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SERAQUE ,
A «ORGANIZACAO E METODOS»

JA NAO FAZ FALTA?

O crescimento do bem-estar da populagdo de um Pais esté indissoluvelmente ligado ao nivel
de produtividade da sua economia, ou seja, a relagéo entre o produto e os recursos utilizados.
De maneira geral quanto maior a «produgo» e menores «recursos gastos», melhor é esta
relacédo, maior, portanto, a produtividade e potencialmente maiores seréo os beneficios para os
«recursos» envolvidos, trabalhadores incluidos. Um dos factores essenciais do crescimento da
produtividade ¢ a organizagéo do trabalho. Isto foi bem entendido entre nés na década de
sessenta em que a produtividade e a «Organizagao da inddstria» foram temas tratados a par
e de forma rigorosa.

Foi este movimento que esteve na origem do aparecimento de inimeras instituicbes e
actividades que, por essa década, ou foram criadas ou tomaram uma nova e mais forte
expresséo. Por exemplo, a COPRAI surgiu como «Comisséo de Produtividade da Associagéo
Industrial Portuguesa», tendo-se a sua actividade localizado em torno da Formagéo Profissio-
nal, particularmente da Formag&o Continua de Quadros e Trabalhadores — acg&o naquela
altura pioneira entre nés. Mas nao s6 a Formagéo arrancou naquela década. Temas como a
Qualidade, a Higiene e Seguranga no Trabalho e a Gestdo de Recursos Humanos tiveram um
forte estimulo e foram alvo de criagéo de associagdes ou servigos publicos, que tém prossegui-
do a accéo formativa e divulgadora até aos nossos dias.

Entre todos os temas, um dos mais importantes para o crescimento de produtividade, a
organizagdo e métodos, provavelmente por razdes de acaso, ndo deu origem a criagéo de
nenhuma instituic&o que suportasse continuamente e no tempo a sua divulgagao e utilizagéo
pela economia portuguesa.

Com as alteracées sociais e politicas dos anos setenta, que se expressaram generalizada-
mente nas empresas e ao nivel das praticas de direcgdo pelo colapso das formas tradicionais
de disciplina de trabalho, regrediu um grande nimero de experiéncias e processos de
organizagao e gestdo mais «fina» da produgao. No entanto, e j& nos anos 80, muitos dos outros
temas, a volta dos quais se tinham criado entidades, regresssaram as nossas preocupacoes,
como sdo exemplo a qualidade, a formagéo, a higiene e segurancga. Pelo caminho ficou quase
perdida a velha «organizacéo e métodos», sacrificada pela dificuldade de manter ou fazer
avancar processos «duros» e que tém a ver com questoes essenciais de disciplina do trabatho
e autoridade, num clima de maior exigéncia negocial. Esta abdicagio e demisséo encontra hoje
uma nova justificagdo «teérica»: ter-se-ia «desactualizado porque existem novas formas de
organizagao do trabalho». Como se estas «novas formas de organizag&o» nao fossem, antes
de tudo, uma melhor forma de organizag&o (e com maior rendimento) e que continua portanto
a exigir o seu estudo, medida e reestruturagéo, seja com velhas ou com novas técnicas!

N&o nos lludamos — o processo do nosso Pais exige de todos nds, empresarios, dirigentes,
chefias directas, técnicos e trabalhadores, a consciéncia de que o crescimento implica esta
gestao mais fina da producéo.

Neste sentido, a preparac&o do trabalho, a organizagéo e métodos devem ser de introdugao
obrigatéria na formagao de cada trabalhador, e de cada técnico e chefia. A racionalizago do
trabalho, a reducéo de desperdicios de todos os tipos devem estar na preocupagéo permanente

dos quadros de todos 0s niveis.
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A FUNCAO
DO ENCARREGADO
E A EMPRESA

J. CARLOS FELICIO *

TERIMA

FUNCAO DO ENCARREGADO - Aspectos Gerais

As fungbdes do Encarregado sao fungbes de Gestao, e podemos dizer que Gestao é a
obtencéo de resultados através das pessoas.

O que diferencia um chefe de outro na mesma organizagao ou organizagdes semelhan-
tes & o processo como os resultados s&o obtidos e tambem a quantidade e qualidade
desses mesmos resultados.

Tudo isso passa pelos conhecimentos técnicos, mas fundamentalmente pelos conhe-
cimentos humanos do préprio Encarregado ou Chefia directa.
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De facto, dirigir pessoas nao é o mesmo que dirigir
maquinas. O comportamento das pessoas é com-
pletamente diferente do das maquinas.

Os problemas da Chefia nao sdo normalmente
problemas técnicos, pois estes sdo, em geral, do
seu conhecimento. Os grandes problemas do En-
carregado sdo os resultantes da chefia de pessoas
que dirige.

Podemos dizer que a razdo disto acontecer se
deve 4 falta de formacao do Encarregado na area
humana. Para se compreender methor a fungéo do
Encarregado, consideremos o seguinte esquema:

CHETE PE SERVICO

EVFRESA
(MEI0) |

Este esquema permite situar o papel do Encarre-
gado na sua importante funcao de chefia de um
grupo de trabalho, constituido por vérios operarios
ou executantes.

Por outro lado, o Encarregado também tem de
estabelecer a ligagdo com o seu chefe (Chefe de
Servigos, Secgio, Gestor/Quadro ou o0 Empresario,
conforme a organizagéo e adimensao da Empresa).

O Encarregado deve ainda conhecer bem a
Empresa e a relacao existente entre o seu grupo de
trabalho e outros grupos que contribuem para a
actividade do seu sector.

Assim o Encarregado deve estabelecer ligagbes
horizontais com os colegas de outros Sectores e
com os Técnicos, especialistas em determinados
dominios e que podem resolver problemas técnicos
do seu sector.

A comunicacgéo do Encarregado torna-se dificil
devido & necessidade de contactar com dois niveis
diferentes: superiores hierarquicos e operarios.

Os problemas de linguagem na comunicagdo entre
o Encarregado e os Superiores Hierarquicos sdo
diferentes e talvez mais dificeis do que com os
operarios.

FUNCAO DO ENCARREGADO
- Aspectos Técnicos

O Encarregado deve ter conhecimentos técnicos
suficientes do Sector em que trabalha. Em geral, o
Encarregado, quando é seleccionado para assumir
essa funcéo, é escolhido entre os melhores execu-
tantes dessa area. Assim, tem os conhecimentos
técnicos da execucdo dos trabalhos, embora, ao
assumir a fungédo de Encarregado, possa ter de
abranger outras areas de nivel técnico ndoincluidas
no seu saber. Nestas condi¢des torna-se necessario
gue frequente estagios ou cursos de formagao para
aumentar 0s seus conhecimentos técnicos.

Pode também apoiar-se num técnico ou noutro
colega ou mesmo no Empresario para resolver 0s
problemas de ordem técnica que ndo saiba resolver
ou ndo sejam do seu Ambito.

Por outro lado, as alteragGes e inovagbes de
tecnologia originam geralmente mudangas na orga-
nizac&do da Produgao de bens ou servigos.

Assim o Encarregado deve:

« Melhorar os seus conhecimentos técnicos

«» Aceitar, favoravelmente, mudangas tecnoldgicas

« Atender a uma maior especializa¢éo do trabalho

« Atender a necessidade e organizagéo diferente do
trabalho, o que implicaré novas relagdes de tra-
balho

« Melhorar os seus conhecimentos de Gestao de
Recursos Humanos

FUNCOES ESPECIFICAS DO ENCAR-
REGADO OU CHEFIA EM GERAL

Depois de analisarmos aspectos gerais do papel
do Encarregado, consideremos quais as fungdes
especificas de gestdo que competem a qualquer
chefia e em particular ao Encarregado.

Um Chefe ou Encarregado dirige as energias de
um grupo de operarios ou executantes para atingir
um fim ou objectivo comum da Empresa. Paraisso o
chefe deve tentar conciliar os objectivos individuais
com os objectivos da Empresa ou Organizagéo.

Indicaremos seguidamente as 4 fun¢bes basicas

-




de gestao de qualquer nivel de chefia e, em espe-
cial, do Encarregado, quer este seja uma chefia
intermédia ou uma chefia directa.

12, FUNGAO DA CHEFIA:
PLANEAR OU PREVER

zer um
programa de trabalho ou de acgéo.

O Chefe ou Encarregado deve colaborar, ao seu
nivel, no Planeamento através dos seguintes proce-
dimentos:

« Fornecer informagdes a Chefia e aos Servigos
especializados

« Prever as necessidades de pessoal, materiais,
maquinas e ferramentas

« Preparar a execugéo do trabalho através dos
métodos mais adequados, estudados por si ou
por um técnico especializado

«. Prever, em ligagao com a Conservagao, quais as
paragens ou intervengdes nas maquinas

« Prever a formagao e aperfeicoamento do seu
pessoal, instruinde e/ou propondo a formacao
desse pessoal

22, FUNGAO DA CHEFIA:
ORGANIZAR

Organizar é constituir, de modo eficiente, os meios
materiais e humanos para se realizar um determina-
do trabalho.

Assim o Encarregado ou Chefe, em geral, deve
observar a guantidade e qualidade do produto ou
trabalho efectuado, bem como os prazos de realiza-
Gao e respectivos custos.

Para executar esta fungcéo, o Encarregado deve:
» Atender aos postos de trabalho, a ligagao entre

.eles e as possibilidades de melhorar o seu
conteudo
+» Sugerir melhorias de funcionamento das maquinas

e ferramentas de trabalho, tendo em atengao a

seguranca do pessoal e do equipamento
« Evitar desperdicios e perdas de tempo
« Acompanhar a producdo do bem ou servigo e

informar ou corrigir os desvios.

Nafungao organizar, devera haver a preocupacéo-
de representar as ligagbes entre os Sectores ou
Servicos por um processo grafico, que se designa
por organograma e que pode ser feito pelo Encarre-
gado ou pelos seus superiores hierarquicos.

32. FUNCAO DO CHEFE:

CONTROLAR
Eu conteoLol...

<,
¢

Depois de planear e organizar, o Encarregado
tem de verificar se o trabalho esta a ser executado
de acordo com o previsto, isto €, tem de controlar.

Controlar é verificar ou medir os resultados das
accdes desenvolvidas e serve para permitir efectuar
as correcgbes necessarias e, assim, realizar as
previsdes do Planeamento.

O Controle deve abranger as seguintes areas:

Matérias-primas

O trabalho das pessoas

« A quantidade das pessoas

« Materiais, ferramentas e maquinas

« O desenvolvimento do fabrico ou do trabalho

« O produto ou trabalho efectuado

« O ambiente e seguranca das pessoas e dos
equipamentos

A fungéo controlar é essencial, visto que, apesar
de as func¢des de Planeamento e organizagao esta-
rem, teoricamente, perfeitas, h4 sempre factores
que provocam desvios do programa de trabalho e
que podem afastar o resultado final do resultado
planeado.

Assim, o Encarregado deve aperceber-se, a
tempo, dos desvios e corrigi-los ou informar o seu
Superior Hierarquico para que sejam tomadas as
medidas adequadas, de modo a que ¢ resultado
final seja igual ou préximo do resultado previsto.

8
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42, FUNCAO DA CHEFIA: DIRIGIR

E esta a fungdo que tem, maior ligagdo com as
pessoas e 0 seu comportamento. '

Dirigir € conseguir que as pessoas fagam um
determinado trabalho, indicando como e quando
deve ser feito.

Podemos incluir nesta fungéo algumas sub-fun-
¢Bes ou actividades que estdo todas interligadas:
« Coordenacéo
« Comunicagao
« Motivacao

A actividade de coordenag&o consiste naprevisao
e organizacao de todos os esfor¢os do pessoal
chefiado pelo encarregado, de modo a assegurar a
convergéncia desses esforgos.

Para coordenar, o Encarregado deve conseguir:
«que em cada Sector todos saibam qual o seu papel

no trabalho comum e a ajuda que devem dar uns

aos outros;

« que os meios humanos e materiais de um sector
sejam convergentes com o resultado final a alcan-
car; ‘

« que o programa de actividades dos varios Secto-
res seja adaptado de acordo com as circunstan-
cias ou os desvios verificados;

« que cada servigo nao represente um fim em si
mesmo, de modo a que o resultado final possa ser
alcangado.

A comunicagao é, como ja se disse, outra activi-
dade essencial do Encarregado ou Chefia.

Comunicar é estabelecer o didlogo entre chefia e
operario ou executante, ou entre chefia hierarquica

e Encarregado, de modo a haver um perfeito enten-
dimento das instrucdes, ordens ou outras informa-
¢bes a trocar entre os dois niveis.

A motivagao permite que o pessoal faga o que
deve ser feito, ndo apenas por imposicéo do Encar-
regado, mas através de vontade prépria e por inter-
médio da criagdo de um espirito de equipa.

Para isso é necessario que o Encarregado ou
Chefe, em geral, conhega os operarios ou executan-
tes e faca a adaptagao entre 0 homem e o trabalho.
Deve igualmente dar instrugcbes e ordens claras,
precisas e completas, aperfeigoar e formar, bem
como aceitar reclamagbes e sugestées do seu
pessoal.

O espirito de equipa s6 se consegue se se souber
criar um clima de abertura no trabalho, que permita
gue o pessoal se sintamotivado ou interessado para
fazer esse trabalho.

As actividades de Comunicagdo e Motivacao
devem ser estudadas pelo Encarregado ou Chefia,
pois, tratando-se de matérias da area humana néao
s80, por vezes, do seu conhecimento.

Em conclus&o, poderemos dizer que as fungbes
do Encarregado ou Chefia, em geral, sdo com-
plexas, pois abrangem aspectos técnicos e aspec-
tos humanos, sendo estes, tanto ou mais complexos
que aqueles. Assim, & fundamental que qualquer
formacio em gestao inclua, ndo sé as funcdes
bésicas (Planear, Organizar, Controlar), como tam-
bém a funcao Direcgéo, ligada a motivagao, comu-
nicacéo e lideranca das pessoas que fazem parte da
Empresa.
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AS MINHAS
AVENTURAS
NA CERAMICA

JOAO B. SERRA*
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(Entrevista imaginaria
'a Rafael Bordalo Pinheiro)

Rafael Bordalo Pinheiro nasceu em 1846 e faleceu em 1905. Tinha 38 anos quando foi
nomeado director artistico da Fabrica de Faiancas de Caldas da Rainha, propriedade
de uma sociedade anénima do mesmo nome criada em 1883. Era um artista multifacetado,
que se celebrizara através do desenho, em especial a caricatura, dirigindo 0 semanario
humoristico "O Anténio Maria” fundado em 1878. Trés sectores compunham essa unidade
fabril por ordem de entrada em funcionamento: o dos materiais de construgao (meados de
1884) o da louga decorativa (um ano depois) e finalmente, o da louga comum.
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A montagem de um sector moderno de produgao
de faianca utilitaria revelar-se-ia complexa, morosa
e cara. Na Fabrica das Caldas da Rainha demorou
cerca de quatro anos, sendo inaugurado a 2 de
Agosto de 1888. Ao mesmo tempo, gragas a um
protocolo celebrado entre a sociedade e o Ministério
das Obras Publicas, Comércio e Indlstria, dava-se
também inicio a uma experiéncia de formagéo em
regime de articulagdo escola-fabrica. A aprendiza-
gem pratica dos oficios de cerédmica da Escola
Industrial das Caldas da Rainha, criada em 1887,
era efectuada na prépria Fabrica de Faiangas. Em
Janeiro de 1891, porém, encerrava-se ¢ sector da
louca utilitaria, na sequéncia de uma gravissima
crise econémico-financeira. A produgéo de louga
comum seria, a partir de entéo, sacrificada. Esse foi
0 prego da sobrevivéncia da empresa, debaixo da
direccao exclusiva de Rafael Bordalo Pinheiro. Até

1905, afrente de uma pequena equipade operarios-
artistas, ele realizara a mais criativa obra da cerami-
ca decorativa portuguesa, elevando o estatuto de
ceramista a uma altura nunca atingida.

Esta entrevista imaginaria decorre em Setembro
de 1899, nas Caldas da Rainha. Rafael Bordalo Pin-
heiro regressara ha pouco do Brasil, para onde
partira em fins de Maio. Foi recebido na vila poruma
peguena multiddo de mais de mil pessoas que o
envolveu de carinho e simpatia, desde a estagéo do
caminho de ferro e ao longo da avenida que condu-
zia ao centro urbano, onde foi recebido nos Pagos
do Concelho.

Rafael deslocara-se ao Brasil com a finalidade de
promover a venda de uma gigantesca jarra de 2,80
metros de altura— a'A Beethoven' — depois de em
Portugal elater sido recusada por quemaencomen-
dara, semdespertar o entusiasmo de qualquer outro
comprador.

Bordalo Pinheiro representa-se a si préprio correndo o mundo com ajarra. A Beethoven e aguardando os visitantes a sua tenda de
feira (reprodugao de um convite datado do Rio de Janeiro, Julho de 1899, incluido no catalogo Faiangas de Rafael Bordalo Pinheiro
- Exposic¢éo do Centenario da Fundagéo da Fabrica de Faiancas das Caldas da Rainha, 1884-1984).
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JOAO B. SERRA — A sua ida ao Brasil criou
grande expectativa . Os artistas e operarios
caldenses estéo felizes pelo seu regresso, de-
pois de tantos meses de auséncia, mas ndo
escondem a sua frustragdo com o anuncio de
que ndo trouxe de 1a meios para debelar a crise
da Fabrica de Faiancas...

Rafael Bordalo Pinheiro — Para muita gente, o
Brasil representa uma terra de riqueza abundante e
facil. Dai o surto de emigragdo portuguesa para
esse pais a que temos assistido nos Gltimos anos.
Eu préprio me devo ter deixado sugestionar por
essa miragem. Foi para mim muito agradavel voltar
ao Brasil onde pude rever gente e paisagens que la
deixara da minha anterior estadia (trabalhei naque-
las paragens durante 4 anos, entre 1875 e 1879),
mas reconheco que n&o atingi o objectivo econémico.
N&o encontrei nenhum capitalista disposto a tomar
a seu cargo a recuperagao da Fabrica. Sou forgcado
a admitir que ela nao goza de grande reputacéo nos
meios financeiros e que uma certa instabilidade
‘cambial n&o facilita o investimento brasileiro em
Portugal.

J.B.S. — Afinal, parece que nem a jarra 'A
Beethoven' acabou por ser vendida...

Rafael Bordalo Pinheiro — Ironias do destino.
Levei-a para o Brasil porque ninguém ma quiz com-
prar em Portugal por 5 contos, que foi o preco que
pedi por ela quando a expuz no Teatro Rainha D.
| Amélia no final do ano passado. La também nin-
guém se propds adquiri-la. Acabei por rifa-la, no que
ndo ganhei nem para as despesas que me dera o
seu transporte. E mesmo assim , o nimero premia-
do saiu acasa. Resolvi entao oferecé-la ao Chefe de
Estado brasileiro. Depois de tudo o que por causa
delaecomelapassara, para Portugal é que euano
podia trazer de novo.

J.B.S. — A jarra desafia todas as regras da
producéo ceramica. Como foi possivel realizar e
transportar uma peca deste tipo?

Rafael Bordalo Pinheiro — Confesso que me
excedi. A jarra nao obedece as medidas da enco-
menda. Quiz prestar a minha homenagem a Bee-
thoven, e através dele a prépria masica. Os elemen-
tos decorativos que escolhi para ilustrar esse tema
foram eles que exigiram uma escala superior a
inicial. A partir de determinado momento, a execu-
¢ao da jarra tornou-se um desafio poderoso — a
minha fabrica e aos seus operarios, ao barro e 3
respectiva técnica, a mim préprio. Aos que afianca-

Fotografia da jarra A Beethoven assinada pelo prdprio Rafael
Bordalo Pinheiro a 21 de Fevereiro de 1896 e dedicada a um dos
operarios da Fabrica de Faiancas (trabatho de reproducéo da
autoria de V. Vinagre, sobre original gentiimente facultado por
Faiancas Artisticas Bordalo Pinheiro, Lda).

vam nao ser possivel modelar, cozer, vidrar, trans-
portar uma jarra como esta, nés tinhamos de provar
que dispunhamos nas Caldas daimaginagéo, da sa-
bedoria e da tecnologia bastantes para fazer tudo—
até o impenséavel. Fomos bem sucedidos e decerto
gue esse sucesso nado se ficou a dever ao acaso.

J.B.S.— Quer falar-nos desse grupo de
operarios que partilhou consigo essas tarefas?

Rafael Bordalo Pinheiro — Eu chamar-lhes-ia
colaboradores. Depois da crise de 1891 - 1892, dos
cerca de 200 trabalhadores ficaram a trabalhar
comigo uns 30. A fabrica passou a produzir pratica-
mente so faianca artistica e decorativa e algum
azulejo. Procurei que os operdrios mais habeis nos
seus oficios ndo abandonassem a empresa. Muitos
dos que continuaram a trabalhar comigo tinham
entrado como aprendizes para a Fabrica e tinham
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efectuado em simultdneo a sua aprendizagem es-
colar, na Escola Industrial Rainha D. Leonor. Pode-
-se dizer sem exagero algum que S&0 0s operarios
ceramicos mais qualificados de todo o pais.

J.B.S. — Sabe-se que a Fabrica recebia um
subsidio para ministrar ensino pratico, o que
nao deixou de provocar ressentimentos a al-
guns industriais caldenses. Como avalia essa
experiéncia?

Rafael Bordalo Pinheiro — O Governo fez em
1887 um acordo com a Fabrica de Faiangas porque
ela era ja a melhor fabrica da regido. Em apenas 3
anos de laboragdo, nés tinhamos apreendido as
técnicas tradicionais, recuperando-as da decadén-
cia em que se encontravam. Por outro [ado, introdu-
zimos e adaptamos novas técnicas. Além disso,
operamos uma auténtica revolugao nos modelos.
Centenas e centenas de modelos completamente
originais foram surgindo, com apreco da critica que
viu nesse facto um sinal de desenvolvimento da
industria nacional. Provamos com seguranga que
era necessario incorporar a arte na producdo em
série. No plano tecnolégico, a Fabrica das Caldas
possuiaas mais avangadas e potentes maquinasde
todas as fabricas de faianca do Pais. O Governo
estava preocupado com o problema da formagéo da
mao de obra e criara escolas industriais em diversos
centros industriais, entre eles o das Caldas. Foiuma
medida previdente acordar com a nossa Fabrica um
esquema de articulagdo entre o ensino ministrado
na escola e a formagao profissional dada na fabrica.
Noés ficavamos obrigados a receber os alunos da
escola, até um maximo de 150, e a considera-los
aprendizes, pagando-lhes o salario correspondente,
a partir dos seis meses de entrada no aprendizado.
Mas, além disso, colocamos a disposicao da esco-
la um espaco para os professores fazerem expe-
riéncias com 0s alunos no curso de Quimica Aplica-
da as Artes e em especial a Ceramica. Tudo isto,
contra um subsidio anual de 5 contos, convenha-
mos que nédo é muito. Um especialista como Joa-
quim de Vasconcelos aplaudiu entusiasticamente a
iniciativa. E ainda recentemente Sousa Viterbo re-
comendava que se voltasse a ela.

J.B.S. — Porque é que a experiéncia fol inter-
rompida, se os resultados eram prometedores?
Rafael Bordalo Pinheiro — Em concreto, nao
sei. Nunca me foi dada qualquer explicagéo. Os
sucessivos Governos tém mostrado entendimentos
diversos sobre o rumo a dar ao ensino industrial. O

sistema ainda n&o tem 15 anos e ja sofreu 4 ou 5
reformas. O protocolo com a Fabrica de Faiangas
deveu-se & intervengao do Ministro Emidio Navarro
que sempre evidenciou grande simpatia pelo pro-
jecto da fabrica. Mas abandonou o Governo logo em
Novembro de 1988 e os que lhe sucederam na pasta
das Obras Publicas, Comércio e Industria ndo tém
sido t80 receptivos as nossas solicitagoes.

J.B.S.— Talvez a crise de 1891 - 1892 seja
também responsavel pelo facto de o Governo ter
suspendido o protocolo. Afinal a Fabrica deixou
de produzir louga comum e esse era provavel-
mente o sector fabril que ele pretendia acima de
todos apoiar.

Rafael Bordalo Pinheiro — Isso é verdade para
0 Emidio Navarro. Ele mostrava-se muito preocupa-
do com esse sector e ndo escondia o desejo de ver
o Pafs competir em faianga utilitaria com a Aleman-
ha, a Franca ou mesmo a Inglaterra. Importamos
muita louga desses paises, e 0 Governo, ao &stimu-
lar a nossa produgao desagravava o nosso deficit
com o exterior. Se esta politica tivesse continui-
dade, entdo os Governos de 1890 e 1892 ndo nos
teriam abandonado, em plena crise.

J.B.S. — Falemos entéo sobre essa crise. As
maquinas pararam, os operarios foram despedi-
dos. Mas a tempestade sucede por vezes a
bonancga. Ndo aconteceu assim com a Fabrica
das Caldas. Porqué?

Rafael Bordalo Pinheiro — No aspecto financei-
ro a situacdo da Fabrica nunca foi confortavel. A
nossa primeira emissao de acgdes teve uma procu-
ra inferior ao desejado. Contdmos que o tempo jo-
gasse a nosso favor e recorremos ao crédito para
podermos efectuar investimentos. Construimos um
complexo de edificagbes de traca muito ousada e
original, combinando o parque industrial com um
parque de lazer e importamos maquinaria avangada
de Franga e Inglaterra. Em pleno esforgo, sobreveio
a crise internacional de 1890. Em Portugal, o deficit
comercial crescera descontroladamente. As dificul-
dades no plano externo comegaram logo em Janei-
ro desse ano com o Ultimatum Inglés. Em Maio de
1891, o Estado declarou a bancarrota, como sabe.
Os dividendos das sociedade andénimas tiveram
uma queda brutal, e os da Fabrica de Faiangas néao
fugiram a regra. Em Janeiro de 1889 tinhamos
contraido um empréstimo hipotecario junto da So-
ciedade Agricola e Financeira, o qual deveria ser
amortizado nos 3 anos seguintes. N&o consegui-
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mos satisfazer essa obrigagao e a propria Socie-
dade Agricola e Financeira celebrou, em Junho de
1892, uma escritura hipotecaria junto do Banco de
Portugal. No rol dos valores, encontrava-se a Fabrica
de Faiancas. Com a desorganizacao dos mercados
externos, a insolvéncia do Estado e as restricoes do
consumo interno, as nossas vendas cairam sem
apelo. Pressurosamente, 0s nossos accionistas
abandonaram o barco. Com os armazéns a abarro-
tar e 0 acesso ao crédito bloqueado, s6 nos restava
parar.

J.B.S. — O Rafael ficou entdo completamente
$67?

Rafael Bordalo Pinheiro — Foram momentos
dramaticos. O que é que se podia e o que € que
devia ser feito? O meu irmao Feliciano, um dos
maiores entusiastas do projecto e director adminis-
trativo da Fabrica desde o principio, considerou nao
existirem condigdes para continuar. Eu ndo tinha —
como nao tenho — outras fontes de rendimento
além do meu trabalho. Decidi ficar. Em certa medida
ja nao tinha mais nada a perder, e se ao menos eu
pudesse continuar a ensaiar e produzir a faianga

artistica e decorativa, salvaria aquilo que para mim
era o essencial do projecto. Devo acrescentar que o
meu amigo Julio de Vilhena, governador do Banco
de Portugal, suspendeu a execugéo da penhora
sobre a Fabrica em atengéo e respeito por mim, pela
minha obra, por esse meu projecto, em suma.

J.B.S. — Mas que era para si o essencial do
projecto de que fala? Nao o preocupava a viabi-
lidade comercial da fabrica?

Rafael Bordalo Pinheiro — Podem pensar que
ha algum sofisma nisto que the vou dizer, mas a
verdade € que 0s principais responsaveis financei-
ros da sociedade da Fabrica de Faiangas estavam
convencidos de que a producéo de louga comum,
constituindo a espinha dorsal da empresa, funciona-
ria como garante da sua estabilidade econémica.
Foi porém esse sector que, mal tinha comegado a
laborar, a colocou em risco mortal, e nenhum des-
$es responsaveis apareceu para procurar resolver
esse problema. Entdo que motivos tinha eu para
manter a louga utilitaria, depois de 18927 A viabili-
dade comercial da Fabrica passava precisamente
por essa amputacao, nao lhe parece?

V'Antiga Fébrica das Caldas da Rainha— - pavilhdes fabris e fornos (tratabalho de reprodugao de V. Vinagre sobre fotografia de

cerca de 1910 gentilmente facultada por Antdnio Vidigal).
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J.B.S. — Alguns dos antigos accionistas acu-
sam-no de nio ter dado ao sector a devida
atencdo, mais preocupado que estaria com a
sua obra pessoal...

Rafael Bordalo Pinheiro — Essa acusagio sé
em parte serd pertinente. Acompanhei meu irméo
Feliciano, em Outubro e Novembro de 1884, numa
viagem pela Franga, Bélgica e Inglaterra, onde nos
inteiramos dos processos e técnicas da faianga
branca e contactdmos eventuais fornecedores da
maquinaria. E se o sector s6 comegou a funcionar
em pleno no segundo semestre de 1887, foi porque
sobrevieram dificuldades técnicas com que nin-
guém contava. A maioria dos investidores estava
convencida que tudo seria simples e... imediata-
mente lucrativo. Eu apercebi-me dessas dificulda-
des técnicas, aquando da visita & Europa. O fabrico
de louga de p6 de pedra— que queriamos produzir
— pressupde conhecimentos que néo estéo vulga-
rizados e s&o, por todo o lado, rodeados do maior
secretismo. Em Portugal, ela é produzida apenas
pela Fabrica de Sacavém e pela de Alcantara. Na
regiio das Caldas, ndo havia tradigdo alguma na
faianga industrial de mesa, mas tao s6 na faianga

Prato de pé de pedra produzido na Fébrica de Féiangas, em
1889 (Fotografia de V. Vinagre, sobre pega gentilmente facul-
taado por Faiangas Artisticas Bordalo Pinheiro, Lda).

decorativa, pelo que o recrutamento de pessoal
qualificado para o efeito se tornava bem dificil. De
modo que acabei por atribuir ao Feliciano as tarefas
de organizar o sector da lougca comum — ele ja se
ocupara com éxito de parte dos materiais de cons-
trucdo, com o langamento de um novo tipo de telha
— reservando para mim o sector de produgdo mais
artesanal. Confesso que, com a consagragao tao
espectacular quanto, para mim, inesperada, que
esse meu trabalho obteve na Exposigao Universal
de Paris em 1889, me atheei um pouco do pé de
pedra, para me dedicar mais a arte ceramica. Mas
guem, nestas mesmas condigbes, agiria de outro
modo? Ainda assim, desenhei algumas dezenas de
modelos para louga de mesa.

J.B.S.—Quetodavia, parece nao terem obtido
o favor do publico... '

Rafael Bordalo Pinheiro — E verdade. Os con-
sumidores portugueses continuaram a preferir a
louga de importagao, ou a nacional de imitag&o, com
motivos & inglesa, a chinesa, a holandesa, efc.
Nesse ponto, os modelos da Fabrica de Faiangas
foram um fiasco rotundo. Os meus mariscos, as
minhas varinas, as minhas Torres de Belém estam-
padas nos pratos ndo foram apreciadas pelos meus
compatriotas. Tanto pior...

J.B.S.— O que ndo deixa de ser curioso, numa
época em que toda a gente se diz ferozmente
nacionalista... Por outro lado, também correm
por ai opinibes menos favoraveis a qualidade
técnica da louca de po de pedra da Fabrica das
Caldas. Quer comentar?

Rafael Bordalo Pinheiro— Nao tenho nenhuma
varinha magica para solucionar os problemas técni-
cos. Pela Escola Industrial das Caldas passaram al-
guns professores que o Governo recrutou no estran-
geiro e que teriam essa incumbéncia de nos facultar
apoio técnico. Por isso a Fabrica lhes cedeu espago
para eles montarem laboratérios. Mas néo chega-
ram a aquecer o lugar, logo foram atraidos para os
grandes centros urbanos, antes de terem tempo de
se debrucarem sobre as caracteristicas dos barros
e experimentarem as pastas e vidrados. Em Portu-
gal, onde é gue existe, como em Sévres, em Franca,
laboratérios especializados, cientistas que proce-
dem a andlise e ensaios em apoio da industria e es-
cola deformagao de pessoal técnico paraasfabrica
de ceramica? Com estas caréncias, muito fizemos
nds. Mas até o tempo nos faltou, o tempo da expe-
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rimentacéo, da tentativa e erro, que com os erros, &
falta de melhor professor, também se aprende».

** As informagdes e reflexdes que serviram de base & composicao
desta entrevista imagindria podem encontrar-se nos seguintes textos
— de que sou autor — e na bibliografia neles indicada:

Ceramica e ceramistas caldenses da segunda metade do século XIX,
Caldas da Rainha, edigdo do CENCAL, 1987.

«A faianga utilitaria dos Bordalos~, in Ceramicas, n° 1, Caldas da
Rainha, Dezembro de 1988.

«Arte e industria na transigdo para o século XX: a fabrica dos

Bordalos (1884 - 1924)», in Andlise Social n® 100, Lisboa, 1988.

A QUALIDADE TEQNICA DA LOUGA DE PO DE PEDRA
DA FABRICA DE FAIANCAS

Julieta Ferrao — uma especialista da obra de
Rafael Bordalo Pinheiro — expendeu, em 1933, um
veridicto muito negativo sobre a qualidade técnica
da louga de p6 de pedra fabricada nas Caldas. A
louga teve fraca aceitacdo do puiblico porque
estalava com facilidade e absorvia todos os
cheiros e gorduras. Esse facto ficar-se-ia a dever
aumadeficiente preparagao da pasta e a maligagéo
gue o pé de pedra importado de Inglaterra estabele-
cia com o barro utilizado na Fabrica. Procurei obter
umareconfirmagao deste juizo, solicitando ao Labo-
ratério do CENCAL — Centro de Formagéao Profis-
sional para a Industria Ceramica — andlises a pasta
e ao vidrado de um fragmento de um prato de um
servigo de mesa produzido na Fabrica de Faiangas.
Os exames foram executados com prévio conheci-
mento pelos analistas do teor das assercées de
Julieta Ferr&o. O préprio Laboratério se muni, para
efeitos de comparagéo, de exemplares contempo-
raneos do mesmo tipo de louga provenientes das
Fabricas de Sacavém e Alcantara. O relatério peri-
cial, datado de Junho de 1988, parece confirmar a
fraca resisténcia mecénica do prato, sem divida -
inferior ados congéneres. Também o prato caldense
evidenciaumaporosidademaior.Poroutrolado,oseu
vidrado apresenta menos brilho e algum fendilhado,
caracteristicas indicadoras de uma deficiente coze-
dura. Estainsuficiénciarelativade qualidade devera

'~ seratribuida, de acordocomocitadorelatério, auma
| formulagdo da pasta inadequada & temperatura de

cozedura. Essa inadequagao, por seu turno, pode-
riater origem numa presengca deficitaria de fundente
e/ou na utilizagao de matérias argilosas muito re-
fractarias. Infelizmente nao foi possivel em tempo
atil obter de um laboratério mais sofisticado colabo-
ragdo para uma andlise da composicdo quimica da
pasta. Desconhego 0 modo como em Sacavém e
Alcantara este tipo de dificuldades de ordem técnica
era contornado. E de presumir que, pelo menos em
Sacavém, técnicos ingleses tenham intervido na
suaresolucéo. Fosse como fosse, uma década pas-
sada sobre a primeirafornada de faiancabrancacal-
dense, Charles Lepierre constatava:

Quando portodaa parte onde a ceramica é tida
como industria cientifica, as analises e ensaios
se muitiplicam, em Portugal mesmo os melho-
res fabricantes preparam as sua pastas verda-
deiramente ao acaso, como se ndo houvesse
regras definidas que regulem a composicéo
quimica das faiangas, porcelanas, tijolos or-
dinérios ou refractarios, etc.

(J.B.S)

* Investigador do Instituto de Ciéncias Sociais, vogal da Comissao
Instaladora da Escola Superior da Arte e Design de Caldas da Rainha.
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RELEMBRANDO E COMENTANDO

Memorias de um Operario Corticeiro
1914/1938

O trabalho em Cacilhas, mais propriamente, em
Margueira Nova, durou pouco tempo. Tive que pro-
curar novo patrdo. Questao dificil nesta altura.

Depois de tentar alguns pequenos patrdes, sem
resultado, obtive trabalho num industrial chamado
Abilio Vieira, estabelecido no Caramujo.

Ca por fora, disseram-me que eu ndo me aguen-
taria a trabalhar 14; que ele tinha um mau feitio,
nenhum quadradorla parava. Apenas umvelhote se
sujeitava a tudo, por ter dificuldade de trabalhar
noutras partes.

Eram, assim, desanimadoras as informacdes, mas
eu ia sujeitar-me porque n&o tinha mais nada de
momento. Veriamos como a coisa ia correr.

Nao era s6 o velhote que la trabalhava, encontrei
também um rapaz, novo como eu, Manuel Antunes,
a quadrar.

Mas verifiquei que eles tinham uma espécie de
medo do patrdo. Este andava pela fabrica e ligava
pouca importancia aos quadradores, de modo que
estes, de vez em quando paravam por falta de
cortica condicionadapara o seu trabalho. Tinham de
esperar que o patrdo lhe desse na cabeca de prepa-
rar alguns bocados de cortiga. E bom nao esquecer
que o trabalho na nossa especialidade, era e ainda
€, de empreitada. Claro que a situacao, assim, era
desagradavel pelo prejuizo que causavam as fre-
quentes paragens.

Era o patréo o tragador da cortica e do tragamento
é que saiam 0s bocados «enguiados» para a fabri-
cacdo de quadros e eu nao estava disposto a
sujeitar-me aquelas esperas. Precisava aproveitar
otempo paraque afériando saisse curta. Elogo que
acabavam as rabanadas ia imediatamente procurar
0 patrdo: «Sr. Abilio, ndo tenho cortica.» Sem dar
resposta, seguia para a mesa do tragamento e
pouco depois tinha a minha disposigiao um feixe de
enguiados muito jeitosos que permitiam desenvol-
ver trabalho. Continuava entdo o tracamento e a
partir dai raramente faltou cortica para trabalhar.
Beneficiaram, pois, com isso, os meus colegas.

JOSE DOS REIS SEQUEIRA*

O patréo Abilio era pouco comunicativo, um tanto
ou quanto macambuzio. Os seus modos ndo des-
pertavam familiaridades e as pessoas restringiam-
se de o abordar. Sem que o patrdo mudasse o seu
feitio, o trabalho comegou a ser mais aturado pelo
maior cuidado que desde entdo teve com os quadra-
dores.

Eu estava em momento de boa disposicao para o
meu trabalho; tudo me saia bem e por consequén-
cia, otrabalho rendia. Tive na actividade profissional
varios momentos destes que faziam de mim um
artista apreciado; mas também tive ocasiao em tudo
me saia mal que me causava arrelia, vergonha e
prejuizo, sem que fosse capaz de mudar o rumo as
coisas. Sé o tempo conseguia desenvolveranorma-
lidade.

Quando o trabalho safa bem era uma alegria e o
proveito era grande porque desenvolvia muito tra-
balho. Estava agora numa dessas ocasides. O
patréo deu-se conta disso e procurava agradar-me.
Os meus camaradas estavam satisfeitos e estima-
vam-me porque as coisas se tinham modificado
também para eles, mercé da minha decis&o.

Surgiu, entdo, o conflito que me forgou a separa-
¢ao0. Separagédo que me levou a abandonar mesmo,
aregiao de Almada, pelo que tive de despedir-me do
meu patréo e alegar qualquer desculpa, pois ele nao
compreendia, causava-lhe estranheza a minha
decisao. Esforgou-se sempre por me agradar. Ele
que néo ligava importancia aos quadradores, come-
gou a admitir pessoal desta especialidade e neste
momento ja tinha uns dez quadradores. Nao queria
gue eu saisse e ofereceu-me o lugar de encarrega-
do da secgao. Eu recusei, agradecendo; com grande
espanto da sua parte. Ele continuava a ndo com-
preender; mas a minha decisdo estava tomada.

Deciséo louca, talvez, pela crise que havia no
mister de quadrador. Mas eu pensei em sair de
Almada e nao desistiria desse propésito.

Edicao de «A Regra do Jogo»
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UMA EMPRESA « UMA HISTORIA

‘MATOS E PRATA

As Minhas Raizes sao as Raizes da Empresa

ISABEL FIGUEIREDO *

Laurindo Prata, nasceu em 1932, em Cafede, pequena aldeia situada perto de
Castelo Branco, numa familia de pais lavradores, sendo o mais novo dos 8 filhos.
Com grandes dificuldades financeiras, frequenta a escola até aos 10 anos, onde tira
a4?classe. Idade, a que comegcou a ajudar o seu pai nas tarefas agricolas. Mas cedo,
se apercebeu que o seu futuro ndo era ai. Aos 13 anos foi para uma oficina ha
Covilha, onde trabalhava um seu irméo e padrinho, comecando por ser «pau para
toda a obra» e depois ajudante de mecéanico.

Mais tarde, o seu irméo constitui uma sociedade com actividade na vendade au-
tomdveis e camides e ele ocupou o lugar de vendedor de pegas, a experiéncia.

Desde logo, se comecgou a interessar por tractores e instrumentos de lavoura,
dado a sua criacéo ter sido feita no meio agricola.

Por divergéncias temperamentais com o seu irmao, despediu-se e veio para
Lisboa na esperanca de um emprego prometido. Tal ndo aconteceu, e voltou,
fazendo parte do caminho a pé, no tempo de grande crise (1949/50). Regressou ao
seu antigo posto de trabalho, mas, passados dois anos, foi para outra empresa do
mesmo ramo onde trabalhou 17 anos, nos ultimos dois anos ja como sécio, devido
a sua dedicac¢do e motivacao.

Criou a sua prépria sociedade — MATOS E PRATA — na Guarda, que em 1987
recebeu o troféu de melhor agente de tractores a nivel Europeu.
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DIRIGIR: Como surgiu a Empresa MATOS E
PRATA, Lda.? )

LAURINDO PRATA — A ideia nasceu quando
ainda na Covilha, comecei a interessar-me pelo
negécio dos tractores para a agricultura, que estava
atrazadissima. Nessa altura, era vendedor e traba-
Ihava na regiéo da Guarda. Logo me apercebi que o
futuro da agricultura era aqui e néo 13, pois na
Guarda havia um espago enorme para explorar:
Pinhel, Figueira do Castelo Rodrigo, Almeida e
outras zonas.

Abri, entao, a firma na Guarda numa pequenaloja
e as coisas comegaram a correr bem, mas ainda
sem autonomia, pois era uma filial de uma empresa
da Covilha.

. Por volta de 1969, por necessidade de alargar os
servigos precisava de mais pessoal (s6 éramos 3),
de mais ferramentas... e a administracdo néo via
com bons olhos o desenvolvimento desta. Assim,
por forgas das circunstancias nasceu MATOS E
PRATA em 1969, com 3 sécios e eu (seis emprega-
dos ao todo). Criamos a nossa propria empresa
autébnoma, gerindo-a com as perspectivas de futuro
que avizinhavamos.

DIRIGIR: Quais foram as dificuldades por que
passou?

L. PRATA: No inicio, comegamos com seis em-
pregados a funcionar na minha garagem, que era
entéo oficina/escritério/secgédo de vendas. Quando
nos depardvamos com algum problema, expunha-
mo-lo da maneira mais informal, convocando oral-
mente todas as pessoas a uma reunido. O que
aconteceu algumas vezes apés o 25 de abril. No
entanto, nao sendo uma dificuldade, foram tempos
de alguma inseguranca e necessidade de adapta-
¢ao. Devo dizer-lhe que nunca tivemos uma greve.

As dificuldades. financeiras foram aquelas que
mais tempo perduraram, pois, fizemos um esforco
de poupanga, durante dez anos.

DIRIGIR: A que se deve o vosso desenvolvi-
mento e crescimento em termos de Empresa?

L. PRATA: A vérios factores. Primeiro aoc nosso
atendimento permanente e assisténcia técnica a
qualquer tractor a qualguer hora. Segundo, ac alar-
gamento a outra marca de tractores e a automéveis.
Abrimos, o comércio a viaturas comerciais e ligeiras.
E a dltima, mas ndo a menos importante, 4 nossa
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filosofia empresarial de considerarmos a formagéo
profissional Indlspensavel ao desenvolvimento. A
rentabilidade s6 é possivel com alta preparagao
técnica de todo o Pessoal, com contactos com o
Exterior/Estrangeiro e a actualizagéo de equipa-
mentos. E nisto que reside o sucesso do Japao, por
exemplo, pais que visitei recentemente.

DIRIGIR: Como vé aentrada plena de Portugal
no Mercado Comum? (Desafio/Medo)?

L. PRATA: Desde a 12 hora, analisando a situa-
Gao constato prés e contras, mas o denominador
comum & francamente positivo.

Considero que néo temos que ter receios, e que a
ignorancia ou indiferenca a esta situagao € o pior.
No6s s6 temos a aprender com eles. No entanto,
estou ciente que isto nos vai trazer algumas pertur-
bacdes. Temos é que estar preparados para nos
| podermos adaptar e agir favoravelmente em rela-
| ¢&o a concorréncia que vem de Espanha, Franca e
de todos os lados. Eu costumo dizer, como dizia o
Marqués de Pombal, «Cada um na sua casa tem
tanta forca, que mesmo depois de morto, s&o preci-
s0s quatro para o levarem de la». Por conseguinte,
se nds ja ca estamos, € uma questdo de nos
‘prepararmos a tempo e horas.

Agora, com estas ajudas a agricultura a nossa la-
voura vai ser mais produtiva e a industria também.
| Comegamaaparecer0snovos agricultores, oque

é para nds uma esperanga.

Tém sido feitos aqui varios cursos, que v&o, sem
dlvida, levar alguns ao sucesso na actividade
agricola e a perspectiva de alargar a extensdo da
propriedade (emparcelamento) torna-se imperiosa,
pois a propriedade pequena (mini- -fandio) nédo é
produtiva para ninguém, nem para quem a cultiva,
nem para quem a tem.

Assim, dou muita importancia a Formagéao Profis-
sional e nesta medida, decorrem nas instalagbes
(oficina e salas de formag&o), alguns cursos de
Formagao Profissional, feitos através de um acordo
com o Instituto do Emprego e Formagao Profissional
- IEFP -, pois considero que s6 com o aumento
qualitativo dos nossos recursos Humanos e investi-
mento nas novas tecnologias é que podemos gan-
har o desafio de 1992.

- DIRIGIR: Neste seu percurso empresarial qual
" (quais) foi (foram) a (s) sua (s) grande (s) alegria
(s)?

L. PRATA: Em 1987, fomos o concessionario do
ano e foi-nos atribuido pelo director da marca de
tractores ingleses que representamos e na presen-
ca do Governador Civil, o troféu de melhor agente.
Tal atribuicio emocionou-me bastante, nédo pelo
valor material da oferta, mas porque isso significa
que estamos a trabalhar a nivel Europeu.

Aclassificagao foi dada tendo em conta os seguin-
tes critérios:

1 - Vendas - Penetracéo na Zona/Mercado
2 - Assisténcia Técnica

3 - Organizagéo/estruturagéo da propria Empre-
sa.

E, também, quando algum dos meus colaborado-
res se estabelece por conta prépria e tem éxito, isso
deixa-me contente, pois tal situagdo mostra real-
mente que aqui aprenderam e que a Empresa
MATOS E PRATA é uma boa escola.

DIRIGIR: O que é para si uma Gestéo Efi-
ciente? Qual a sua defini¢do de Gestéo?

L. PRATA: E coordenar as coisas «nabatuta», de
maneira que tudo funcione bem, o pessoal ande sa-
tisfeito, assim como os clientes, pois estes séo a
forca e por consequéncia a parte das vendas tam-
bém. Com isto tudo, harmonioso, o todo também
funciona eficazmente. E, no fundo, a coordenacéo
de todos os esforcos para a satisfagéo do todo.

DIRIGIR: Quais as suas perspectivas de futu-
ro?

L. PRATA: A longo prazo estou a pensar por os
meus dois filhos a gerirem a empresa e incutir-lhes
o espirito de Familia/Unido, que deve presidir a
qualquer empresa. E de tornar sempre possivel a
valorizacao de todo o Pessoal/Bom entendimento e
melhorar o equipamento (ja informatizamos varios
sectores) e as condigdes de trabalho.

* Psicossocibloga
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. . - — .
Ora aqui temos um jogo de palavras com alguns qués que se lhes diga: |
planeamento, achando que planear é tudo. E

| —E que ha «cabegas» que adoram o
de tanto s6 planearem, de «cabegas» tornam-se «baldes» que se limitam a planarem

sobre nuvens...
— Ha depois quem se delicie no exercicio de organizar. Organizar s pela organiza- .
' ¢éo, rigidos, esquematicos, geométricos. Mas ficam-se por «criar o 6rgao» sem

' descobrir qual a fungao...
—_Enfim temos, ai em maior nimero de vocacionados, os que deliram controlar. O Sr.
Sécrates Capucho € um caricato mas perfeito exemplo destes ultimos «profissionais». |

Aqui deixamos estas perguntas:
e Que pensar duma gestao que nao equilibra Planeamento — Organizacdo — Contro-

lo?
e Quantos «Socrates» destes (n@o o de Atenas) parasitam na nossa sociedade 7 E

«Como extermina-los»?

EAELRO *

|
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 SOCRATES
GENIO OU «ASNO»

A.FIALHO DA SILVA ™

T‘j-gj-E | B
SILVA CAPUCHO

IMPORT. - EXPORT.

(%

Socrates Bernardo da Silva Capucho — era um | Capucho. Mas ha dias, ao virar uma esquina nesta
génio! Aos sete anos fazia o no da gravata sem Lisboa que, pelos vistos, continua a ser de «muitas
ajuda, na primeira classe sabia dividir, na segunda | e desvairadas gentes», dei com os olhos numa
| papagueava todos os rios de Portugal. placa metalica dourada, posta na parede de um

Desde o primeiro ano do liceu, onde ficou a teimar prédio que, em fetras bem negras, anunciava: «Teles
com a matematica, nunca mais tinha visto o Silva | & Silva Capucho — Import. Export.».
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— O Silva Capucho! — exclamei para comigo —
e enfiei pela porta dentro.

Ambiente sofisticado. Mobiliario longuilineo, com
um prateado a sugerir sonhos pré-espaciais, telefo-
nes verdes e cinzentos, muitas plantas intimas de
floresta de plastico, luzes indirectas, uma loura
secretaria.

— Boa tarde. Faz favor...

— O Sr. Sécrates Capucho esta? — inquiri.

— Quem devo anunciar?

Dei-lhe 0 meu cartao e fiquei a vé-la enfiar-se por
um corredor fora.

O cartao que mandara teve efeito instanténeo: —
0 Sécrates apareceu-me de imediato, corpulento,
careca e barrigudo, louro-sardento como sempre
fora, de mao estendida e sorriso estereotipado,
direito como um taco de bilhar. Sacudimo-nos as
maos:

— Que bom ver-te... — e o Sdcrates fingia derre-
ter-se — Ha quantos anos! E olha que ndo mudaste
muito . Um bocadinho mais cheio, ndo é verdade? —
e sorria.

Convidou-me a entrar para o seu gabinete en-
guanto, entre palmadinhas nas costas, me ia dizen-
do:

— Estou sempre cheio de trabalho, mas para
estar um pouco contigo mando tudo a fava!

E, antes que eu pudesse abrir a boca, estava
sentado numa importante poltrona, com um uisque
em frente do nariz. Finalmente, pude abrir a boca:

— Entao € aqui que tu fazes a vida?

— Controlo!Controlo! — emendou ele.

— Controlas? — O que é isso? — estranhei —
Controlas o qué?

— Ora essa! Controlo tudo! Tudinho mesmo! Nao
me escapa nada!l

Confessei-lhe que continuava a nao perceber.
Sécrates, entao, com énfase e um risinho superior,
foi-me contando:

—Como tu sabes, eu, depois de me aborrecer
com aquelas patranhas todas do liceu, larguei aqui-
lo. A minha mée, como tu sabes, ja tinha morrido h&
tempos e, dois anos depois de nos termos deixado
de ver, tu e eu, o meu pai também se foi. Sem
irmaos, vendi o que herdara e vim-me embora,
disposto a fazer-me & minha custa, a subir a pulso.
E para aqui vim, em busca de qualquer coisa para
gue o jeito me puxasse. E, enquanto ia esperando e
s6 me iam aparecendo lugares para 0s quais nao
tinha queda, o dinheiro que recebera foi-se. Ent&o,
meu caro, como um homem deve fazer, arregacei
as mangas e disse para mim mesmo: — é Sécrates,
avanca gue tu vais vencer! — e venci!

Fez uma pausa, como a saborear-se a si préprio.
E prosseguiu:

— Poressaaltura, conheciafilhadoque entaoera
o dono desta casa e ainda hoje é seu soécio, ja que
eu sou o outro. A verdade é que ela conseguiu
mesmo levar-me ao altar. Foi a sorte dos dois - dela
e do pai. Claro que me fiz sécio disto aqui e vim para
ca dar um jeito as coisas... E topei logo — logo!
percebes?!

— A casa era antiga, fazia bom dinheiro, mas
podia fazer muito mais. O que é que faltava? O
qué?! O controlo, o controlezinho do que esta malta
fazia! Controlar o mogo de recados, a dactilégrafa,
o escriturario, os doutorzecos e os engenhocas,
esses especialmente, ndo lhes agradava a coisa,
nao queriam que eu me metesse no que faziam.

E ria a bom rir:

— Esta mesmo aver-se que eles iam aos arames!
E entdo va de dizerem que eu nao sabia nada |4 das
doutorices e das engenhocas, e isto e aquilo... Mas
eu—nadal—Zas! Controla e corta! E cortava antes
mesmo deles fazerem fosse o que fosse! La deixar
de topar, de controlar e de cortar € que eu nao fago!
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E olha que tem sido a salvagado do meu sogro. Os
tempos estdo maus e a casa ja hoje néo faz o
dinheiro que fazia, mas se eu ndo topasse como
topo e nao cortasse como corto, ainda se fazia
menos!

Ele finalizou:

— E deixa-me que te diga que hoje, por ai fora, por
essas empresas e reparticdes do Estado, quem se
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safa é quem assim procede: — Controlar e cortar!
Especialmente aos doutorzecos e aos engenhocas.

Ainda bebemos mais um uisque, apresentou-me
0 sogro com quem me deixou, ja que tinha que sair,
nao sei se a controlar se a cortar.

O bom velhote, de aspecto amargurado, deli-
cadissimo, manteve comigo uma conversa impes-
soal e cavalheiresca. Mas, as tantas, ndo se con-
teve:

— Desculpe que ele é seu amigo e —que remédio
tenho eu — ele é meu genro... Mas o Sécrates
Bernardo da Silva Capucho — é um asno!

*Jornalista do Centro de F. do Sector Alimentar

24




TESTELITESTELITESTELITESTE

QUAL E O SEU ESTILO DE
CHEFIA

ADAPTADO POR LUIS CARDIM

Leia cada grupo de 4 afirmagbes e escreva uma cruz X naguela que melhor corresponde ao seu
comportamento habitual.

Leia as afirmagdes até ao fim e escolha apenas uma de cada coluna horizontal.

No final atribua um ponto a cada X e some as colunas verticais. Escreva o resultado no fim de cada coluna
vertical. Passe & pagina seguinte.

ESTILO
FUNCOES 1.1 1.9 9.1 9.9
Confirmo amplas atribui | Sugiro atribuigdes e de Planeio estabelecendo Envolvo as pessoas que dispbem
¢oes, evitando especificar] monstro a minha confian quotas de produgdo e pla de dados ou que tém responsabili
metas e programagdes. | ¢a dizendo "Estou certo | nos detalhados para al | dade pelos resultados, reunindo-
PLANEAMENTO Cada subordinado arran-| de que vocé sabe como | cangé-las.

ja-se por sua conta.

realizar isto € de que 0
fara da methor forma'.

as para rever todo o programa. Eﬂ
tabele¢o com elas meias ¢ progr
magdes flexiveis.

ORGANIZAGAD

Deixo os meus subordi-

nados sdzinhos, pois con-
hecem as suas tarefas e

as suas capacidades, me-
Ihor que ninguém.

0Os subordinados ja
sabem o que fazere
como coordenar-se en-
tre si. Se necessitam das
minhas sugestdes, es
tou pronto aouvi-lose a
oferecer-thes toda a aju
da de que sou capaz

Atribuo responsabilida

des e digo aos subordi

nados o que fazer, como,
quando € com quem.

Determinamos as responsabili
dades individuais, os procedi-
mentos e as normas basicas.

CONTROLO

Fago as minhas rondas
de inspecgdo; mas pro
curo nio tomar qualquer
atitude no local. Eles pre-
ferem assim e eu tam-
bém.

Raramente preciso de ve
rificar como vao as coi
$as, pois 0s meus subor
dinados procuram fazer
methor que podem. Con
sidero de grande impor
tincia congratular-me
com cada um pelos seus|
esforgos,

Garanto o cumprimento
dos cronoprogramas e ,
sendo possivel, pression
para antecipar 0s prazos
Critico, incrimino-0s res-
ponsaveis pelas falhas e
imponho acgdes correcti
vas.

Critico cada projecto du-
rante a execugdo a fim de
manté-lo dentro da pro-
gramgdo. Avaliamos

€Omo as coisas andaram

e vemos o que podemos
aprender da nossa expe-
riéncia e como aplicar essa
aprendizagem no futuro.

AVALIAGAO DO
DESEMPENHO

Ndo atribuo valores
muito altos ou muito
baixos.

Todos os que acho que
merecem.

Critico duramente.

Estudo o progresso em
comparagdo com as me-
fas.

COMUNICAGAD

Transmito os recados
vindos de cima.

Sentido (nico para cima]

Sentido Unico para baixo

Duplo sentido, aberto, pieno.

CONFLITO

Neutralidade

*8im senhor" Manter as
boas relagdes. Amaciar
discordancias.

Posigges rigidas, depre-
ciagdo, sarcasmo, su-
pressao.

Experimentacdo: factos, dados,
légica, confrontagdo; "lei da situa-
¢ao".

BASE DA RELAGAO
C/SUBORDINADOS

Aguiescéncia

Dependéncia

Submissdo

Consenso.

REACGOES DOS
SUBORDINADOS

Apatia, demissdo

Seguranga: ressenti-
mento e frustagdo,
contengao da criativi-
dade; demissdo.

Contra-ataque, ressenti-
mentos, criatividade anti-
organizacional,
submissao passiva:
ocultar e esquecer; fuga

Espirito de "podemos fazer", é
pedir demais”, "é impraticavel".

CARACTERISTICAS
DA ORGANIZAGAD

"Improvisdo".

Orientagdo paraa
sociedade do bem-
estar.

Estrutura de comando
reforcada pela inspec-
gdo.

Funcional, dindmica, voltada para
0s objectivos.
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ESTILO
FUNGOES 1.1 1.9 9.1 9.9
PRODUTIVIDADE | Muito baixa Custos altos, produgdo | Boa produgdo a curto Alto nivel de produgdo e de
: baixa. prazo. retorno do investimento.
COESAO DOS . . .
SUBORDINADOS Baixa Alta Baixa/Alta. Muito elevada
TOTAL

Comentarios do Texto

1) A coluna com maior pontuagéo indica o seu estilo de
chefia predominante. A coluna com o resultado mais baixo
indica o estilo que mais se afasta do seu comportamento
habitual.

2) S6 uma coluna (vertical) esta pontuada: o seu estilo
pode eventualmente ser um pouco rigido.

3) A sua pontuagao distribui-se quase igualmente apenas
por duas colunas verticais: a mais pontuada sera o seu
estilo principal e o outro um estilo de recurso.

4) Se a sua pontuagao se distribui com igual peso
por duas colunas apenas, o seu estilo pode ser
oscilante entre os dois estilos.

Veja no quadro seguinte, segundo os Srs. Blake e
Mouton, o seu estilo de lideranga. Os autores deste
quadro afirmam que o que melhor caracteriza o estilo
de lideranga é a preocupagéo que esta coloca predo-
minantemente nas pessoas € na sua relagéo inter-
pessoal, ou nas tarefas e na execugéo do trabalho. A
combinagio das duas preocupagdes da 4 estilos ba-

sicamente diferentes, que s&o um pouco caricaturais.

SAD AS PESSoAS

GUF EXECUTA™
AS TARETAS

~

PARTICIPATIVO
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DIEIEIE

CONSULTORIO DE GESTAO

b

OLEITORPERGUNTA, «DIRIGIR» RESPONDE

QUESTAO

1-Muito agradecia me apoiassem no sentido
de me esclarecerem em que termos e que se
aceite uma representacdo. Quais os custos
envolvidos a considerar, por quem deveréo
ser esses custos pagos. Quais as comissoes
aceitaveis neste tipo de negociagdes?

2 - Como apresentar uma proposta para a
aceitacdo duma representacdo duma grande
empresa?

UM LEITOR IDENTIFICADO

RESPOSTA:

A maneira como estdo apresentadas as questoes
impede respostas objectivas.

De facto as condigées em que podem/devem ser
nomeadamente negociadas representa¢des variam
de caso para caso e dependem do ramo de activi-
dade. A titulo de exemplo: ha que definir se a repre-
sentacao implica a manutengéo local de stocks e
qguem financia esses stocks; por outro lado hé que
saber se 0s servigos ou produtos objecto da repre-
sentagao justificam, ou mesmo se obrigam a encar-
gos locais com publicidade ou promocao de vendas
e quem suporta, no todo ou em parte, esses encar-
gos. A definir também se abrange um sé ponto de
venda ou a cobertura de uma zona ou regiao. E se
no papel de retalhista ou de grossista.

O sistema de remuneragéo podera ser de comis-
sbes sobre vendas realizadas, mas o montante
dependera da natureza da actividade e esté ligado,
entre outros, aos pontos levantados acima, tal como
as condicbes e prazos de pagamento que sejam
acordados.

Na hipétese de se tratar de grossista/distribuidor
havera ainda que saber quem factura aos clientes
locais. E possivel um representante estabelecer
contactos, motivar a venda, mas nao facturar nem
serresponsavel pelas cobrangas dos valores vendi-
dos. O que também é vélido para as entregas.

Em suma ha que definir:

e ramo ou sector de actividade e tipo de comercia
lizagao.

e Criacao, ou nao, de stocks locais e inerentes
encargos.

e area de actuagio abrangida e meios necessarios
(vendedores, distribuicao, etc).

e condi¢cbes negociais com os clientes (precos,
descontos, prazos de pagamento, etc).

o condicoes administrativas como facturacao, co
brangas.

e meios disponiveis para um bom desempenho,
como por exemplo o/s ponto/s de venda, caso se
destine ao retalho.

Ficamos ao dispor perante mais dados.

Manuel Barata Simées
Lic. em Sociclogia; Director Executivo da Associagao Portuguesa de

Anunciantes - A.P.A.N.

QUESTAO:

Passo diariamente numa rua em Carnide,
onde estéo a decorrer obras, que comegaram
em Agosto de 1988. Chamou-me a atengédo a
lentiddo com que as mesmas decorriam, e
soube ha pouco que estavam previstas para
quatro meses. Ainda nao terminaram. Por
curiosidade verifiquei o seguinte: no dia 13 de
Fevereiro dois calceteiros comecaram aempe-
drar uma calcada, com o formato aproximado
de um quadrado com cerca de 10 metros de
lado. Ha disponiveis, além das ferramentas
habituais, duas retro-escavadoras que trans-
portamtodo o material paraaobra, sempre que
solicitado.

No dia 17 de Marcgo, o tal quadrado estava
praticamente concluido. A situacdo parece-me
estranha, por excessiva demora.

Os compradores dos apartamentos estdo
prejudicados pois saem de casa e voltam dia-
riamente por cima de areia, barro e pedras que
se amontoam em frenta da porta. Sera que isto
tem alguma coisa a ver com a gestéo?

CARLA RAMOS
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RESPOSTA:

Temos poucas informagdes acerca da obra que
referiu, mas do que nos diz podemos concluir que a
resposta é indiscutivelmente SIM VEJA:

E habitual dizer-se que gerir é planear, organizar
e controlar actividades, com vista a obtengdo de um
certo resultado. E esse resultado é a satisfagdo dos
gue recebem o servico, os clientes, e dos que 0
produzem. E essencial a satisfacdo dos clientes,
porque sem eles ndo ha empresa. Mas éigualmente
essencial a satisfagdo dos que produzem o servico,
porque sem ela nao ha qualidade duradoira. Ora, no
exemploc que nos conta, o prazo de quatro meses
nao foi respeitado. Ma informagdo quando do pla-
neamento? Nao sabemos. Falta de organizagdo?
talvez. Falta de controlo sobre as actividades? E
possivel. Tudo Junto? E preocupante. Mas vejamos
mais em pormenor a situagao do empedrado.

Entre 13 de Fevereiro e 17 de Margo vao 5
semanas de trabalho. Considerando cinco dias Uteis
por semana, levaram 25 dias a efectuar o trabalho.
Como sio dois calceteiros, 25 x 2 = 50 dias. Logo a
obra ocupou 50 dias de trabalho. Um quadrado de
10 metros de lado tem uma area de 100 m2. Se
foram feitos 100 m2 de empedrado em 50 dias de
trabalho, isso significa que sao produzidos, por dia,
dois m2 de chao. Parece efectivemente pouco. Mas
como saber se é, ou ndo? Sugerimos que nos
escrevam os leitores que estéo ligados a autarquias
ou construtores onde haja calceteiros, dizendo quais
os padrdes de trabalho habituais nesta actividade.

Pode parecer a primeira vista que quem comprou
uma casa ou um apartamento nao tem nada a ver
com os trabalhos que ai se fizerem, porque ja
pagou. Na realidade, se os trabalhos se fazem com
um custo duas ou trés vezes, por hipbtese, superior
ao que estava planeado, isso vai ter que ser pago
em encargos, salarios, etc... Talvez ndo seja o
actual comprador do apartamento a assumir esses
custos... porque ja pagou! Mas o cliente seguinte vai
achar a casa muito cara...

Pergunto-me se o leitor aconselharia um amigo a
comprar uma casa aquele construtor? Provavel-
mente pela razdo que apontdmos de inicio: nao
houve satisfacdo dos que receberam o servico. A
| carteira de clientes torna-se, agora, mais diffcil de
manter. Pode o construtor pensar que este cliente
s0 volta a ser comprador potencial daqui por trinta
anos, quando procurar casa outra vez. Mas a ima-
gem da empresa (ou entidade) ficou manchada.
Nenhum parente ou conhecido dos actuais clientes
vai comprar nos tempos mais proximos. Ninguém
quer meter-se em trabalhos...

E dificil dizer qual foi exactamente o problema: de
planeamento, de organizagao, ou de controlo? Mas
existe de facto, e a consequéncia é a degradacao da
imagem da empresa. Coisa simples, uma vez que
as suas consequéncias sao dificeis de
medir...contrariamente ao que acontece com o pa-
drao de producgao diario de calgadal

Mas se falamos de custos que nao podemos
facilmente quantificar, justifica-se mais ainda falar
de custos que, esses sim, podemos avaliar. Supon-
hamos, por mera hip6tse, que um calceteiro produz
diariamente 10 m2 de calgada, em média, ou seja,
cinco vezes mais do que o profissional dessa obra.
Entéo, os custos de produgéo relacionados com o
factor de produgdo méo-de-obra sio quintuplos do
gue poderiam ser na realidade. E nao s6 os custos
do operario mas também do préprio trabalho do
encarregado. Este é pago ... por um periodo cinco
vezes superior ao necessario, ainda que néo tenha
estado 14. E, caso a empresa tenha prejuizo ou
menos lucros, isso reflete-se certamente sobre a
guantia disponivel para o aumento da massa sala-
rial...

Dentro de dois anos, com a existéncia de um
mercado Gnico, qualquer empresa vem construir
aqui, com as mesmas vantagens que agora temos.
Talvez com mais uma: a de uma imagem que ainda
nao esta denegrida.

Pode o leitor fazer-nos um favor? Quando voltar a
passar 14, deixe trés exemplares da revista DIRI-
GIR. Um para o encarregado, outro para o Eng® e
outro para o responsavel da empresa.

A Dirigir

QUESTAO:
Havera trabalhadores predispostos ao aci-
dente?

RESPOSTA:

Os estudos mais recentes tém demonstrado que
nao ha predispostos ao acidente, embora haja polia-
cidentados.

Ter predisposi¢ao ao acidente, significa que o
individuo reune um conjunto de caracteristicas que,
em situacio idéntica & de outros trabalhadores
(mesmas condi¢bes de trabalho), o tornam mais
susceptivel ao acidente. :

A nocao de predisposi¢ao ao acidente foi retirada
de uma investigagdo sobre acidentes de trabalho
realizada numa fabrica de munigbes Britanica du-
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rante a 12 Guerra Mundial. O estudo desenvolvido
por Greenwood e Woods referia-se a um efectivo de
648 operarias.

Os autores verificaram que 10,5% da populagao
trabalhadora era responsavel por 56% dos aciden-
tes.

A investigacio enfermou de alguns erros meto-
dolégicos, ndo considerando factores que podem
ter influido na ocorréncia de tais acidentes. Foi
desprezado o facto de o trabalho ser realizado em
condicdes extremamente penosas - ruido, vapores,
calor, grande velocidade de trabalho, carga fisica e
inexperiéncia. E preciso nio esquecer que estas
mulheres estavam a substituir no trabalho, os
homens que estavam na guerra.

Os autores deste estudo néo tiraram a conclusao
de que havia individuos propensos ao acidente, no
entanto, outros o fizeram baseando-se nestes ele-
mentos estatisticos.

Nao ha predispostos ao acidente, ha, isso sim,
individuos com problemas fisiolégicos ou psi-
colégicos (muitas vezes adquiridos no trabalho),
que os tornam susceptiveis ao acidente, quando os
riscos do ambiente de trabalho coincidem com essa
patologia. E o que acontece no caso de individuos
com problemas lombares se tiverem de levantar e
transportar cargas. Mas, se os trabalhadores com
este tipo de problemas forem colocados noutros
servigos, terdo tanta probabilidade de sofrer aciden-
tes como a generalidade dos trabalhadores em
circunstancias idénticas.

Esta demonstrado que os poliacidentados (pes-
soas que sofrem um ou mais acidentes, por ano)
coincidem com os outros trabalhadores relativa-
mente ao dia de semana, periodo do dia, tipo de
acidente e grupo etario, em que ocorrem os aciden-
tes e ainda que ha maior frequéncia de poliaciden-
tados em industrias que colocam maior nimero de
riscos ao trabathador, como é o caso da Construgao.

A identificagédo dos poliacidentados por parte da
empresa s6 deve ter como finalidade a Prevengao
de Acidentes.

A Prevengao deverd incidir: - na melhoria das
condigbes de trabalho, eliminando ou reduzindo as
situagdes que para esses individuos constituam um
maior risco - na mudanga de posto de trabalho do
individuo - numa maior vigilancia médica.

Leopoldina Crispim
Técnica Sup. de 12 Classe
D.G.H.S.T.

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dos
leitores da "DIRIGIR" sdo impressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente a sua distribuigao.
Assim, pedimos-the que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que 0 seu novo endereco, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o nimero que esta no canto
superior esquerdo da etiqueta

cOD. (32679)

EX.MO(A). SR(A).
MACIEL BASTOS

AV. DA BOA HORA, 32 1°
2830 BARREIRO

{(ou enviando-nos a propria etiqueta)
e a nova morada. Sempre que nos
contactar USE E SEUNUMERO DE
CODIGO. Isso facilita a vida a todos
nds.

Obrigada
ADIRIGIR
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LIVROS A LER

NOVAS REGRAS DA PRODUCAD

Autor: Pierre Béranger

Tradugio: Bui Assis e Horaclo Costa
Ano de Edico: 1982

Editora: LIDEL - EdicSes Técnicas

Exito editorial em Franga, foi agora editada
a versao portuguesa da obra de Plerre Bé-
ranger « As novas Regras da Producao».
Com o objectivo primordial de mostrar como
conseguir rentabilizar investimentos indus-
trials e construir uma competitividade dura-
doura, esta obra combina a utilizaclo das
tecnologias flexiveis com asformasde orga-
nizacao flexivel baseadas no conceito do
«just in time».

A idela de modernizacdo néo pode ser
encarada Unica e exclusivamente em ler-
mos de equipamento. As empresas devem
responsabilizar, motivar e dar formagéo
continua aos seus quadros. Esta é uma
nocdo importante a reter da leitura desta
obra: a humanizacao dafabrica comofactor
determinante.

Mark Bilang

HIsTORIA
DO PENSAMENTO
BCONGOMICO

Fenkame

icacobs Dom@uixots

As publicactes DOM QUIXOTE acabam de
editar a «Histéria do Pensamento
Econdmico», de Mark Blaug.

O seu primeiro volume comega pela ciéncia
Econdmica antes de Adam Smith e termina
na Economia Marxiniana.

A obra inclui «Guias de Leitura» para as
obras de A. Smith, Ricardo, Grill, Marx,
Marshall, Wickoteed e Wicksell, o que per-
mitira aos estudantes uma familiarizacao
comos trabalhos respectivos de uma forma
organizada, quenao substitul a sua leitura.
Estamos certos de que este volume vai ter
continuidade imediata, pelo gue é mais uma
obra sobre este tema, disponivel para 0s
leitores em Lingua portuguesa.

Estao de parabens F.de Almeida Langhans
e a Secretaria Regional de Educacdo e
Cultura da Regifo Autdnoma dos Agores,
pelo Il Volume editado da obra «QFICIOS
ANTIGOS SUBSISTENTES NAS ILHAS
DOS ACORES, GRACIOSA». Nele séo
feitos levantamentos de varios oficios qua
ai existen ainda hoje.

Trata-se de um trabalhe feito com nuita
dedicacao, onde nao faltam as descricbes
de locals, habitos e profisses (recheado de
fotografias que vale a pena conhecer, pois
fazem parte do Portugal que ainda nao
conhecemos bem).
Angoperderaleiturae... avisitaasithas. Na
Graciosa, a professora D. Marla Teodora
Borba, (da Casa de Etnografia) da as indica-
coes necessarias.
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BREVES * BREVES * BREVES *BREVES *

ATE SEMPRE!

Apbs um ano de colaboragéo na Revis-
ta «DIRIGIR~, onde desempenhou efi-
cazmente o seu trabalho como autor de
textos, revisor e no Conselho Editorial, o
Dr. Fernando Melro foi tranferido para o
Servico de Reabilitagdo. A equipa da
DIRIGIR envia-lhe um abraco, fazendo
votos para continuagio de sucesso na
profissao.

INICIAGAO A IN-
FORMATICA E A PRO-
GRAMAGAO PARA. JO-
VENS

Os jovens, a partir dos 10 anos, tém
agora a possibilidade de comecar a
compreender e a lidar com a informética.

Durante o periodo de férias escolares;de -

19/6 a 15/9, 0 ITA - Instituto de tecnolo-
gias Avangadas para a Formagao - pro-
moveu varios programas de formagao
em Informatica para jovens. Do progra-
ma fazem parte 4 diferentes niveis, sen-
do utilizada a metodologia de Ensino
Assistido por Computador, o que torna
a aprendizagem mais estimulante e pro-
porciona um maior contacto com 6 com-
putador. E uma iniciativa bastante tit ja
que cada vez mais se torna indispensavel
o conhecimento da informatica, como
apoio quer a actividade escolar, quer a
futura carreira profissional, qualquer que
seja o dominio de actividade em que se
insira.

DIAPORAMA "ANALISE
DO VALOR"

Com o fim de apoiar as acgbes de
sensibilizagdo e de Formagéo .sobre
Andlise do Valor - Av - levadas a efeito
pelo LNETI, este organismo realizou, com
uma empresa de consultoria, um diapo-
rama contendo cerca de 100 diapositivos
acores.

O diaporama procura mostrar, numa
forma acessivel, alguns dos aspectos
mais importantes relacionados- com o
Método Av.

Com vista a dar uma mais Iarga divul-
gacdo do contetdo do diaporama foi
editado um nimero especial do Boletim

“do LNETI (Julho de 1988) o qual inclui a

ROBOTICA EXPO’89

reprodugao de cerca de 70 diapositivos,
também a cores.

Osinteressados em obter copias deste
Boletim poderao dirigir-se a:
LNETI - GEHMT
AZINHAGA DOS LAMEIROS A ESTRA-
DA DO PACO DO LUMIAR
EDIFICIO J
1699 LISBOA CODEX

A APAV - ASSOCIACAO
PORTUGUESA PARA A

ANALISE DO VALOR

A APAV tem por objectivos:

— promover a divulgacao e a aplica--

gao da Andlise do Valor com a fim de
consciencializar dirigentes, quadros e
outros interessados para uma melhor
compreenséo dos métodos e conceitos
nela envolvidos e da |mportan0|a dos
seus beneficios; b

— promover a formagao em Andlise do
Valor;

— Criar condigbes adequadas para
assegurar o intercdmbio entre os interes-
sados;

— Fomentar a difusao de informagcbes
sobre os meios, métodos e solugdes para
a resolucdo de problemas através da
Andlise do Valor, nas areas de produtos
e servicos, incluindo administracao, pro-
jectos e processos industriais;

informagdes podem ser obtidas provi-

- soriamente:
APAV

AZINHAGA DOS LAMEIROS A ESTRA- 5

DA DO PACO DO LUMIAR
EDIFICIO J
1699 LISBOA CODEX

Teve recentemente lugar em Vila Nova
de Gaia, a Robotica Expo’89, exposicio
de <hardware!» e «software». De salien-
tar a apresentagdo de um computador
pessoal apto a responder a diversas
necessidades do utilizador, como desen-
ho assistido, andlise financeira e desen-
volvimento de «softawre», assim como
para utilizadores de redes locais que
precisem de uma.apreciavel velocidade
de processamento e capacidade de
armazenamento.

FOTO

Legenda: Durante dois dias, a Robdtica
Expo’89 contou com milhares de visitan-
tes interessados em conhecer as ultimas
novidades compag, Apple, Fujitsu e IBM.

ENCONTRO COM A IM-
PRENSA SOBRE O PRO-
GRAMA CIENCIA

Decorrewno passado dia 15 de Junho,
no Hotel Alfa, em Lisboa, uma conferén-
cia de Imprensa com o Sr. Secretario de
Estado de Ciéncia ¢ Tecnologia, estando
também presente o Sr. Presidente da
Junta Nacional de Investigag&o Cientifica
e Tecnolégica.

Esta conferéncia teve como motivo a
apresentagéo do PROGRAMA CIENCIA,
que visa essencialmente o « estabeleci-
mento das bases para o reforgo do po-
tencial Cientifico e Tecnolégico do nosso
pais nas proximas décadas, ultrapas-
sando estrangulamentos como a carén-
cia de recursos humanos e de infraestru-
turas de Investigagdo e Desenvolvimen-
to (.)€ contrlbumdo para a correcgao
das assimetrias regionais actualmente
existentes», informou o Sr. Secretério de
Estado.

A Dirigir esteve presente e promete
divulgar mais pormenorlzadamente (o)
PROGRAMA CIENCIA, brevemente.
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DISSE...SOBRE GESTAO

" EXP.- Um dos slogans de propaganda
do governo, nessaaltura, era «O soldado
portugués é tdo bom como os meiho-
res». Pensa que os soldados portugue-
ses se comportaram bem na guerra?

F.C.G. - Eu acho que sim. O solda-

do comporta-se bem ou mal conforme
0 enquadramento que tem. As unida-
des com. bons capitdes produziam
muito mais operacionalmente do que
aquelas que ndo tinham esses oficiais
de excepgéo. Mas o soldado portugués
era um bom soldado.

Marechal Costa Gomes, em «Expresso» -
Out. 1988

O atendimento em casas comerciais
também espanta José Martins dos San-
tos, que & agora professor-adjunto no
Instituto Politécnico da Guarda. «Quan-
do se entra numa loja para comprar,
desenvolve-se o comércio, da-se din-
heiro ao comerciante. L4, um cliente é
respeitado e apreciado. Os emprega-
dos andam de voita dele a ajuda-lo.
Aqui, € mais um que entrou, pode es-
perar». Quando José se dirigiu a um
«stand» paracomprarumcarro, 0 vende-
dor disse-lhe precisamente que
esperasse. «Esperei mas nédo tinha
cadeira para me sentar. Estava ali em
| pé. Ele la veio e perguntei se se podia
arranjar uma cadeira para nos sentar-
mos e conversarmos um bocado. La

arranjou uma cadeira. Depois, eu gos-
to de fumar mas o cinzeiro estava cheio
de beatas dele. Nao cabia la mais
nenhuma. De vez em quando vinha
uma secretaria que interrompia a con-
versa toda. E eu ali para gastar 1.500
contos! No Canad4, um individuo que
vai gastar 1.500 contos para comprar
um carro vé a porta fechar-se, convi-
darem-no a sentar-se junto a uma mesa
grande, o vendedor esta em frente,
escuta-o, e ndo ha interrupgoes por-
que é um potencial cliente para gastar
1.500 contos».

José Martins dos Santos, ex-emigrante
ao «Expresso» - 3. Dez. 88

Outro dos pormenores que mais es-
tranha é a pontualidade. «<Marca-se uma
reunido para as 11h00, aparece tudo
as 11h20, 11h30. Quando se vem para
uma reunido deve-se vir preparado
porque éumareunido detrabalho, ndo
€ uma reunidao doméstica. Em Potugal
temos o habito de tornar tudo familiar
e de transformar uma reunido numa
conversa de familia. Ndo se separa o
trabalho do convivio. Uma hora perdi-
da numa reunido de pessoas que
ganham cada uma 150 contos por més
resulta numa perda enorme para a
sociedade. Alguma coisa deve ser al-
cangada nessa reuniao».

«O Expresso» Revista.3 de Dez. 1988
Entrevista a José Martins dos Santos Ex-emi-
grante

Os ultimos quatro anos de estadia no
Canada foram vividos por José Martins
dos Santos em White Horse, capital do
territério gelado do Yukon, onde a tempe-
ratura atinge de vinte e cinco atrinta graus
negativos em Dezembro, e trinta e cinco
negativos em Janeiro. E, no entanto ,
essas circunstancias néo significam ca-
réncias de qualquer espécie. As infra-
estruturas e os edificios comunitarios «séo
muito bons», os bens de consumo vém
«em fartura» da Califérnia, da British
Columbia e de Alberta, e os habitantes da
zona tém um forte poder de compra. Re-
gressado a um clima mais ameno, José
encontra os portugueses a trabalharem
bem mais devagar. «Encontram-se

departamentos onde se olha para as
pessoas e esta tudo de bracos cruza-
dos, como quem diz: ganho 50% de
ordenado e 50% de moleza. E em de-
partamentos publicos, em trabalhos
de construgao civil na rua, é em tudo.
Nao pode ser. L4, quando as pessoas
estéo a trabalhar, trabalham mesmo».

Entrevista de José Martins dos Santos ex-
emigrante a «O Expresso» Revista em 3 de
Dez 1988

« eA)
g

P. — Os realizadores portugueses
dirigem os actores?

R. — Eu trabalhei com poucos! Mas
um dos grandes problemas do cinema
portugués é que 94,9 por cento dos rea-
lizadores tém medo dos actores, nao
gostam dos actores. Porque nao sabem
dirigi-los. E por isso tu vés alguns a dizer
que ndo ha actores de cinema em Portu-
gal, e que vao buscar actores franceses,
alemaes, chineses e depois chamam os
malandros dos actores portugueses para
os irem dobrar aos esttidios. E pagam-
Ihes mal. O Zé Fonseca é exactamente o
contrario, mesmo a tratar os actores aos
gritos. Parece que estds no Dona Maria,
estas horrivel, ja ndo se faz mais, cortal
mas ele é que sabe. Ele é que pée la o
olho atras dalente. Por causa dele vou eu
ser o Kilas até ao fim da vida. Daquia uns
anos dizem o que dizem agora do Vasco
Santana, que pena, grande actor, isto é
que eral Dantes é que erabom!Ja ndo se
pode ouvir essa rabula, ja ndo ha pacién-
cia. Temos hoje em dia actores tao bons
como Anténio Silva, como o Vasco San-
tana ou como o Costinha. E um com-
plexo: como nao ha bons actores, néo se
faz. Foi por isso que eu entrei no Kilas do
Zé Fonseca e depois estive anos sem me
convidarem para outro filme. Nao que-
rem é fazer. E a mim devem achar que
sou popularucho de mais ou que lhes
estrago as imagens intelectuais dos fil-
mes.
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A EQUIPA VENCEDORA
V parte |

A SUA LIDERANGA

PAULA SILVEIRA*

Nos quatro artigos anteriores construimos a equipa vencedora através das suas
caracteristicas principais.

1. Uma forte «sinergia», ou seja, uma coeséo feita a volta de objectivos de desenvoivi-
mento do trabalho;

2. Uma «cultura de éxito» fundamentada na cidadania organizacional e no cliente
exigente;

3. Uma «inteligéncia colectiva» e a constante procura de «impacto» junto do cliente;

4. A «resolugao do conflito» como técnica base de gestéo da discordancia de pontos de
vista.

Ora, quando um chefe consegue construir uma equipa com tais caracteristicas, sé ha
uma coisa a dizer-lhe:

POR FAVOR, NAO A ESTRAGUE!

e

/.«L.@((L(«r(n(y
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Na verdade, grande parte da sobrevivéncia da
equipa vencedora esta nas maos do seu chefe, do
seu responsavel. E ele que, com a sua lideranga,
pode ajudar a que a equipa mantenha sempre um
clima positivo, proporcionar-lhe os meios para tra-
balhar, e apoia-la nas horas de maior crise grupal.

Da mesma forma, uma lideran¢a desajeitada pode
pode matar todo o optimismo grupal, dificultar-lhe os
apoios materiais e destruir a energia de acgao.

Em abono desta tese podem citar-se inUmeros
casos de individuos e de equipas considerados
«incompetentes» por uma determinada organiza-
cao de trabalho e que, tendo mudado de organiza-
¢ao, se tornam altamente competentes e cheios de
éxito profissional.

Exemplos destes existem quer no aparelho de
Estado portugués quer em empresas industriais ou
outras. Todos nds conhecemos, certamente, pelo
menos um caso assim.

Porém, sdo ainda poucos aqueles que tém prefe-
rido arriscar o seu «pescogo profissional» numa
mudanca de horizontes. Em comparagao, é impres-
sionante a quantidade de pessoas que, ha muito,
desistiram ja de se implicar saudavelmente nos
problemas de trabalho. Como auto-defesa, subsis-
tem quotidianamente fazendo o minimo que lhes é
possivel, e, a maior parte das vezes, vivem imersos
em doentios conflitos interpessoais, acabando por
chegar todos os dias a casa com a amarga sensa-
cao de que a vida e a inteligéncia lhes esta a ser
roubada pedago a pedaco.

Situagdes destas acontecem porque quer o in-
dividuo quer a equipa, sendo sempre um «poten-
cial» no plano profissional, podem ser «desenvolvi-
dos»-oU «assassinados» por acgdo do seu meio-
ambiente de trabalho.

E o chefe é um dos componentes fundamentais,
sendo o mais fundamental, desse meio-ambiente
de trabalho. Estd inteiramente nas suas maos gerir,
destruindo ou desenvolvendo, os potenciais de tra-
balho; esta nas suas maos deixar que a sua equipa
{(ou apénas alguns dos individuos que a compdem)
se contamine com a vulgar frustacéo profissional,
ou se fortaleca com um jogo de trabalho saudavel.

Alias, se um chefe quiser matar o potencial de
trabalho da sua equipa, devera seguir 0s preceitos
de 'um hipotético manual de lideranga «COMO
CHEFIAR MALANDROS, EM DEZ LICOES». Num
exemplo, S

— considerar a equipa como um conjunto de
cinicos preguigosos que s6 nao o enganam porque
o chefe «anda h& muito tempo nisto»:

— dividir a equipa entre «filhos» e «enteados»,
privilegiando uns em rélagdo a outros, trazendo
alguns para o «segredo dos deuses» e fazendo de
outros bodes expiatérios;

—fazer comentarios desfavoraveis acerca de uns
na auséncia deles, e em presenga de outros, de
preferéncia os seus maiores «inimigos»;

—fomentaramalidecénciaentretodoseles, ouvin-
do «queixinhas» e achando sempre imensa graga a
insinuagdes e piadas indirectas, que nunca se deixam
tornar claras;

— tratar a equipa como um conjunto de criangas
mal-educadas, aproveirando todas as situagdes
publicas para «ensinar» boas maneiras, chamar a
atencéo para defeitos, e ameagar com castigos
futuros;

— nao cumprirquaisquer promessas feitas quan-
to a prioridades nas promogdes ou na atribuicdo dos
prémios de produtividade; "

—em casode sarilho, entregar a equipa as entida-
des superiores, ndo respondendo por ela e agindo
como se nao os corihecesse de lado nenhum;

— mergulhar a equipa na mais pura rotina de
trabalho, humilhando qualquer sugestao de melho-
ria do funcionamento;

— impedir qualquer tipo de formagao profissional,
pois esta s6 serve para desestabilizar o trabalho;

— no caso de, mesmo assim, a equipa ainda
conseguir trabalhar alguma coisa, entao, tirar-lhe
todos os louros dos resultados que obtiveram e




considerar-se apenas a si préprio como seu autor;

...efc...

Esta caricatura peca, talvez, por um excesso
de realismo. Mas niao esgquegamos que ainda
hoje se aprende a ser chefe sendo subordinado,
0 que leva a que as técnicas de lideranga se
reproduzam de geragdo em geragdo com
poucos aperfeicoamentos. Assim, é natural
gque o modo de chefiar se esteja cada vez
mais a distanciar das aspiragbes dos indivi-
duos e grupos que entram hoje nas organizag-
des de trabalho. Melhorar o funcicnamento
das organizagdes contemporéneas significa
comegar por adaptar as técnicas de lideranga
a «nova espécie» de gente que agora se can-
didata ao trabalho.

Como se lidera, entdo, uma equipa vencedora?

Seraque equipas deste tipo séo compativeis com
as tradicionais técnicas de lideranga?

N&o. A equipa vencedora necessita de uma lide-
ranga também fora do vulgar.

Assim, a lideranga que convém a equipavencedo-
ra é aquela que, de téo discreta, quase ninguém da
por ela. Esta presente, é activada quando preciso,
mas funciona preferencialmente como um pano de
fundo.

E a chamada lideranga MIN, ou seja, a que actua
por Minima Intervengdo Necessaria. E as suas
palavras de ordem sdo «mecenato» e «disponibili-
dade»:

— 0 «mecenato» exprime todo o trabalho que o
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chefe tem que desenvolver em prol da equipa ven-
cedora;

— a «disponibilidade» significa a continua aten-
¢ao que o chefe da as propostas da sua equipa.

E a volta destes dois conceitos que a lideranga
MIN se distancia das liderangas vulgares.

Assim, na lideranga MIN o chefe tem o papel néo
sb6 de «mecenas» das acgdes da sua equipa, nego-
ciando a aceitagfo e o «financiamento» de projec-
tos com as instancias superiores da organizag&o ou
exteriores a esta, e protegendo a equipa de even-
tuais atagues, como também se mantem «disponivel»
para ouvir as suas objeccoes e propostas de trabal-
ho. Ele é, enfim, o garante do éxito da equipa
vencedora.

Porém, nas liderancas vulgares o seu papel é
absolutamente distinto. Aqui o papel do chefe limita-
se ao «mandar fazer», e avigiar o que estd feito. Ele
estd sempre presente, a sua intervengdo no porme-
nor do trabalho é permanente, e sem ele a equipa
como tal desaparece.

Numa caricatura, comparemos os dois tipos de
lideranga mais vulgares, a «senhorial» e a «super-
visdo», com a lideranga MIN.

Assim, na lideranga «senhorial», o chefe esta la
para obrigar a equipa a fazer, para emendar, e para
disciplinar, tal como o pastor lidera o rebanho de
ovelhas. O pastor é o rei dos animais, tem um
estatuto superior, logo, ele faz vingar essa superio-
ridade obrigando as ovelhas a fazer o que deve ser
feito.

O rebanho de ovelhas é um exemplo. caracteristico
de lideranga por submisséo a hierarquia, em que a
ovelha é apenas um «servidor» do pastor.




Num tipo de lideranca diferente, a superviséo, 0
chefe também esta sempre presente, ndo ja para
disciplinar, mas sim e sobretudo para conduzir e
vigiar. Ele é o mais forte, 0 mais sabedor, e tal como
numa matilha de lobos, este chefe serve de pivot
para manter o grupo numa s6 linha de rumo, juntos,
em boa organizagao para a cagada. Assim, o chefe
supervisor vigia a qualidade do trabalho feito, gere
o grupo considerado andrquico e irresponsavel,
estabelece regras e obriga a cumpri-las.

A matilha de lobos é um exemplo tipico de lideran-
¢a por submissdo a uma autoridade, em que 0s
lobos se juntam & volta do mais forte.

Ora, a equipa vencedora ndo € nem um rebanho
de ovelhas nem uma matilha de lobos. A diferenga
destas duas, esta equipa estd coesa emrelacio aos
seus objectivos de desenvlovimento de trabalho, é
altamente competente nesse trabalho, sabe o que
faz individualmente e como grupg, é um interlocutor
| abalizado, ou seja, vive habituado ao debate dos
| problemas, e é um colaborador com cidadania orga-

| nizacional.

Ou seja, € um adulto a trabalhar com outros
adultos, e ndo uma crianga de colo que necessita de
ser «ensinada» ou um adolescente a «domesticar».

Ela é mais como um bando de passaros, que

‘voam em sintonia sem que se note qualquer tipo de
lideranca. Aqui nao se pde o problema nem de
hierarquia nem de autoridade. Tudo se passa como
se a viagem migratdria ja tivesse sido combinada

| entre todos, e aceite, de modo que esta decorre de

acordo com o plano e sem gue seja necessario um
«senhorio» com a misséo de disciplinar ou um
«supervisor» com a tarefa de vigiar.

No fundo, o papel do chefe nalideranga MIN & ser
‘o garante das condigbes que permitem a equipa
vencedora trabalhar com éxito, sobretudo a trés
niveis fundamentais:

1. como representante da equipa no exterior:

— trata-se aqui de negociar com outras entidades
da organizagio ou fora dela os projectos a realizar
€ 0s meios a obter;

— de ouvir esse mesmo exterior com vista a
implantacéo de novos projectos, e para a CcOrreccao
dos projectos em curso;

— de proteger o funcionamento da equipa dos
ataques do resto da organizacao;

— e de publicitar 0s seus éxitos;

2. como catalizador das acgdes da equipa:

~— trata-se aqui de formalizar os consensos con-
.seguidos em relagao ao trabalho;

— de fazer com que as regras de funcionamento

da equipa ndo morram;

— de assegurar que se realiza o debate dos
problemas mantendo a rotina das reunibes pe-
ridicas;

— pesquisando novos projectos;

— oferecendo formacéao e distribuindo informa-
cao;

3. como interlocutor da equipa:

— trata-se aqui de estar permanentemente «dis-
ponivel» para ouvir os problemas de trabalho que
forem surgindo, assim como as propostas da sua
resolucéo;

— e de permanecer atento a qualquer sintoma de
mal-estar grupal, provocado pelo interior ou. pelo
exterior da equipa.

Em suma, a lideranca MIN adapta-se perfeita-
mente ao modo de estar da equipa vencedora.
Assim, o seu responsavel existe para garantir-lhe o
éxito do trabalho, ndo ao nivel da vigilancia dos
comportamentos individuais ou grupais, mas sim ao
nivel da preocupacio com as condigdes ambientais
(materiais e psicolégicas) imprescindiveis a esse
éxito.

O chefe é parte integrante da equipa vencedora e
seu principal mentor.

* Consultora de Gestéo

NOS S0MOS UMA EQUPA
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A PESSOA DO CHEFE

Deve o Chefe ser boa pessoa?

T ESTA, HEM!?.

O CHEFE ESTA’

MUITO Bod PESSO4,
HOSE !!,..

E frequente ouvir da boca do pessoal de muitas
empresas que o chefe «é boa pessoa» ou, pelo
menos, «nao é ma pessoa»! -

E evidente que o dizem com base na sua expe-
riéncia do dia-a-dia, no local de trabalho ou, até, a
partir de referéncias exira-laborais:

e «Fulano é um chefe competente e, ainda por
cima, muita boa pessoal»

e « Otipo é boa pessoa, mas como chefe nao vale
nadal»

e «O chefe dirige bem, mas como pessoa tem
muito mau feitiol»

FERNANDO MELRO *

¢ «O chefe? Como pessoa, la fora, é bom homem.
Aqui a gente néo sabel...»

Naturalmente, os que fazem estas apreciagdes
nao partem de conhecimentos muito elaborados,
ndo sao psicdlogos, sociélogos, muito menos
filésofos. A sua «ciéncia» € a vida, a pratica. Toda-
via, 0 que eles pensam dos chefes pode muito bem
ser estudado pelas ciéncias humanas que fazem
nascer as teorias, as ideias organizadas. As teorias
ajudam a compreender a realidade, a «encaixar» a
experiéncia pratica numa visao de conjunto, a
«arrumar as ideias». As teorias cientificas permi-
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tem-nos, até, modificar a realidade para melhor (ou
infelizmente para pior, como tem acontecido ao
longa da Histdria, quando se chega a manipular as
ciéncias para «legitimar» o racismo, as extermina-
¢Oes, a destruicdo do meio ambiente, etc.).

No fundo, debaixo da expressao «boa pessoa»
esta contida muita ciéncia e, até, sabedoria. Veja-
mos: Ao usa-la, tem-se a nog¢éo, ainda que vaga, da
diferenga entre pessoa e personalidade:

e a personalidade é, sobretudo, um conceito
psicoldgico. Como definiu Guilford, um psicélogo
americano, «a personalidade dum individuo € uma
constelagdo especifica de tragos», ou seja, um
conjunto de modos habituais de reagir e comportar-
se perante certas situacdes, conjunto que é carac-
teristico de cada pessoa.

e a pessoa é mais uma ideia filosdfica. Significa o
gue cada um de nds é como ser Unico, o que cada
um de nés vale como possuidor de direitos, o que
cada um de nds deve ser enquanto obrigado a
deveres.

Como personalidade, ndo somos nem bons nem
maus: somos diferentes uns dos outros, cada um
com as suas aptiddes para fazeristo ou aquilo, cada
um com o seu temperamento ou maneirade serede
agir, cada um com as suas motivagdes e 0s seus
projectos.

Ja como pessoa, estamos sujeitos a que nos
julguem, a que nos apreciem ou ndo. Sem cairmos
numa posigao rigida de bons de um lado e maus do
outro, a verdade é que a pessoa pode ser melhor
(=mais boa que ma!) ou pior (=mais ma que boal).
Também é verdade que esta apreciagio depende
muito dos valores ou da maneira de pensar do meio
social em que vivemos. No entanto, para lado nosso
enquadramento social, todos pressentimos que ha
valores «que valem para toda a gente»: 0 homicidio
(contra o valor «vida humana») & sempre um crime,
ontem ou hoje ou amanha, na Suécia ou na Nova
Guiné!

E afinal o chefe? que é mais importante: ser boa
pessoa ou ter boa personalidade? Entendamo-nos:
boa personalidade ndo num sentido valorativo, de
apreciagdo, mas no sentido de possuir 0s tracos ou
caracteristicas que correspondam ao que se exige
do chefe na situagao real e na perspectiva ideal.

Por agora, ao jeito de conclusao, deixamos umas
breves reflexdes sobre o chefe como pessoa:
|- . Isto de ser considerado boa pessoa tem, por

vezes, a sua carga depreciativa quando se entende
abondade como condescendéncia: «o chefe tem de

ser firme, nada de fazer concessfes, o chefe néo
pode deixar-se conduzir pelabondade» .Neste caso,
bondade e justiga contrapdem-se, em vez de serem
consideradas como aspectos complementares da
rectidao ou equidade.

e As «relagdes pessoais» tém exactamente a ver
com o facto de sermos pessoas com as outras
pessoas. A interpessoalidade n&o se reduz a uma
relagéo do sujeito que conhece com o objecto con-
hecido (por ex: a cadeira que esta ali), mesmo que
0 objecto me pertenca e eu o0 aprecie como coisa
minha. Na relacao interpessoal reconhego o outro
€coOmo «outro eu», outra pessoa, ambos sendo nés.
Mesmo divergindo, a nossa relagdo é matua, sem
posse nem manipulagao.

Quando se «funciona» com o outro s6 nas rela-
¢oes de trabalho («...de resto, ndo quero nada com
oindividuo!») ou apenas num sentido de dependén-
cia (chefe-subordinado), ndo ha «relagbes pes-
soais». Dai, 0 mau ambiente, a falta de «clima», o
conflito.

e Serboapessoa no sentido de ser recto, téo justo
como compreensivo, € uma exigéncia para toda a
gente, seja qual for afuncdo. O chefe tem de ser tao
boa pessoa como qualquer outro. Do mesmo modo,
devemos dizer que nao chega ser boa pessoa para
ser bom chefe. Isso néo sofre discussao. Podemos
discutir, sim, arelagao entre chefia e personalidade.
Sera, porém, conversa para artigos seguintes.

* Licenciado em Filosofia
Téc. Sup. do L.E.F.P.
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Seleccionar pessoas para uma determinada fun-
¢do nao é facil!

E claro que se pode convidar um conhecido, ou
aceitar uma «cunha», ou, na melhor das hipéteses,
entregar o processo a uma empresa especializada.

Mas, qualquer que seja o processo utilizado, quem
vaiter de tomarumadecisao final, € sempre o gestor
ou a chefia.

Quer se utilizem ou nao testes psicologicos, o
instrumento fundamental de qualquer processo de
selecgdo ¢ a entrevista ao candidato.

ALGUMAS PERSPECTIVAS NA
SELECCAO DE PESSOAL

JOSE LUIS NASCIMENTO *

Um chefe envolvido num processo de selecgéo
vai ter forgosamente de fazer entrevistas... mas nao
ha problema, pois, como todos sabemos: nada mais
«facil» do que fazer entrevistas!

Ora a verdade é que nao é nada facil fazer uma
BOA entrevista! Como nao é facil fazer BOAS selec-
¢oes.

Vejamos alguns erros tipicos e frequentes num
processo de seleccao:

o Falta de informacdes importantes e relevantes
sobre os candidatos;

o Utilizagao do mesmo tipo de questbes e/ou de
instrumentos (testes, provas, simulagdes, etc.)
por todos os intervenientes no processo;

e Interpretages mais ou menos subjectivas sobre
os candidatos;

o Influéncias mais ou menos acentuadas de es-
teredtipos e preconceitos;

o Decisbes tomadas precipitadamente e sob pres-
séo;

o Realce das informacdes negativas;

e Parcialidade no uso das informagoes;

o Inexisténcia de um processo de selecgdo pré-
definido, variando este de candidato para candi-
dato;

e Andlise nao sistematica dos candidatos;

Estes e outros factores levam a selecgbes defi-

cientes, subjectivas, onde tém maior peso a «cun-

ha» e 0s «conhecimentos» do que o real valor dos
candidatos em jogo.

Uma boa seleccao é determinante para:

e O aumento da produtividade, através da escol-
ha dos mais aptos para a fungéo em causa;

e Uma melhor adaptagio a empresa, contribuindo
para a diminuigao das saidas dos empregados;

o Reducao do tempo de formagao inicial, devido a
melhor preparag&o do novo empregado;

o Reducéo da necessidade da chefia intervir em
situacbes pontuais, pois 0 empregado esta prepa-
rado para responder a essas situagoes;
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Tendo em conta este e outros problemas uma
importante empresa americana de consultadoria, a
«Development Dimensions International (DDIy»
concebeu uma metodologia de selecgdo como for-
ma de rentabilizar a seleccido nas empresas.

E a SELECCAO ORIENTADA (TARGETED SE-
LECTION).

A Selecgao Orientada baseia-se em seis compo-

nentes:

o Usar o comportamento passado para prever o
comportamento futuro do candidato;

e Identificar as exigéncias criticas da fung&o (Di-
mensdes Comportamentais);-

¢ Organizar o processo de selecgdo num sistema
integrado;

e Aplicar eficientemente as técnicas de entrevista;

| o Envolver todos os intervenientes na andlise dos
candidatos;

e Se necessario, completar as informagdes com
provas de simulagao.

USAR O COMPORTAMENTO PASSA-
‘DO PARA PREVER O COMPORTA-
MENTO FUTURO

Ha uma constancia no comportamento humano.
Nao ha mudangas comportamentais bruscas nem
radicais. A evolugao do comportamento humano é

g
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lenta, gradual e constante. Assim, as experiéncias
passadas, especialmente as mais recentes, sao
preditivas do comportamento futuro do candidato.

IDENTIFICAR AS EXIGENCIAS
CRITICAS DAFUNCAO

Consistindo o processo de selec¢do numa obser-
vagao de comportamentos passados, ha que definir
quais s&0 0s comportamentos que vamos observar
no decurso do processo de selecgdo. Uma DIMEN-
SAO COMPORTAMENTAL é o conjunto de carac-
teristicas, aptiddes e conhecimentos que estao
subjacentes a um tipo especifico de acgoes. Por
exemplo:

Ambicao: capacidade para o auto-desenvolvi-
mento. Expectativa de evolugao numa carreira.

Independéncia: Capacidade de acgéo orientada
para objectivos, em vez de agir para agradar a
terceiros.

Os resultados de uma fungéo dependem de mui-
tos comportamentos, 0s quais se agrupam nas
Dimensbes Comportamentais. Como regra geral,
pode-se considerar que 20% das Dimensoes Com-
portamentais correspondem a 80% dos resultados
da fungdo — s&o as DIMENSOES CRITICAS, cujo
namero varia de funcao para fungao. No geral, uma
funcéo tera qualquer coisa como 8 a 12 Dimensbes
Criticas.

Em qualquer processo de selecgéo, ha que definir
em primeiro lugar as Dimensdes Criticas da fungao
— & o Perfil da Fungao, o qual vai indicar o que se
deve observar e quais 0s critérios de sucesso dessa
fungéo.

ORGANIZAR O PROCESSO DE SE-
LECCAO NUM SISTEMA INTEGRADO

Qualquer processo de selecgao € constituido por
diversas fases. Apés o estabelecimento do Perfil da
Funcao, é necessario definir essas fases, tendo em
linha de conta o nimero de dimensdes que consti-
tuem o Perfil e 0 que se deve observar. Seguida-

mente, define-se o responsavel por cada uma das
fases do processo. Assumem particular importancia
os PONTOS DE DECISAO, isto &, alturas em que
sdo tomadas decisées — a escolha de candidatos.

Num processo para Secretaria Sénior foi utilizado
0 seguinte sistema:
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O QUE SE FAZ

QUEM O FAZ

Anuncio interno

Técnico de Pessoal

Antincio em dois jornais

Técnico de Pessoal

Recepcao de Curricula’

Técnico de Pessoal

Anélise curricular e primeira escolha

Chefia e Técnico de Pessoal

Entrevista

Chefia

Entrevista

Técnico de Pessoal

Segunda escolha

Chefia e Técnico de Pessoal

Entrevista

Com um Director

Deciséo Final

Director, Chefia e Técnico-de Pessoal

Exame médico

Departamento de Pessoal

Contrato

~ Técnico de Pessoal

APLICAR EFICIENTEMENTE AS TEC-
NICAS DE ENTREVISTA

A entrevista de seleccao consiste na recolha de
COMPORTAMENTOS PASSADOS de candidato,
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com base nos quais se poderé prever o seu compor-
tamento futuro. Para cada Dimensdo Comporta-
mental, definida no perfil da fungéo, o entrevistador
deverd recolher exemplos de comportamentos
passados; € com base nesses Comportamentos
que se ird avaliar o candidato nessa dimensao.
Assim, o Perfil Comportamental da Fung&o vai per-
mitir estruturar a entrevista, através da elaboragéo
de um GUIA DE ENTREVISTA, o qual contém as
questdes elaboradas para cada Dimens&o.

Qualquer comportamento deve ser descrito atra-
vés de quatro elementos:

e SITUACAO em causag;

e OBJECTIVOS que se pretendiam alcangar;
o ACCOES que foram desenvolvidas;

e RESULTADOS obtidos.

Mas a descricdo de um comportamento, com
estes quatro elementos, raramente se verifica na
pratica. Normalmente, o entrevistador recolhe ou
FALSOS COMPORTAMENTOS ou COMPORTA-
MENTOS INCOMPLETOS.

Um comportamento esta incompleto no caso de
faltar um ou mais dos seus elementos. Neste caso
o entrevistador terd de, através de perguntas con-
cretas e precisas, completar esse comportamento,
identificando e descrevendo os elementos em falta.

Um Falso Comportamento é a descrigao, néo de
um comportamento real que tenha ocorrido no pas-
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sado do candidato, mas sim de um «comportamen-
to» ideal ou teérico. Neste caso, o entrevistador tera
de pedir ao candidato que especifique a resposta,
dando um exemplo concreto. Depois de obtidos um
ou mais elementos do comportamento, o entrevista-
dor deve-o completar fazendo perguntas concretas
sobre os elementos em falta.

ENVOLVER TODOS OS INTERVENIEN-
TES NA ANALISE DOS CANDIDATOS

Apds todos os intervenientes no processo de
seleccdo terem entrevistado os candidatos, chega-
-se a sua parte final. Nesta fase ha que integrar as
informagdes recolhidas pelos entrevistadores. Mas,
mais do que integrar informagdes, o que se pretende
¢ a escolha do candidato para a fungéo, sendo
necessdrio avaliar cada um dos candidatos em

“todas as dimensdes que constituem o Perfil da

- //‘; (q (‘
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: Tendo em conta o nimero ¢ o tipo de comporta-
mentos recolhidos em cada dimenséo, a avaliagao
¢ feita utilizando-se cinco posigbes:

1 — MUITO ABAIXO DO ACEITAVEL

2 — ABAIXO DO ACEITAVEL

3 — ACEITAVEL

4 — ACIMA DO ACEITAVEL

5 — MUITO ACIMA DO ACEITAVEL

Feita a avaliagao individual, os entrevistadores
reunem-se e discutem as avaliagdes até chegarem
a um consenso sobre a avaliacdo de cada candida-
to, em cada dimensdo. Chega-se, assim, a perfis

individuais, dos quais se vai escolher o que melhor
se adapta a fungéo em causa.

PROVAS DE SIMULACAO

Mesmo nos «melhores» processos, surgem
duvidas e divergéncias de opinides. Uma forma de
as superar é utilizar PROVAS DE SIMULAGAO.

Numa simulacao, o candidato é posto perante
uma situacio semelhante a situagdes tipicas da
funcdo. Os entrevistadores vao «jogando» com as
respostas dadas pelo candidato. No final da prova,
o comportamento do candidato € avaliado através
das dimensoes que se pretendia medir.

Vaérias sio as vantagens do método aqui descrito.
Em termos de selecgdo, a SELECCAO ORIENTA-
DA permite uma maior objectivagéo, pois:

e sistematiza o processo de selecc¢ao;

e estrutura a Entrevista;

e integra dados de diferentes intervenientes;

» avalia objectivamente todos os candidatos;

e permite utilizar outras técnicas tais como testes,
simulagbes, provas de grupo.

Mas a sua grande vantagem ¢é poder ser utilizado
em Avaliacdo, Formagao, Desenvolvimento, pers-
pectivando uma integragédo na Gestao de Recursos
Humanos.

* Responsével pela Formagao e Desenvolvimento da Digital Equipment
Portugal, Lda.
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PIFIETE

+0 PUBLICO E O»SEU ATENDIMENTO

g@%&%@% % Algumas ideias e sugestoes

MANUEL ABREU *

OS ASPECTOS ORGANIZACIONAIS E O PUBLICO

(12 Parte).

‘QUAL A IMPORTANCIA DESTE TEMA‘
| NO ATENDIMENTO DO PUBLICO

Todos sabemos que gualquer organiza¢do — publica ou privada — tem a sua razao
| de‘existir na medida em que disponibiliza a comunidade produtos ou servigos de que
ela necessita. No pnmelro caso,. numa dptica de «servigo pUb|ICO>> no segundo caso,
procurando rentab|l|zar 0s mveshmentos aplicados.

Queristo dizer que as organizagdes encontram a sua razao dé ser ros objectivos que
visam prosseguir face as necessidades que o seu «mercado» pretende ver satisfeitas.

Quando se verifica um desajustamento entre os interesses da comumdade e 0s
produtos ou servigos das organizagdes, ou‘estas se ajustam ou entdo morrem.

E por isso que podemos dizer que a eficicia de qualquer inovagéo se avalia pelas
repercussdes que a mesma tem sobre o ambiente externo — ° publico utente ou
consumidor. '

E um tanto ou quanto neste sentido que Fernando Pessoa, num artigo publlcado por
voltade 1926, na «Revistade Comércio e Contabilidade» afirmava que «0 negocno nao
pertence ao patrdao ou aos empregados, mas ao publico»: '
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A organizagao que melhores servigos/produtos
fornecer e a condigdes mais vantajosas sera aquela
que obtera mais éxito.

Isto é tho fundamental para a sobrevivéncia de
qualguer empresa como o deveria ser para a Admi-
nistragao Publica que, ndo tendo por fim o lucro, tem
de ser eficaz e eficiente, como o sector privado, nos
servigos que presta ao cidadao — sua razao de ser,
seu cliente.

Se até aqui abordamos, fundamentalmente, as
guestdes relacionadas com a comunicagac e as
atitudes — aspectos que se ligam mais directa-
mente com quem atende publico — hoje vamos
comegar a tratar aspectos mais profundos da orga-
nizagdo e que sdo o suporte que proporcionarao
consisténcia a uma politica de aproximagdo ao
publico.

Que interessa sermos bem recebidos se para
obter a resposta é necessario um longo periodo de
espera?

Nao tera toda e qualquer organizagéo de assumir
toda uma nova filosofia de acgédo que tenha como
meta, ao nivel de todos 0s seus servigos, ao nivel de
todas as suas actividades, uma maior aproximagao
ao seu publico utilizador?

Neste sentido, consideramos importante que toda
e qualquer entidade, publica ou privada, se orga-
nize em funcao dos servigos ou produtos que
tém de disponibilizar a comunidade:

e estruturando-se de forma a aproximarem-se das
clientelas;

¢ dimensionando-se de acordo com a afluéncia de
utentes e dotando-se da suficiente maleabilidade
para dar resposta atempada, nos periodos de
ponta;

¢ instalando, no mesmo espago fisico, servigos de
utilizagéo intensiva do publico, de forma a evitar
que os utentes sejam obrigados a deambular por
toda uma localidade;

-o dotando os servigos de utilizagdo intensiva de
publico de maior autonomia de acgao, meios
rapidos e eficazes de trabalho, instala¢bes condi-
gnas e acolhedoras e pessoal bem preparado,
para que possam dar resposta as solicitagdes dos
seus utentes com eficacia, eficiéncia e em tempo
oportuno;

o simplificando os procedimentos, de forma a dimi-
nuir o tempo de resposta entre o «pedido» do

- publico e a decisao dos Servigos;

e reduzindo os documentos a apresentar ao estrita-

radas «bichas», que todos detestamos.

mente necessario;

o racionalizando normas, regulamentos, impressos
e formularios, de forma a evitar a recolha de infor-
magao nao essencial;

o adoptando sistemas de sinalizagao claros e efica-
zes que permitam uma eficiente circulagdo das
pessoas no interior dos edificios;

e recorrendo-se a hordrios diferenciados do co-
mum dos utilizadores para que, fora do seu perfodo
de trabalho, possa dar satisfagio aos seus deve-

- res, interesses, anseios e necessidades.

Este leque tao variado e ndo exaustivo de aspec-
tos — para cuja implementag¢&o nos sentimos, por
vezes, impotentes — n&do pode constituir-se em
factor de desmotivagao.

Nao nos podemos desculpar com eles.

Temos sim, nuns casos, de dar um pouco mais de
noés préprios para os superar e noutros, de lutar para
gue, pouco a pouco, a sua concretizagao seja uma
realidade.

Ao longo desta série de artigos sobre os «aspec-
tos organizacionais» vamos procurar aprofundar
um pouco os temas acima referidos, sempre ligan-
do-os ao Publico, comegando hoje pelas situagdes
ligadas as aglomeragdes de publico, as tao famige-

///// // / // /ii;2§27
7
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Como evitar ou resolver as situacbes de
grande aglomeracao de Publico?

Para evitar as grandes aglomeragées de publico
nao ha uma resposta tnica e especifica.

Depende das suas causas.

Para cada situagéo podera haver uma solugéo .

Porem, quase todas elas exigem um tipo de
organizagao flexivel que a respectiva chefia deve
gerir, momento a momento, adaptando-as as situa-
¢Oes que se vive.

Por outro lado, ao nivel da distribuicio das tare-
fas, implica que se remeta para momentos posterio-
res todas aquelas que niao tenham de ser necessa-
riamente executadas quanto se estd a atender
publico.

A titulo de exemplo, vamos apresentar alguns
casos:

VARIOS POSTOS DE ATENDIMENTO VAZIOS,
ENQUANTO NUM OU DOIS SE VERIFICA
GRANDE AGLOMERACAO DE PUBLICO.

Situagédo muito frequente e que resulta da espe-
cializagao dos postos de atendimento. Um posto um
assunto.

A Unica solugéo para estas situagdes consiste em
afectar mais postos de atendimento para o assunto
mais solicitado.

Um funcionamento destes implica flexibilidade
organizativa e formagao mais globalizante dos aten-
dedores, de forma a poderem tratar mais do que um
assunto do seu servi¢o, sem deixarem de ser espe-
cialistas num dominio muito particular.

Exige, ainda, uma consideravel disponibilidade
dos atendedores para a cooperagdo... amanha
podemos estar na situagao do colega que esta ao
lado... como seria agradavel e simpatico que ele nos
desse a sua ajuda.

TODOS 0S POSTOS DE ATENDIMENTO COM
GRANDE AGLOMERAGAO DE PUBLICO, EM
PERIODOS DETERMINADOS.

Situagaéo motivada pela prestagdo de um servico
ou cumprimento de uma formalidade para a qual foi
estabelecido um periodo de tempo limitado.

Para estas situacées muitas solu¢ées podem dar
resultado.'Podemos optar por uma ou varias, con-

soante o decorrer dos acontecimentos, o éxito ou

insucesso dos resultados obtidos.
Poder&o estar neste caso:

e encontrar alternativas a deslocagéo do publico,
através da utilizagao do correio ou de outros
meios considerados pertinentes, informandg e
esclarecendo, através dos érgaos de comunica-
¢do social e de cartazes afixados no local de aten-
dimento e proximidades, dos procedimentos que
poderd adoptar;

e incentivar a afluéncia do publico desde o inicio do
periodo, através de campanhas de informagao
nos orgaos de comunicagao social ou de cartazes
afixados nos locais de maior affuéncia de pes-
soas; _

e montar postos méveis que se desloquem as dife-
rentes localidades em dias pré-publicitados;

e obter a colaboragao de outras entidades, particu-
larmente as de interesse publico, para funciona-
rem como postos de atendimento ou distribuicdo
de formuldrios; ‘

o reforcar 0 pessoal e 0s postos de atendimento
nos periodos mais agudos, deixando para periodo
subsequente o tratamento dos documentos rece-
bidos;

e manter o Servigo aberto ao publico para além do
horéario normal de abertura.

POSTOS DE ATENDIMENTO PERMANENTE-
MENTE COM GRANDE AGLOMERAGCAO DE
PUBLICO

Situacéo estrutural provocada pelo mau dimen-
sionamento dos postos de atendimento face ao
volume do publico a atender.

Se asinstalagbes permitirem, podera serumaboa
solugao aumentar os postos de atendimento.

Contudo, a divisdo do servigo por mais do que um
local, aproxima-lo-a das populagdes e resolvera, de
forma mais eficaz, o problema.

* Dirigente do Instituto de Informatica, Consultor e Formador nas areas
de Organizagdo, Gestéo e Informagao
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A INVESTIGACAO
OPERACIONAL

JOAQUIM CARDOSO MARTINS*

o X

Durante a 22 guerra mundial os submarinos alemaes perseguiam e dizimavam os
navios ingleses. Os recursos de que dispunham para defesa dos seus navios eram a
aviagdo, algumas unidades navais e pouco mais. Em 1939 a Inglaterra reuniu um
grupo de técnicos, do qual faziam parte economistas, engenheiros,- fisicos, ma-
tematicos, astrofisicos e outros, no sentido de tentar minimizar as perdas mercantis,
maximizando a eficacia da aviagdo e unidades navais no apojo aos navios que
cruzavam os mares. Essa equipa multidisciplinar utilizou para esse fim técnicas

“diversas, nas quais a matematica aplicada e a fisica ocuparam um lugar de destaque.
A eficacia conseguida foi enorme: diminuiu o nimero de navios abatidos pelos ale--
maes.
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O aumento de eficacia foi conseguido basica-
mente pela melhoria do sistema de aviso e detec-
¢ao radar, o aperfeicoamento do sonar, a deter-
minagao da dimenséao 6ptima.dos comboios e o
incremento de técnicos de busca anti-submarina.
Assim nasceu a Investigacao Operacional
(1.0.),a ciéncia que, dado um objectivo a atin-
gir, procura optimizar os recursos de que
dispde (ou que se podem obter) utilizando
para o efeito métodos matematicos. Trata-se,
pois, de um conjunto de técnicas de maximizacao
da utilizag&o de recursos, o que corresponde hoje
a uma das preocupagdes da gestdo em geral.

Os americanos seguiram o caminho dos ingle-
ses, 0s soviéticos também e... os préprios ale-
maes de algum modo o terdo feito igualmente.

OS MILITARES E A PELUDA **

A guerra acabou, os técnicos que tinham dado
0 seu contributo para o esforgo de guerra volta-
ram para as empresas e comecaram a aplicar ai
as mesmas técnicas. Verificou-se mais uma vez
agrande eficacia desta metodologia e confirmou-
-se que o problema essencial de uma empresa é
basicamente o0 mesmo de um exército num con-
flito: optimizar a utilizagdo dos recursos de que
dispde. Dai o grande desenvolvimento que a I.O.
teve a partir da 22 Guerra Mundial, no campo civil.
Simultdneamente mantiveram-se em actividade
os centros de 1.O. militares.

EXEMPLO DE APLICAGAO DA 1.O.

Um dos exemplos de aplicagao da 1.O. mais
conhecido € no dominio da Gestéao de stocks. Su-
ponhamos um Supermercado. A quantidade de
um determinado produto - azeite, por exemplo -
devera ser tal que nao permita qualquer rotura de
stock, senédo havera impossibilidade de fornecer
os clientes. Mas essa quantidade de azeite ndo
pode ser demasiado elevada, pois aumenta os
custos de produto imobilizado (armazenagem),
diminuindo o lucro. Deve-se ter em conta o ritmo
de escoamento do produto e para isso devemos
usar a estatistica de consumo e métodos de
recolha de informagao eficazes. Dados estes
condicionalismos, temos de utilizar métodos
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matematicos para calcular o nivel ideal de stock
para cada produto. E para isso ha ja modelos de-
senvolvidos que podemos utilizar com o apoio da
informatica.

UM EXEMPLO PRATICO DA AREA DOS
RECURSOS HUMANOS

Qualquer organizagao tem recursos materiais e
humanos. Se se podem aplicar métodos ma-
tematicos para previsao dos recursos materiais, o
mesmo se pode fazer relativamente aos recursos
humanos. E um pouco a gestao de stock, sendo
que os «produtos» s&o as pessoas. E nos, pes-
s0as ou recursos humanos, somos 0 recurso
mais importante e decisivo de uma organizacgéo.
Logo, faz sentido prever as necessidades de
pessoal de uma organizagao ao longo de 3, 5, 10
ou mesmo 20 anos, planeando com rigor, elimi-
nando, na medida do possivel, o imprevisto. O
planeamento das necessidades de recursos
humanos permite criar carreiras (e respectivas
vagas a prover) que correspondem a perspecti-
vas de evolucdo dentro da profissao e igualmente
as expectativas das pessoas.
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Deste modo, conciliam-se os interesses da Or-
ganizacdo com os interesses individuais, Unica
forma de conseguir que haja motivagéo para as
tarefas a levar a cabo. E sé pessoas motivadas
sdo produtivas...

Mas, para planearmos a 10 ou 20 anos de dis-
tancia, é necessario, primeiro que tudo, que haja
essa intengdo por parte da gestdo de topo. E
precisc ter em conta os diferentes niveis das
carreiras existentes actualmente, bem como o
tempo minimo e méximo de permanéncia dentro
de cada um; a mobilidade entre as diversas
carreiras, a necessidade de manter actualizado o
conhecimento das funcdes através da sua descti-

céo periddica. E preciso conhecer ainda a «ero-
sao» de cada carreira e dos seus diversos niveis
devida a: reformas, falecimentos, exoneracgdes,
transferéncias, etc... Por Ultimo, é necessario ter
em conta as tendéncias da macroeconomia, que
podem acelerar ou retardar estes fendmenos. O
planeamento dos recursos humanos sugere 0
que h& afazer em cada fase de um dado percurso
(o recrutamento, por exemplo) para se encontrar
" ¢’manter o equilibrio da componente humana de
' qualquer sistema.

AMBITO DA 1.O.

A Investigagdo Operacional procura assim os
caminhos mais eficazes para aplicar os normal-
mente parcos recursos existentes, no sentido de
atingir os objectivos propostos, sejam eles de que
tipo forem. Para tal, baseia-se em equipas multi-
disciplinares e numa série cada vez mais comple-
ta de metodologias que vao sendo criadas a
medida que os problemas surgem e vao sendo
resolvidos. E o computador é a «ferramenta»
mais utilizada, ndo s6 por permitir simulagdes,
como também por ter grande velocidade de res-
posta.

Em geral, guanto mais pobre € um pais, menos
consciéncia tem da forma como s&o gastos os
seus recursos. Foram os paises ricos que primei-
ro utilizaram a 1.O.. Em Portugal ja se utiliza ha
alguns anos e assume cada vez maior importan-
cia nas nossas organizagdes. Existe mesmouma
Associagao Portuguesa para o Desenvolvimento
da Investigacdo Operacional (A.P.D.1.O.) com
sede em Lisboa.

Existem igualmente Mestrados em Investiga-
cao Operacional, naturalmente vocacionados para
guem fez uma licenciatura com forte componente
de matematica, matematicas aplicadas, engen-
harias, etc.. Além disto ha diversos cursos ligados
a gestao cujos «curricula» incluem uma ou mais
cadeiras de Investigagdo Operacional.

* Capitdo de Fragata da Marinha de Guerra Portuguesa;
Subdirector do Centro de 1.O. da Armada;

Master of Science in O.R.S.A. (business) pela N.P.S. - Califérnia
Professor da cadeira de |.O. do ISLA

“*Peluda é o nome que os militares dao a vida civil
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Uma abordagem ao
MERCHANDISING

M. BARATA SIMOES *

Esta € mais uma das palavras que temos vindo a
adoptar por nao encontrar-mos uma equivalente no
nosso idioma que possa significar o mesmo conjun-
to de conceitos.

Vamos entédo abordar o que significa esse «pala-
VIa0».

O mais corrente é definir Merchandising como
Marketing terminal ou aplicado no ponto de venda

(local onde se efectuam as vendas aos clientes
directos).

Entendamos o Merchandising como a procura
das melhores solugbes para o aumento da rotagao
dos produtos. Deve portanto agregar e consolidar
as praticas e técnicas dedicadas a apoiar os produ-
tos quando sdo expostos no ponto de venda, pen-
sando que é o cliente que os escolhe e se assume
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assim como o juiz da qualidade do trabalho ai

desenvolvido.

Comecemos por assimilar portanto que essas
praticas sao dirigidas ao consumidor, que se pre-
tende conquistar, tornar conivente com os objecti-
vos do ponto de venda. Por isso a nossa atengao se
vai centrar na busca dos melhores locais para a
exposicio e dos melhores meios para o esclareci-
mento facil do cliente.

A adesao sera efectiva se o cliente entender que
determinado local de venda:
¢ lhe oferece vantagens;

e tem os produtos que pretende;

¢ que os produtos desejados sdo encontrados com
facilidade.

Para isso ha que saber com a méaxima clareza:

e quem sdo os actuais clientes; quais os seus
desejos/gostos (os do cliente, nao os do vende-
dor);

e que outras vantagens lhes poderemos oferecer
mais.

Ao que devemos acrescentar, quanto aos pro-

dutos:

o devem ser previligiados os produtos que vendem
mais (sdo estes que os clientes mais desejam);

e a sua localizagéo e exposigio deve ser de facil
identificagAo e alcance (pelo cliente).

Podemos portanto chegar a uma primeira re-
flexao:

— CONHECER OS CLIENTES

— SABER O QUE DE FACTO ELES
QUEREM COMPRAR

— FACILITAR A COMPRA.

Por outro lado, tendo os produtos mais procura-
dos, iremos garantir melhor rotagdo. Uma grande
variedade de produtos/marcas «baralha» o cliente,
ocupa mais espaco, significa mais stock, baixando
portanto a rentabilidade do local.

E quase desnecessario recordar o valor que re-
preésenta para o ponto de venda o seu equipamento
e 0 espago ocupado. O que torna indispensavel
estabelecer uma correcta relagéo entre avendareal
de cada produto e 0 espago ou area que lhe dedica-
mos.

Em resumo, ha que RENTABILIZAR O ESPAGO.

Olhando o tema noutra perspectiva diremos que o
responsavel do ponto de venda deve ser capaz de:
| canalizar para os responséaveis das compras ou
‘| “do aprovisionamento quais os desejos/necessi-
dades dos clientes;

e optimizar a exposigdo no ponto de venda, tendo
em vista:

— adaptar esta a procura real;

— gerir 0 espago em fung&o da rentabilidade (ven-
das reais) e dos interesses comerciais da em
presa (condigdes negociais);

— aproveitar a imagem/interesse/prego relativo
do produto para «seduzir» os clientes.

De onde que a acgéo, numa optica de Merchandi-
sing, € de uma constante e permanente adaptagéo
do ponto de venda aos interesses:

o na relagdo negocial empresa/fornecedor
e do cliente pelo/s produto/s,

o que devera ter em linha de conta as campanhas
promocionais e/ou publicitarias de que cada produto
beneficie em cada momento, evidenciando este facto
através da exposigao (em quantidade e em localiza-
¢ao, bem como em informagao).

A linha de artigos, tal como a exposicao, devera
adaptar-se as condigtes fisicas do ponto de venda
e naturalmente promover a associagao coerente de
produtos, tendo em vista a sua utilizagéo. Mas deve
também considerar o trajecto légico do cliente den-
tro da loja. Uma eficaz informagao sobre a localiza-
¢ao dos produtos podera levar a que seja o re-
ponsavel pelo ponto de venda a induzir os clientes
a um dado trajecto (desde que seja razoavel) per-
correndo assim zonas onde estdo os podutos que
nos interessa que sejam vistos.

Todos os pontos de venda tém pontos quentes ou
de forte afluéncia e pontos fracos. Havera que
detectar estes, visando a sua melhoria, 0 que pode
passar sémente por uma methor iluminagéo, ou pela
sua decoracio, ou mais frequentemente por uma
diferente sequéncia na exposigao dos produtos.

Por outro lado devemos saber que se ha produtos
cuja compra é de imediata decis&o, outros implicam
escotha. Havera também que eleger para estes o
melhor local do ponto de venda onde clientes para-
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dos menos prejudiquem o trafego normali.

Para sintetizar-mos esta brevissima abordagem,
recordamos como topicos fundamentais o que se
entende como essencial:

e Conhecer os clientes e saber o que eles querem
comprar;

e S3o as Vantagens para o cliente (na sua opi-
niao) que o fazem voltar;

e Ter avariedade suficiente mas indispensavel
de marcas/tipos para uma boa rotagao;

e Ter anogao exacta que o capital a rentabilizar no
ponto de venda é o espaco;

o A exposicio deve permitir uma boa visualizagéo
e alcance imediato dos produtos pelo cliente;

o Evidenciar promogoes e/ou pregos competiti-
vOS;

e Aproveitar as vantagens de expositores adequa-
dos ao local;

e Expor de maneira clara e atractiva, para que o
cliente sinta interesse e desejo de comprar;

o Facilitar a circulacédo dentro do ponto de venda,
expondo os produtos de escolha em locais que
nao criem «engarrafamentos»;

o Nao perder a logica de sequéncia de exposi¢éo
dos vérios produtos, normalmente associada pelo
cliente a sua utilizagao.

Afinal as técnicas desenvolvidas pelo merchandi-
sing, ao visarem melhorar arentabilidade dolocal de
venda, pela racionalizagao do espago, pelaredugéo
de stocks, pela melhor exposigao, por uma melhor
informagéo ao cliente, por clientes menos tempo
indtil no ponto de venda, por clientes mais satisfeitos
com a «sua loja», conseguem de facto esta adesao
dos clientes, e no futuro dos amigos dos seus
clientes, implicando uma redugdo de custos, de
gastos inlteis, de imobilizag6es desnecessarias e
afinal poder vender a melhor preco. O que os
clientes saberdo reconhecer.

Terminamos referindo a importancia da boa apre-
sentagéo do pessoal do ponto de venda, da sua
simpatia, do bom acolhimento.

O cliente decide «levar» um produto antes do
momento em que o vai pagar. Neste momento ha
gue ser pratico para nao o fazer perder tempo (e aos
que eventualmente aguardam a sua vez), ser
simpético e atento; o cliente ja néo ira fazer nova
compra nesse momento mas levara uma imagem
agradavel.

E como diz um velho aforismo «Cliente satisfeito,
volta», acrescentamos, € de novo cliente cada vez
que volta.

A generalidade dos aspectos que sumariamente
se enunciaram referem-se naturalmente ao conjun-
to de atitudes e praticas que devem ser desenvolvi-
das e permanentemente actualizadas num qual-
quer ponto de venda de retatho, mas nem por isso
s40 — ou devem ser — desconhecidas dos produ-
tores ou dos grossistas.

Na medida em que melhor conhegam os merca-
dos em que actuam, em que sejam claros, nos seus
planos de marketing, os objectivos pretendidos e
quais os clientes a sensibilizar pelos seus argumen-
tos e produtos, mais eficaz sera a escolha da emba-
lagem certa e adequada a esses clientes, com clara
informagéo sobre o produto e a sua correcta utiliza-
¢do, a dose adequada a uma boa utilizagdo em
tempo razoavel, a embalagem de transporte com a
«dignidade» suficiente para poder ir directamente
para o ponto de venda, servindo eventualmente ela
prépria de expositor atractivo e funcional.

Ter demonstradoras preparadas para o contacto
com o cliente, conscientes do seu papel, que saibam
canalizarpara a sua empresa os ja referidos desejos
e eventuais reclamagoes dos clientes sobre os seus
produtos ndo é meramenre decorativo.

Devem assumir um papel de auxiliar do res-
ponsavel do ponto de venda nao sé na exposicao e
na reposigao dos produtos como no esclarecimen-
tos e na venda ao cliente.

As informagdes Uteis sobre a receptividade dos
seus produtos devem ser da maior importancia para
a definigdo ou correcgao dos objectivos da sua
empresa e serao por certo a beneficio de todos.

Afinal se o ponto de venda tem como capital o seu
equipamento e o seu espago, so lhe serdo conve-
nientes os produtos que de facto rodem bem e
depressa.

E esse produtos «s&o» dos produtores ou dos
grossistas. Cabe portanto a estes acarinhé-los,
acompanha-los de forma a que o retalhista sinta da
parte do cliente a resposta desejada.

O produto tem que conter em si mesmo as vanta-
gens que o cliente reconheca. A boa exposi¢ao néo
faz 0 bom produto. E mais razoavel a contréaria.

O dialogo entre produtores, grossistas e retalhis-
tas é cada vez mais uma necessidade comum, de
que todos devem tirar partido até porque, convenha-
mos, o juiz de facto é o cliente.

E o seu julgamento ou sentenca ndo tém apelo.

* Director Executivo da Associagéo Portuguesa de Anunciantes —
A.P.AN.; Lic. Em Sociologia
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O Sistema CAD/CAM
na Industria

JOAOQ VASCO MATEUS *

Na industria, muitas empresas mantém-se ligadas a tradi¢do de técnicas e métodos
quase ancestrais. Mas a concorréncia crescente que tem vindo a verificar-se, particular-
mente nos paises onde a m&o-de-obra barata é um factor de primeira ordem, leva-nos a
pensar na necessidade de adoptar tecnologias consideradas de ponta.

E 0 caso do sistema CAD/CAM que combina a aplicagéo do computador na area do
desenho industrial (CAD = Computer Aided Design — Desenho Assistido por Computa-
| dor) e na area do fabrico (CAM = Computer Automated Manufacturing — Fabricacéo
'| Assistida por Computador). A figura seguinte apresenta um esquema basico deste
sistema.

- 49-eed
-

= Fabricagdo

Automética

Terminal ﬂ ]
interacti
interactivo BASE DE
DADOS

Gestio da Fabricaglo
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Este quadro representa o ideal, um sistema per-
feitamente integrado até ao produto final. Quando
numa fabrica se introduz esta nova tecnologia, o
processo podera ser realizado por fases e o esque-
ma da figura devera ser segmentado consoante a
fase de instalagéo.

FINALIDADE DO CAD/CAM

Para os técnicos informados, as razbes para a
aplicagao de um sistema de CAD/CAM s&o eviden-
tes. Para alguns sectores da industria trata-se ja de
uma questdo de sobrevivéncia. E o caso das
industrias de moldes para plasticos e metalomeca-
nicas. Noutros sectores o incentivo & modernizacéo
é visto como uma necessidade de encarar a compe-
ticdo proveniente de outros paises.

A expresséo «automatiza-te, emigra ou evapo-
ra-te» traduz um pensamento corrente nos grandes
meios industriais, que podera brevemente adoptar-
-se para as pequenas e médias empresas portugue-
sas.

BENEFICIOS

Alguns dos possiveis beneficios da aplicagao de

uma sistema de CAD/CAM poder&o ser:

e Controlo de gestdo melhorado;

e Maior eficiéncia no armazenamento de dados;

o Rapidez na introdugéo de novos produtos;

e Partilha de projecto e dados de produgéo;

o Flexibilidade de projecto e operagbes de produ-
cao;

o Necessidades de espago reduzidas;

o Qualidade de producao melhorada;

e Menores ciclos de produgao;

o Custos de produgao reduzidos.

Estes podem ser considerados os beneficios de
caracter geral. Nem todos poderéo ser quantifica-
dos, mas cada um deles é importante num processo
de producio.

Perante o rol de vantagens apresentado, podera
parecer estranho o facto de ainda existirem empre-
sas que néo tém sistemas implementados.

O facto é que existem barreiras da mais variada
ordem e todas dificeis de ultrapassar.

INERCIA

BARREIRAS

A aplicagio de um sistema de CAD/CAM envolve
mudangas significativas. Qualquer operacio de
producAo continuara a ter tendéncia para os proces-
sos tradicionais, se ndo existir um esclarecimento
efectivo dos elementos intervenientes no processo.

RECURSOS

Um sistema integrado de CAD/CAM afecta a
maioria das operagdes relacionadas com a produ-
cao.

Instalacoes, equipamentos e recursos humanos
serdao envolvidos no novo processo.

Algumas das barreiras poder&o ser:

o Grande investimento inicial;

e Necessidade de formagéo especifica;

e Escolha do sistema;

e Incompatibilidade com outros sistemas in-
formaticos;

o Impacto da automatizagao nos trabalhadores.

RECEIOS

O medo & uma das barreiras em que a quantifica-
¢ao se torna impossivel, mas é um facto que existe
e éreal. O pessoal envolvido no processo de produ-
gao pode ter muitas razdes para recear o CAD/CAM
e por isso manifesta resisténcia a sua aplicagao:

e Potencial reducdo do mercado de trabalho;
o Nova tecnologia; '

e Mudanca de tipo de trabalho;

o Necessidade de nova qualificagéo;

e Ameaga ao «status» e ao «poder»;

e Potencial falha.

RISCOS

Um sistema de CAD/CAM tem, de facio, um
potencial de atractivos bastante grande. No entanto
é muito dificil garantir o sucesso do sistema, dado
quie cada fabrica, cada empresatem algo de particu-
lar que podera influenciar o processo de inovagéo e
retardar a consecussao dos objectivos estabeleci-
dos.

Qualquer mudancga envolve sempre alguns pro-
blemas, riscos e até probabilidade de falha. Um
projecto de aplicagdo em larga escala envolve cer-
tamente muitos riscos e incertezas:

o Recuperagao do investimento a longo prazo;
e Possibilidade de surgirem problemas inespera-
dos;
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e Situacdes imprevistas;
o Inadaptagdo dos intervenientes ao processo.

H4 que prever e analisar todas estas barreiras
antes de pensar em utilizar um sistema de CAD/
CAM e, talvez um primeiro passo a dar, podera ser
adivulgacao de informagéo sobre o novo projecto e
todos os futuros intervenientes no processo.

A OPORTUNIDADE

A tase mais critica num projecto de aplicagio de
um sistema de CAD/CAM numa empresa € de facto
a justificagao para tal. Um projecto de automatiza-
¢&o € sempre bastante caro e ndo deve existir se as
razdes para tal ndo forem suficientes. Nao existe
empresa que invista na automatizagéo so pelo facto
de ser uma nova tecnologia. Tera que haver be-
neficios materiais, senéo a empresa estara a perder
dinheiro. Mesmo que os beneficios parecam evi-
dentes, ha que ponderar e analisar em concreto
cada fase do projecto de aplicacéo do sistema, para
que se possa justificar o investimento a realizar.

Um caso exemplar: A CERAMICA

QUESTOES TECNICAS

Em cermica a experiénciaem CAD/CAM era, até
hé& bem pouco tempo, praticamente desconhecida
em Portugal.

Sabia-se apenas da existéncia de sistemas au-
tométicos de produgio e desenho de modelos no
Japéao e nos E.U.A.. Na Europa, nomeadamente em
Franga e Inglaterra, comegaram também a ser utili-
zados sistemas CAD/CAM para a produgéo de
madres para a indUstria de sanitarios. Actualmente
apesar do secretismo, sdo conhecidos resultados
satisfatorios no campo da louga de mesa, principal-
mente em Inglaterra. :

Ha em ceramica questdes técnicas que justificam
a utilizagdo de sistemas informaticos evoluidos.
Uma das dificuldades no fabrico de moldes para
ceramica, reside no facto de existir uma contraccéo
da peca durante a cozedura. A pecga contrai na
globalidade uma percentagem fixa que depende do
tipo de pasta utilizado e, além deste facto, sofre uma
distorgéo ao longo do eixo vertical, devido a com-
.presséo exercida por forgas da gravidade que origi-

“nam momentos de compress&o. Estes dados que
obedecem a regras ditadas pela tecnologia dos

materiais cer@micos, sdo perfeitamente visiveis, e o
que actualmente um modelador faz para evitar
possiveis deformagdes apés a cozedura, é compen-

sar, de forma empirica, tais distorgdes, processo
este moroso € que normalmente resulta em varias
repeticbes antes da obtencdo do modelo ideal.

ECONOMIA DE MEIOS

No projecto de sanitarios, o tempo envolvido na
fase de concepgdo do modelo é consideravel, o que
se traduz em custos elevados, divulgacéo lenta do
produto e a ndo garantia e precisdo e simetria das
linhas. Em louga de mesa, esta fase ¢ mais rapida
mas o problema mantém-se principalmente no as-
pecto da divulgagao do produto.

Com uma aplicagdo (software) que permita de-
senhar um modelo tridimensional e com a possibili-
dade de manipular as linhas de forma a introduzir as
tolerancias diferenciais de contracgio que apare-
cem nas trés dimensoes, é possivel obter o modelo
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final de determinada peca ceramica.

Utilizando uma estagao grafica de qualidade, é
possivel visualizar a pega e fotografa-la sem a
necessidade de a conceber. O cliente pode apreciar
0 modelo sombreado, a cor na perspectiva escolhi-
da, podendo ainda propor alteracoes ao «designer»
gue, numa questao de minutos, pode dar resposta a
nova solicitagao.

Também ja é possivel efectuar o decalque de
padroes, sobre determinado modelo, e tirar conclu-
sdes relativamente a estética da peca.

Podemos concluir que todo o processo repetitivo,
correntemente em uso, que envolve o fabrico e
cozedura de amostras, pode ser eliminado, embora
n&o se evite a necessidade de fazer uma cozedura
para experiéncia.

e
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é suficiente instruir o sistema para a repeti¢éo do
processo anterior.

Em Portugal, poucas sio as empresas que efec-
tuam um planeamento efectivo da sua produgio,
até porgue ndo possuem meios para isso. Um
sistema, como o referido, podera ser utilizado para
armazenar toda a informagao necessaria. Variaveis
como o tempo de maquinagem, gastos em material
para determinada peca, tempos de cozedura, areas
de vidrado, volume apds cozedura serdo dados
instantaneos, que proporcionam de imediato ao
empresario 0s custos médios de produgdo e uma
perspectiva do lucro a obter com determinada enco-
menda.

Numa fase posterior serd possivel integrar todo o
funcionamento de uma fabrica de ceramica de mesa,
desde a concep¢ao do produto até ao controlo de
qualidade deste. :

A preocupagao manifestada por outros paises
europeus na area da ceramica é um dado impor-
tante para Portugal, que como Estado Membro
devera ter uma participagao efectiva na mudanca e
no desenvolvimento do sector.

A figura representa o modelo matematico de uma pega cera-
mica. Internamente a maquina armazena as respectivas coorde-
nadas no espaco a trés dimensoes. Sempre que necessario esse

modelo pode ser representado ou alterado.

A realizacao do modelo, pelo designer ou projec-
tista, passa pela utilizagdo do sistema de CAD. A
parte CAM do sistema sera a responsavel pela
transferéncia de informagdo para a maquina de
controlo numeérico que ird executar sobre um bloco
de gesso a madre ou o0 molde.

O problema do degaste da madre fica assim
resolvido, dado que para executar uma nova madre

* Coordenador do projecto CAD/CAM para a industria ceramica no
CENCAL
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METODOLOGIA
NOS CIRCULOS DE QUALIDADE

DAVID GOMES DA COSTA *

Porqué uma Metodologia de Tratamento de problemas (M.T.P.) e a utilizagao de
«ferramentas» que lhe estao subjacentes?
E necessario nao confundir M.T.P. com as técnicas utilizaveis pelos Circulos nas
diferentes etapas desta metodologia. A M.T.P. é um quadro geral de reflexdo, nao
exclusivo dos Circulos, como nem alias as proprias técnicas. Ele imp&e a disciplina e uma
certa ordem no funcionamento do grupo, impedindo-o de tomar opinides por factos, de
saltar de um sintoma para um remédio, de negligenciar as causas importantes, de escolher
decisdes sem critério.
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As técnicas s&o formas de aplicagao de conheci- | Quanto a metodologia, focaremos apenas as princi-
mentos de natureza cientifica (matematica, es- | pais etapas, com breves comentarios. Estas etapas
tatistics, légica, psicolégica, etc.) que permitem | serdo mais ou menos determinantes, mais ou menos
obter e interpretar a informag&o disponivel, elaborar | rapidas, por vezes sem objecto, mas o facto de se
as respostas as perguntas préprias de cada etapa | impor este método para cada problema a estudar
de metodologia e estimular a indispensavel capaci- | faz dele uma fonte de eficacia inestimavel. Em cada
dade criadora dos membros do grupo. Esta hoje es- | uma das etapas, certas técnicas serdo utilizaveis
tabelecido que, ndo valendo os Circulos s6 pelas | em fungdo do problemas a estudar, da sua com-
técnicas que usam, 0 seu sucesso assenta todavia, | plexidade, do seu desafio... e também da capaci-
em boa parte, no uso das mesmas. dade do Circulo em aplica-las.

Quais s80, entdo, as razdes de eficaciadameto- | _____ IEEGGGGEENENN 02020
dologia e das técnicas utilizadas?
o Sem um quadro de trabatho comum, os membros METODOLOGIA

falardo de problemas diferentes, de diferentes oS CiRCULOS DE QUALIDADE

fases de estudo dum problema, muitas vezes sem
que se apercebam disso, 0 que conduziraacon- | — NN
fusdo e frustragao;

e sem umquadro comum e sem este rigor, torna-se ETAPAS DO TRATAMENTO
duvidosa uma «boa» solugéo e o Circulo corre o DE PROBLEMAS
risco de desmotivar-se, produzindo apenas «lu-
gares comuns» sem interesse; ;

e cada membro deve poder exprimir-se no grupo,
expor as suas ideias, 0s seus pontos de vista mas
a discussdo nao deve tornar-se anarquica. A COLOCAR O PROBLEMA
utilizagdo de métodos rigorosos permite evitar as
«guerras» pelo monopdlio da palavra; - —

e tratando-se do exame de um problema com com-
ponentes técnicas, apenas a analise, o rigor, os
factos, os nimeros permitirao progredir em con-
junto e com todos de acordo;

e muitos problemas apenas poderao ser resolvidos
com a ajuda de um especialista pertencente a um
servico funcional. Se os membros do Circulo es-
tiverem todos de acordo quanto ao que esperam
do especialista e se eles se exprimirem correcta-
mente, a colaboragao serd mais eficaz. Os mem-

bros do Circulo considerarao os especialistas
como Uteis e cooperantes; os especialistas verao ANALISAR OS DADOS DO PROBLEMA

0s membros do Circulo como pessoas respon- v
saveis, informados e preocupadas com o rigor;

e a apresentag¢&o dos resultados do trabalho do
Circulo (e a decisao de aplicar as solugbes pro-
postas) é tanto mais facil e convincente quanto
mais aquela é feita com argumentos rigorosos,
demonstrando a progressao, a andlise das cau-
sas e a pertinéncia das solugdes;

e enfim, apenas uma metodologia rigorosa permi-
tira resolver os problemas mais complexos, cujas
solugbes sdo menos evidentes.

Vejamos entédo a metodologia escolhida e algu-
mas das técnicas basicas que the servem de apoio.

COMENTARIOS

Um problema é um desvio entre a situagdo
actual e a situagéo desejada (objectivo a atingir).

E necessario ter uma boa visdo da situacao
real, conhecer-lhe a historia, possuir elementos
de comparagao, ter consciéncia deste desvio.

colocar um problema, consiste, pois, em recol-
her todos os dados, reter apenas os dados carac-
terizadores e Uteis e apresentar o conjunto de
modo coerente.

A finalidade é chegar a uma explicagio clara e
convincente do problema.

Para isso é necessario:

— encontrar todas as causas possiveis {(com
método da «activagdo mental» por exemplo);

— classificar as causas por familias, por rela-
gOes de causalidade, em fungéo dos seus efei-
tos... por exempilo utilizando um diagrama de causa-
-efeito;

— encontrar as causas mais importantes, as
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gue mais influenciam o «desvio». As técnicas
basicas serao a categorizagio, o diagrama de Pa-
reto, o histograma;

— validar as causas seleccionadas. Aqui o
Circulo podera ter necessidade de efectuar en-
saios, experiéncias, de recorrer a especialistas e
proceder a estudos para validar as causas selec-
cionadas.

PESQUISAR AS SOLUCOES POSSIVEIS

1

As solugbes possiveis (remédios) séo aquelas
que vao actuar sobre as causa de desvio e modi-
ficar os mecanismos causa-efeitos. As técnicas
utilizaveis sdo numerosas: a «activagao mental»,
o diagrama de Pareto, o diagrama de causa-
-efeito...

DEFINIR OS CRITERIOS DE ESCOLHA

1

A solugdo mais eficaz nao é forcosamente a
mais adaptada. Uma questio-chave: quais s&o as
caracteristicas da solugéo aplicavel?

Em tempo de realizagdo, em consequéncias
sobre 0s outros servigos, em custos, em amortiza-
¢oes, etc.

Os regulamentos de funcionamento dos Circulos
podem precisar certos critérios: por exemplo, amor-
tizagbes do custo durante 1 ano...Os critérios s&o,
de facto, quer objectivos a atingir quer limitagoes

podera serlevado a privilegiar o critério «custo» re-
lativamente ao «prazo» de execugao ou o inverso.
O dialogo com a hierarquia e os servigos funcio-
nais é de capital importancia nestas fases de
escolha (a decisao cabe a hierarquia).

APLICAR A SOLUCAO

—

Aplicar a solugao (que é atribuicdo do C.Q.)
supbe duas fases:

— programar as acgdes a desenvolver; quer
dizer, responder as questdes quem faz o qué,
onde?, para quando? como? com qué? — ver o
(Q.0.Q.Q.C)P.

— executar e controlar o programa de acordo
com as condigdes previstas.

MEDIR E CONTROLAR OS RESULTADOS

T e

a respeitar.

CONFRONTAR CADA SOLUCAO
COM OS CRITERIOS

1

Sejamas A, B, C, ... e os critérios 1, 2, 3,... qual
asolugao areter (ou as solugdes)? As matrizes de
compatibilidade, certos diagramas, sdo igualmente
utilizaveis nesta etapa.

ESCOLHER UMA SOLUGCAO

1

A decisao consiste em reter a solugao que me-
Ihor satisfaz os critérios estabelecidos. O Circulo

O Circulo deve instituir um procedimento de con-
trolo dos resultados, definindo quem controla, como,
onde, quando,e prever a execugao de testes e
ensaios de verificagdo, sempre que aplicaveis.

Os novos resultados sao comparados com a si-
tuacao a partida. A solugao deve refletir-se e actuar
sobre o desvio do problema. As recolhas de dados,
os quadros de bordo, os diagramas de Pareto de
comparagao... fazem parte das técnicas utilizaveis
nesta fase.

PADRONIZAR A SOLUGAO

Se houver confirmacao dos resultados previstos,
a solugao sera definitivamente adoptada, podendo
eventualmente vir a ser aplicada noutros érgaos.
Mas é necessario seguir a evolugao do problema
inicial no tempo porque a eficacia da solu¢ao pode
alterar-se, novas causas surgirem...

Se, excepcionalmente, os resultados se afasta-
rem dos previstos, entdo ter-se-a que efectuar a
andlise que as circunstancias aconselthem e, se
necessario, retomar a metodologia descrita.

* Engenheiro Quimico
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O CIVEC

CENTRO DE FORMAQAO PROFISSIONAL
DA INDUSTRIA DE VESTUARIO E CONFECCAO

CARLOS FONTES *

A introducao e a evolugao de novas tecnologias e processos de fabrico e a abertura
de novos mercados sujeitos a diferentes regras econémicas afectaram a industria
Nacional do vestuario, implicando a crescente necessidade de qualificagdo profissio-
nal de todos os que estao ligados ao sector.

Querendo responder a estas solicitagdes, numa perspectiva de apoio ao desenvol-
vimento dos Recursos Humanos, foi criado um Centro de Formagéo Profissional
através de um protocolo assinado em 22 de Janeiro de 1981, entre e ex-Fundo de
Desenvolvimento da Mao-de-obra (actual Instituto do Emprego e Formagao Profissio-
nal— IEFP) e a Associacao dos Industriais de Vestuario do Sul (actual Associa¢ao Por-
tuguesa dos Industriais de Vestuario — APIV).
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A Formagéao Profissional no CIVEC esta intima-
mente ligada as caréncias e perspectivas de evolu-
¢ao da Industria de Vestuario. Neste sentido pode-
mos afirmar que Portugal precisa de criar no Merca-
do Europeu uma imagem prépria de Moda, semel-
hante ao prestigio que a qualidade da sua confec-
¢&0 ja adquiriu no plano internacional. A dimensao
da industria nacional, que emprega mais de 80 mil
trabalhadores, impée este desafio para a sua prépria
persisténcia.

Para este efeito, o CIVEC ministra Cursos de
Estilismo Industrial, assentes numa sélida formacéo
técnica e artistica em Moda, tendo em conta este
desafio internacional. Paralelamente, tém vindo a
ser realizadas diversas acgdes de aperfeigoamento
ou reciclagem para os profissionais do sector ligado
a criacao de Moda.

O Curso de Estilismo Industrial do CIVEC teve
inicio em 1986, correspondendo a uma necessi-
dade, manifestada pelas empresas de confecgéo,
de estilistas que reunissem, a par de uma formagao
artistica em moda, uma profunda preparagao técni-
ca.

O Cursotemaduragaodetrés anos, comcercade
35 horas semanais, e a sua filosofia assenta no
envolvimento do aluno no mundo da Moda, respei-
tando a personalidade de cada um. Neste sentido,
¢é apoiada e incentivada a participa¢do em concur-
sos e outras iniciativas que possam gerar a integra-
¢ao profissional. No final do Curso, todos os alunos
farao um estagio numa empresa do sector.

O «curriculum» do curso esta organizado de modo
a possibilitar uma progressiva integra¢ao dos alu-
nos nos diversos niveis artisticos e técnicos.

O 12 ano é constituido por um conjunto de discipli-
nas que possibilitam um primeiro contacto com as
exigéncias do Estilismo Industrial, nomeadamente:
o Desenho de Moda
e Técnicas de Representacao Gréfica
e Desenho Anatémico
e Modelismo
¢ Organizagao de Empresas de Vestuario
e Histdria da Moda
e Psicossociologia da Moda
e Perspectivas sobre a Evolugdo da Industria do

Vestuario.
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No segundo ano, os alunos sdo integrados nas
novas perspectivas em curso na Industria. A pardas
disciplinas com caracter permanente, como Desen-
ho de Moda, Modelismo e Histéria da Moda, apare-
cem novas matérias que aprofundam os conheci-
mentos ja adquiridos:

e Metodologias de Preparagao

e Organizagdo e Fabrico Industrial de Coleccbes
e Marketing de Moda

o Gestao de Qualidade

e Moulage

e Tecnologia Geral Téxtil

e Tecnologia de Confecgao

e Exploragao de Projectos.

No terceiro ano, as matérias incidem sobre a Pro-
mogao e Comercializagdo de Colecgdes. Surgem
em destaque disciplinas como:

e Apresentacao Grafica de Colecgbes

e Promogéo e Comercializagao de Produtos de Moda
o Estudo de Desenho de Acessérios

e Realizagio de Protétipos

e Selecgio de Tecidos

e Padronagem por Computador

e Moda ¢ Comunicacao.

Durante o Curso sao realizadas regularmente visi-
tas de estudo a empresas, exposigdes e desfiles.

Frequentemente, sdo convidados a participar em
acgodes do Curso especialistas de moda nacionais e
estrangeiros, a fim de se estabelecer um didlogo
mais rico com as novas tendéncias do sector.

O corpo docente do Curso, é constituido por licen-
ciados em diversas areas, pintores e técnicos alta-
mente qualificados no sector.

Uma das principais preocupagdes do CIVEC é
possibilitar a todos os seus formandos uma integra-
¢&0 0 mais completa possivel no mundo do trabatho,
preferencialmente ainda antes de terminado o Cur-
s0. Neste sentido, é dado todo o apoio as iniciativas
individuais ou colectivas susceptiveis de contribuir
positivamente para alcancgar esse objectivo.

Para obter mais informacgoes contacte:
CIVEC — Centro de Formagao Profissional
da Indastria de Vestuario e Confecc¢ao

R. Prof. Reinaldo dos Santos, Lt 1510

— 1500 — LISBOA Tel. 741542/741539

* Coordenador do Sector de Estilismo e Modelagem do CIVEC
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O ALCOOLISMO
"MAL SECRETO

JOAO B. PINTO DIAS *
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AS BEBIDAS ALCOOLICAS

Pelas suas qualidades gustativas e culinarias e pelas
provocam o desaparecimento de inibigbes, as bebidas
como lago social, quer como meio de solugao das tensd

«As empresas ocultam um tipo de
doenca que se negam areconhecere
gue, na maioria dos paises, acarreta
cada ano prejuizos de milhdes devi-
dos a auséncia, acidentes e baixa de
produtividade. Poucos, porém, que-
rem admitir que ela exista. Esse «mal
oculto», que nas organizagdes ultra-
passa todos os demais, é o ALCOO-
LISMO.»

(Relatéotio da National Lifeline — Gra-
Bretanha/1980)

propriedades eutforizantes que
alcodlicas sao procuradas quer
es internas. Ao contrario do que

se pensa, as bebidas alcodlicas sao mais um anti-alimento totaimente dispensavel do que
um complemento alimentar. Embora rico de calorias, o alcool elimina o armazenamento
e utilizagao destas no dispéndio de energia. De facto, como vasodilatador, o alcool
provoca um processo de dilatago dos vasos sanguineos e dos canais digestivos que leva

a rapida eliminago das calorias que fornece e das que

séo fornecidas pelos alimentos.
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Se funciona inicialmente como um produto eufo-
rizante e excitante, rapidamente se torna um de-
pressor que, em quantidades excessivas, pode tor-
nar-se um anestesiante que tira a sensibilidade ao
organismo e o pode conduzir & morte.

A Organizagdao Mundial de Salde considera o
alcool como um agente de toxicomania. Podemos
dizer que é, nanossa sociedade, uma «droga» legal
e de venda livre.

O QUE E O ALCOOLISMO?

O alcoclismo tem sido definido como uma doenga
cronica e uma perturbagdo do comportamento,
caracterizada pelo abuso imoderado das bebidas
alcodlicas, interferindo na saide do bebedor, nas
sua relagdes pessoais e impedindo-o de fazer uma
vida normal.

Do ponto de vista médico, o alcoolismo é uma
doenca progressiva. Embora tratavel, a sua cura
torna-se frequentemente dificil, dada a resisténcia
de o alcodlico aceitar-se como tal.

A dependéncia fisica do alcool leva-o a beber
sempre mais para manter o equilibrio bioldgico cada
vez mais degradado.

QUEM E ALCOOLICO?

E dificil estabelecer o limite a partir do qual um
individuo que ingere bebidas alcodlicas se transfor-
ma em alcoolico. Diremos que é alcodlico crénico
aquele para quem o beber se torna uma necessi-
dade invencivel.

A dependéncia cronica verifica-se muitas vezes
ainda antes de haver manifestagdes perceptiveis
pelo interessado e, ainda mais, pelas outras pes-
soas. E o caso do bebedor excessivo que, embora
nao manifeste sinais de embriaguez, consome nor-
malmente mais alcool do que o seu organismo pode
eliminar, intoxicando-se progressivamente. Admite-
-se como indice de alto risco de alcoolismo o consu-
mo habitual que exceda os 100 cc. de alcool etilico
absoluto por dia. Equivale a dizer que a pessoa que
beba diariamente um litro de vinho de 12° estanessa
situacao.

O ALCOOLISMO E O TRABALHO

Em matéria de trabalho, esta provado que o alcool
actua no mesmo sentido que a fadiga, ocasionando

a diminuicdo de todas as faculdades sensoriais e
podendo, até, anular toda a aptidao para realizar
qualquer tarefa. Esta confirmado por estudos
cientificos que este efeito redutor se traduz na
consequente propensao para o acidente por parte
dos bebedores excessivos crénicos. Os mesmos
estudos comprovam que os pluriacidentados (in-
dividuos com 2 ou mais acidentes) se encontram
mais entre os fortemente etilizados do que entre os
abstémios, que mais raramente sdo vitimas de
acidente.

O problema da acidentalidade devida ao alcoolis-
mo é posto constantemente e de muitas maneiras.
Averdade é que nenhuma empresa ou servi¢o pode
escamotear ¢ problema.

Além da exagerada ingestao de bebidas alcodlicas
asrefeigbes, ndo é raro o consumo durante as horas
de trabaiho, socorrendo-se desde o armério das
ferramentas provido de garrafeira, ao bar da empre-
saque vende mais barato acervejaou o bagaco, até
ao uisque bem servido durante as reunides dos
gestores.

Efectivamente o alcool é um dos responsaveis
pela afecgdo e diminuigio de muitas aptiddes sen-
soriais, motoras e mentais, resultando dai o aumen-
to das probabilidades de ocorréncia de acidente no
exercicio de actividades em que tais aptidoes sao
postas a prova.

Por exempilo:

o Diminuicdo da capacidade da visdo pela perda
da nitidez dos contornos dos objectos, pela redu-
¢ao da visao lateral e pelo fenémeno da dupla
visdo dos objectos;

o Reducdo do tempo de reac¢do tornando os
reflexos muito mais lentos;

e Desordenada coordenacgdo motora e conse-
guentes lentidao e imprecisao de movimentos;

e Aumento enganador da confianca em si préprio
devido ao crescimento da euforia que inibe o
respeito pelo risco;

o Diminuicao da capacidade de analise que
impede a avaliagdo e a previsao do perigo.
Ainda na opiniao dos especialistas, o alcool pode

influenciar o risco do acidente de trabalho de diver-

sas maneiras:

12) Pela acg¢ao directa e imediata no comporta-
mento psicomotor, como acabamos de ver;

22) Pela acgdo mais duradoura do alcoolismo
cronico sobre o comportamtne habitual do individuo;

3?) Pelo facto de a alcoolizagao poder ser res-
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ponsavel por acidentes provocados a outras pes-
soas, isto porque o alcoolizado tem umafalsa nogéo
de seguranga (o que o torna mais atrevido e con-
fiante, levando-o a expor-se a riscos desne-
cessarios).

ALCOOLISMO E NIVEIS DE ACIDEN-
TALIDADE

O aumento da taxa de alcoolémia (percentagem
de concentragéo de alcool no sangue) ao alterar o
funcionamento do sistema nervoso, é uma das
principais causas da frequéncia de acidentes. Fal-
tam entre n6s dados estatisticos rigorosos sobre a
nossa acidentalidade laboral, mas calcula-se que
18% dos acidentes de trabalho e 40% dos acidentes
mortais rodoviarios estao relacionados com alcoo-
Iémias superiores a 0.8 g/l.

Nos Estados Unidos as estimativas oficiais apon-
tam para 10 a 12 milhdes de alcodlicos, dos quais
apenas 1% recebe tratamento adequado. 95 mil
norte-americanos morrem anualmente vitimados
pelo alcool. Os EUA perdem, por ano, 117 mil mil-
hbdes de délares em horas de trabalho improdutivo e
em mortes causadas pelo alcool.

E em Portugal? Em Portugal calcula-se que, de 10
milhdes de habitantes, cerca de um milhdo séo
bebedores excessivos, o que leva a supor encon-
trar-nos entre os paises de maior nivel de acidenta-
lidade por alcoolismo, até porque boa parte das
empresas se encontra desprevenida quanto a
medidas médico-sociais de luta anti-alcodlica.

ATITUDE DO CHEFE FACE AO TRA-
BALHADOR ALCOOLICO

Se tivermos de fazer uma listagem de conselhos
sobre as atitudes do chefe (ou encarregado) atomar
perante um trabalhador dependente do alcool, dire-
mos que:

Néo se limite a agir s6 sob o aspecto discipli-
nar, quando o comportamento do alcodlico perturba
seriamente o trabalho de grupo ou quando ele
comete alguma falta grave, pessoal ou de servigo,
que pode ser disfarcada.

Intervenha. O problema é sobretudo um proble-
ma humano e nao uma questdo disciplinar; nao
fique passivo s6 porque o trabalhador que bebe
excessivamente ainda nio perturba seriamente o
trabalho. A dependéncia € progressiva e nao tarda

que chegue a degradagao tanto da pessoa como do
seu desempenho. '

Se detectar atempo que algum trabalhador esta a
tornar-se um bebedor excessivo, nao hesite em
intervir directamente. Mas tenha uma conversa de
homem para homem, nao de superior para subordi-
nado. Informe e tente persuadir, sem deixar de
respeitar a liberdade que cada um tem sobre as
suas regras de conduta.

Faca a prevencao do alcoolismo, antes de
mais nada. O individuo que entra num processo de
alcoolizagao dificilmente se liberta dele e mais difi-
cilmente se deixa ajudar a libertar-se. Assegure o
maximo de informagéao sobre os problemas relati-
vos ao alcool. Promava ou facilite a afixagdo de
cartazes e a divulgagao de documentos.

Se a sua empresa tem refeitério, é conveniente
discutir o problema com o seu responsavel para
limitar o consumo das bebidas alcodlicas, privile-
giando o consumo das nao alcodlicas. Se houver
bar, fomente o rigor e a restricdo dos horéarios de
abertura. Se a gestéo do refeitério ou do bar perten-
cer a uma empresa exterior, convenga e exija mesmo
ao0s seus superiores hierarquicos medidas rigoro-
sas neste sentido.

Esteja atento a todos os sinais de alcoolizagdo
do seu pessoal. Sem ser repressivo, mantenha os
olhos bem abenrtos. Ponha freio aos maus habitos de
um grupo, como o das «comemoragdes» muito
frequentes e prolongadas, os demasiados interva-
los paraida ao bar, a presenga de «boapinga» oudo
bagaco no préprio local de trabalho.

Preste, também, atengéo aos habitos individuais
que possam ser indicio de entrada num processo de
alcoolizacéo (as baixas frequentes, os atrasos, as
euforias depois do almogo, as «depressées» da
segunda-feira, efc...).

Socorra-se das estruturas médico-sociais dis-
poniveis, dentro ou fora da empresa no caso de o
trabalhador no ligar as informagées e conselhos ou
ja ser alcodlico «inveterado».

Em todos estes problemas de prevencéo,
deteccéo e recuperacao do alcoolismo, comece
por st mesmo. Homem prevenido vale por dois...

E SE O CHEFE TAMBEM...?

O alcoolismo nédo é s6 caracteristica dos mais
modestos e dos subordinados. Do bagago ao uisque,
do vinho de jarro ao espumante, a diferenca esta
sobretudo no paladar e... no prego. De resto, o
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alcool é o mesmo e iguala a todos na degradacao.

Sé que quanto mais a pessoa tiver um grau
hierarquico elevado, mais dificil se torna reconhecer
a sua condicao de dependente do alcool. Esses
alcodlicos sofrem frequentemente de complexos de
superioridade que os faz supor serem capazes de
sairem do problema quando quiserem, sem trata-
mento nem ajuda.

Séao sobretudo as pessoas revestidas de fungoes
hierarquicas que mais sujeitas estio a dependéncia
do alcool por «ineréncia do cargo». S0 os almogos

de negocios, as festas sociais, as recepgdes, as
reunides, os «Portos-de-honra»...

Também neste caso o problema é fundamental-
mente humano. Mesmo que se trate do chefe, o que
importa é prevenir e ajudar a pessoa humana a
reabilitar-se, a desintoxicar-se, a deixar de ser um
toxicdbmano. Se um alcodlico perturba o seu grupo
de trabalho, o chefe alcoolizado degrada o grupo
como se degrada a si mesmo.

* Psicélogo

APOIO A ALCOOLICOS EM RECUPERAGAO OU TRATAMENTO

DESIGNAGAO MORADA TELEFONE
SAAP - Sociedade . R
Antialcodlica Port. R. Febomoniz, 13 - 12 LISBOA 57 14 83
CARL - Grupo de Alcodlicos Nucleo de Arroios
Recuperados de LISBOA Igreja de S. Jorge de Arroios LISBOA
A.A. - Alcodlicos Tv do Corpo Santo, 32 LISBOA 323218
Anénimos
Nucleo Al-Anon R. da Padaria, 43
(a Igreja da Madalena) LISBOA
Soc. Portuguesa de Hospital Magalhaes Lemos (02) 68 21 85/6/7
Alcoologia Circunvalacdo 4100 PORTO
Clube dos Alcodlicos R. Alvaro CastelGes, 831 - 835 4200 PORTO (02497915
Recuperados
Centro de Satde Mental Av. da Boavista, 152 4700 BRAGA
de Braga (053) 2 36 02
Alcodlicos Recuperados do Av. Cor. Orlindo de Carvalho, 3 - 3% Esq 23176
Dist. Guarda 6300 GUARDA
Sociedade Anti-Alcodlica Av. Nuno Alvares, 18 6000 C.BRANCO
Portuguesa (SAAP - Delegagéo)
Associagao de Apoio ao Instala¢des de Acesso - Quartel de S. Francisco
Doente Alcodlico de Portalegre 7300 PORTALEGRE
Associagao Anti-Alcodlica Apartado 173 2501 CALDAS DA RAINHA
da Regido do Oeste Codex
Casa de Saude de R. de S. Joao, 33 - 12 GARA
Ponta Delgada 9500 PONTA DELGADA
CENTROS DE RECUPERAGCAO DE ALCOOLICOS
CENTRO MORADA TELEFONE
Hospital .S' .J°?° Aspenta - PORTO
Serv. Psiquiatria
Hospital Sobral COIMBRA 7 43 62/3/4
Centro . 7711 41
- A
"Anténio Flores” Hospital Julio de Matos - LISBO. ext. 114
GEDIRA - Gab. de Estudos, Hospital Miguel Bombarda 56 35 81
Prevengéo e Tratamento R. Dr. Almeida Amaral - LISBOA ext. 372
Hospital St?. Maria LISBOA
Serv. Psiquiatria
? Irm3os Hospitaleiros de S. Jodo de Deus
Satde do Telhal 1
Casa de Sadde do Telha Telhal - MEM MARTINS 926302
43165 11
Casa de Saude da Idanha * QUELUZ 431 66 16
Casa de Saude )
- 2
Mental de Braga Av. Boavista, 152 - 4700 BRAGA 2360

* Para mulheres
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HAVERA RISCOS NOS
CURTUMES?

Vocé que trabalha nos curtumes sabe que tem quatro ou cinco vezes mais probabilidade
de ter um acidente ou contrair uma doenga profissional que um trabalhador de outra
indastria?

Isto ndo quer dizer que venha a sofrer fatalmente um acidente, mas deve conhecer os
riscos que existem. Tempo perdido por causa de um acidente significa baixa de produgao,
sofrimento e perda de salario.

Em média, por ano, um em cada cinco trabalhadores de curtumes é vitima de um
acidente ou doenga profissional. Vocé podera fazer parte deste nimero. A ndo ser gue
respeite as regras de higiene e seguranga no trabalho. Ha orientagGes de satde e normas
de seguranga que tanto o trabalhador como a entidade empregadora devem seguir. Ha cir-
cunstancias que nao podem dominar — mas ha outras nas quais pode ter intervencao
directa.
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¢ ELIMINE TODO O RUIDO EXCESSIVO OU
DESNECESSARIO.
Além de poder provocar perda de audigéo, o ruido
causa frequentemente siress, aumentando a
fadiga e predispondo a acidentes. Se tem que
levantar a voz para falar com alguém proximo de

si, estd, provavelmente, exposto a um nivel de
ruido demasiado elevado. Caso nio seja possivel
eliminar o ruido use protecgao auricular adequa-
da.

o PROTEJA TODOS OS EQUIPAMENTOS ME-
CANICOS (correias, roldanas, veios, mani-
velas, etc.). E a forma mais simples, barata e
eficaz de evitar acidentes mecanicos. E a protec-
cao deve ser concebida e feita de uma sé vez.
Garanta a existéncia de dispositivos de seguran-
ca para evitar que alguém ponha os equipamen-
tos em funcionamento subitamente, e cortes de
corrente de emergéncia, colocados ao alcance
dos operadores.

¢ LIGUE A TERRA TODOS OS EQUIPAMEN-
TOS ELECTRICOS.
Se néo ¢é electricista, requisite o servigo de um.
Nao improvise.

EXPLIQUE BEM PORQUE O AVISO «PERIGO
DE MORTE»!

e MANTENHA EM BOM ESTADO O PAVIMEN-
TO EGARANTA PERMANENTEMENTE UMA
BOA ARRUMAGCAOQ. Tabuas soltas, buracos,
pregos, desperdicios, humidade e acumulacao de
gordura estio entre as principais causas de que-
das e outros acidentes, incluindo incéndios. Asse-
gure-se de que o pavimento é plano e permite uma
circulagao segura. Mantenha portas, escadarias e
passagens livres. Nao deixe que matérias-primas
ou produtos acabados bloqueiem os locais de
passagem. Declare guerra aberta a desarruma-
¢ao! Use contentores metdlicos para os des-
perdicios.

e USE OCULOS, CASO MANUSEIE ACIDOS
OU PRODUTOS CAUSTICOS EM GERAL.
Isso reduz a possibilidade de Ihe entrarem esguin-
chos de produtos quimicos na vista. Evite usar
lentes de contacto, pois elas fixam os produtos
nocivos. Aja rapidamente se algum salpico lhe
entrar para os olhos. Uma acgao rapida pode
impedir a lesdo da vista ou mesmo a cegueira.
Aplique imediatamente agua corrente com os
olhos abertos. Abra as palpebras para que toda a
superficie dos olhos possa ser lavada. Mantenha
agua corrente durante 15 minutos pelo menos.
Em seguida recorra a um médico.

e USE BOTAS, LUVAS E AVENTAIS para im-

pedir que a pele ou vestudrio sejam atingidos
pelos produtos quimicos em contacto com os
curtumes.
Se for atingido, lave imediatamente a parte
afectada, de preferéncia com uma solucao fra-
ca de hipossulfito. O contacto com os produtos
quimicos pode provocar dermatoses (lesdes
dolorosas na pele).

¢ INFORME O SEU MEDICO, CASO LHE APA-

RECA UMA ERUPGAO NA PELE. Nao se esque-
¢a de dizer que trabalha em curtumes. O carinculo
€ uma infeccao grave que pode ser fatal e dificil de
diagnosticar. Comega por comicho e uma mancha
vermelha que parece uma inofensiva mordedurade
pulga. Cresce depressa, incha e a mancha escu- |
rece.
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o AFASTE-SE IMEDIATAMENTE DO LOCAL

ONDE ESTA, CASO SINTA UM CHEIRO ES-
TRANHO OU UM ODOR FORTE. Informe a
pessoaresponsavel para que sejam tomadas pro-
vidéncias. Alguns acidos e outros produtos utiliza-
dos neste sector daindustria podem ser toxicos ou
corrosivos para os pulmoes. Proceda da mesma
forma se sentir vertigens, ficar atordoado ou sono-
lento subitamente, pois alguns dos vapores peri-
gosos nao tém cheiro.
Instale um bom sistema de ventilagéo, use mascara
apropriada sempre que o sistema n&o resulte
completamente. Estude as mascaras apropriadas
a cada situagio e a manutencao a dar-lhes.

e LAVE COM AGUA ABUNDANTE QUALQUER
SALPICO OU DERRAME DE PRODUTO
QUIMICO, ATE QUE ESTE DESAPARECA.
Os produtos quimicos utilizados na casa das cal-
deiras e na zona de utilizagao do tanino podem
causar queimaduras graves. Cologue-se debaixo
do chuveiro, se o houver, e tire rapidamente a
roupa atingida. Retire apeca de vestuario da area
queimada enquanto aplicar a agua (a agua apli-
cada sobre o vestuario ensopado em acido pode
desenvolver calor intenso e piorar a queimadura).

¢ INSTALE CHUVEIROS NOS LOCAIS DE
TRABALHO EM QUE OS PRODUTOS
QUIMICOS SAO UTILIZADOS. Assinale a sua
localizagao. Caso nao seja possivel, instale uma
mangueira e baldes de agua limpa. Apés aciden-

tes com produtos quimicos encaminhe sempre a
vitima para o médico.

¢ INSTALE PROTECGCOES E COMANDOS
BI-MANUAIS NAS PRENSAS DE ESTAM-
PAR E GRAVAR. Deste modo, na descida, a
parte movel nao podera entalar as maos do ope-
rador. Teste sempre o dispositivo de proteccao
antes de comecar a trabalhar.

o INCLUA NA FORMAGCAO DO PESSOAL O
QUE RESPEITA A HIGIENE E PREVENCAO
NO TRABALHO. Nio deve aprender a fazer
uma coisa, mas sim aprender a fazé-la bem: isto
inclui fazé-lo mais barato, ou seja, sem acidentes.
N&o se torne um em cinco. A seguranga depende
fundamentalmente de si que tem funcdes de che-
fia. Proiba fumar, comer ou beber nas areas de
trabalho. A higiene mantida é compensada: evita
intoxicacdes e diminui o risco de incéndio.

INFORME-SE E INFORME OS OUTROS SO-
BRE OS PRODUTOS PERIGOSOS COM QUE
TRABALHAM.

BIBLIOGRAFIA: «<GOOD PRACTISES FOR TANNERY
WORKERS»
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Um dos problemas mais sentidos pelas pequenas
e médias empresas diz respeito as dificuldades que
sentem na determina¢éo do custo do produto para
a empresa.

As variaveis que intervém na sua composigdo sio
bastante diversificadas e nem sempre sao levadas
emconta. E, apés um certo periodo de tempo, aquilo
gue parecia uma sucessao de boas vendas, traduz-
-se num acumular de prejuizos, dado que os produ-
tos estavam a ser vendidos abaixo do seu custo.

Por outro lado, o produto pode néo ser vendavel
porque o seu custo pode possuir margens muito
grandes, traduzindo-se num prego final de venda
demasiado alto e incompativel para o mercado a
gue é dirigido, resultando em pouca ou nenhuma
quantidade de vendas.

Uma regra basica a este respeito é essencial-
mente, a seguinte:

Na&o basta criar e produzir, é necessario saber
determinar os custos de fabrico para definir s6
entdo os precos de venda

A matriz que a seguir indicaremos ndo é Gnica
nem sequer original.

No entanto, tem a vantagem de ser facilmente
compreensivel e de simples aplicagdo. Assim o
esperamos.

COMPOSIGAO DO PREGO DE VENDA DE UM PRODUTO

o Matérias-primas e

. Custp de) subsidiarias « M3o-de-obra
fabrico « Equipamento e ou-
o Preco de confecgao{  iros materiais
PRECO « Encargos gerais dag
DE oficinas
VENDA o Criagao

e Encargos com a estrutura da

empresa o Comercializagao

o Direcgéo
. @ Lucro

Este quadro permite-nos verificar que o preco de
venda de um dado produto é composto por um
conjunto de variaveis, que devem ser previamente
conhecidas:
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e Os custos de fabrico sac compostos por duas
variaveis essenciais: matérias-primas e
subsidiarias (tecidos, aviamentos, acessorios,
etc.) e o prego de confec¢éo, elemento funda-
mental nestes calculos.

e Os encargos com a estrutura da empresa repre-
sentam todas as despesas efectuadas com a
criagao dos modelos, desde o trabalho de pesqui-
sa a realizagao final da colecgao. Despesas efec-
tuadas com a comercializagao, isto €, pagamento
a representantes, publicidade, apresentacao dos
modelos e outras despesas similares; os encar-
gos com a gestdo, envolvem naturalmente os
custos da direcgao.

¢ Olucro é adiferengaentre o prego de vendade um
produto e 0 seu custo para a empresa.

O CUSTO MINUTO

O preco de confecgao de um dado produto pode
ser sinteticamente definido como o custo minuto
multiplicado pelo tempo de execug&o da pega. E,

portanto, sobre essa entidade denominada custo
minuto que recai a dificuldade dos célculos. O que
é o custo minuto? Em termos imediatos, ele € o
somatdrio de todos os encargos com amao-de-obra
directa, indirecta, corte sem tempos estipulados e a
de enquadramento com 0s encargos com equipa-
mentos e materiais (pegas substituidas, agulhas,
amortizagdes, etc.), encargos com as oficinas
(seguros, impostos, manutengéo das instalagdes,
electricidade, etc.), divididos pelo tempo produtivo
expresso em minutos da méo-de-obra directa. Em
resumo, o custo minuto obtém-se dividindo o total
dos encargos com a fabricagdo pelo numero de
minutos produtivos da mao-de-obra directa. Esta
mao-de-obra é constituida apenas pelas operarias
afectas a produgéo e cuja actividade é controlada
por tempos previamente determinados.

COMO SE EFECTUAM OS CALCULOS

1.2 Operacao: obter o numero de minutos
produtivos por operaria (massa teorica)

Para o efeito é necessério realizar os seguintes
calculos:

a) Determinar o numero de horas de trabalho de
uma semana, multiplicada pelo nimero de semanas
de trabalho num ano.

b) Ao resultado anterior, expresso em horas,
devemos subtrair os dias de feriados, férias, licen-
¢as, etc., traduzido em horas.

c) Ao resultado obtido, apds a subtracg&o, deve-
mos ainda retirar as horas perdidas por absentismo
e outras causas como doengas (valores estimados).

d) O resultado encontrado deve agora ser multipli-
cado por 60 minutos. Ele corresponde ao numero
de minutos produtivos de uma operéria durante um
ano.

2.2 Operacgao: obter o numero total de minutos
produtivos de mao-de-obra directa.

A operagao é simples, basta multiplicar o produto
obtido na operagao anterior pelo numero de trabal-
hadores directamente envolvidos na produgac e
com tempos controlados.

3.2 Operagao: calcular o pre¢o minuto da mao-
-de-obra directa (estimado).

70




Realize os seguintes cdlculos, aplicando esta
férmula:

Anual(massa salarial, encargos. efc) _

Total dos minutos produtivos da
méo-de-obra directa anual

= CUSTO DO MINUTO DA MAO-DE-OBRA
DIRECTA ANUAL

4.2 Operacao: calcular o preco do minuto da
mao-de-obra indirecta.

Para os diferentes tipos de encargos, nomeada-
mente, com a mao-de-obra do corte (sem tempos
estudados), mao-de-obra de enquadramento (che-
fes de linha, chefes de grupo, chefes de corte, etc.)
deverdao ser efectuados calculos parcelares
aplicando a mesma férmula, tendo sempre por
divisor o total de minutos de méao-de-obra direc-
ta.

5.2 Operagéo: calcular o custo do minuto dos
encargos com equipamento e oficinas.

Realize os encargos anuais referentes a estrutu-
ra da empresa.

Exemplo: renda, agua, electricidade, telefones,
manutengdes, amortizagdes, encargos com as ofi-
cinas, seguros, impostos, objectivos orgamentais
com previs&o de novos custos com equipamentos,
etc.

Aplica-se a mesma férmula, ou seja, todo este
valor pecuniario descrito anteriormente adividir pelo
total dos minutos produtivos de méo-de-obra direc-
ta anual.

6.2 Operacao: calcular o custo total do minuto
de fabrico.

Some os custos do minuto directo com os custos
do minuto indirecto e mais os custos do minuto dos
encargos envolvidos na produgio ou oficinas.

7.2 Operagao: determinar o tempo previsto.

Divida o tempo padrao do artigo (a 100% com’

abonos) pela percentagem da rentabilidade produ-
tiva habitual.

8.2 Operagéo: avaliar o preco de confecgao.

Apés ter sido determinado o tempo de realizacao
de um dado modelo, expresso em minutos, pode
agora saber-se quanto custa para a empresa a

realizagao do mesmo, sem ter em conta os custos
das matérias-primas e subsidiarias do modelo, os
encargos com a estrutura da empresa (criacao,
comercializacao e gestio), assim como a percenta-
gem de lucro que ira ser fixada.

Entao, multiplique o tempo previsto do artigo pelo
preco do custo do minuto total de fabrico.

9.2 Operagdo: custo das matérias-primas e
subsididrias.

Multiplique os gastos dessas matérias pelos pre-
¢os de compra.

10.2 Operacéo: fixar a percentagem de lucro.

Aplique uma percentagem fixa ja estudada e que
esteja de acordo com as conveniéncias dos pregos
do mercado ou:

aplique a seguinte formula:

Preco de venda - Custo do produto _
Preco de Venda

= VALOR ENCONTRADO x 100 = % DE
LUCRO

MATRIZ PARA UM CALCULO RAPIDO

Custo do artigo — Composi¢édo dos custos

Matérias-primas e subsididrias (9.2°0Opera-{
Gao)
o Tecidos, aviamentos, acessorios

Custo unitario para cada pega ... (A somar)

Prego de confecgao (8.2 Operagao)
«Tempo previsto para o fabrico de um mode-

lo X o custo minuto de fabrico ...........cc....... (A somar)

Encargos com a estrutura da empresa
(10.2 Operagéo)
(criagao, comercializagao e a direc¢ao)

© % €StMACA ...cvenriir e (A somar)

TOTAL. oo Custo do produto
para a empresa sem
lucro

Lucro (em % ou em valor encontrado) ...... (A somar)
TOTAL .o PREGCODEVENDA

* Coordenador do Sector de Apoio Técnico as Empresa
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DA AUTONOMIA E GESTAO
DAS ESCOLAS

FRANCISCO MONTEIRO FERNANDES *

Autonomia Escolar (Decreto-Lei n°43/89)

«A reforma educativa ndo se pode realizar sem a reorganizagdo da administragao
educacional (...) transferindo poderes de decisao para os planos regional e local».

E assim que abre este normativo, que radica na lei de Bases do Sistema Educativo, e
que considera o reforgo da autonomia das escolas como uma das finalidades que
estrategicamente muito contribuira para a reforma do mesmo sistema.

«Entende-se por autonomia da escola a capacidade de elaboragao e realizagdo de um
projecto educativo em beneficio dos alunos e com a participagao de todos os intervenientes
no processo educativo» (Art.¢, 2, 19).
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A escola, que, até hoje, nunca teve qualquer
capacidade decisoria, por causa de uma gestao
centralizada e centralizadora, aparece neste docu-
mento como entidade capaz de, responsavel e
autonomamente, se organizar nos planos cultural,
pedagogico, administrativo e financeiro, dialogando
com a comunidade em que esta inserida e de que
faz parte.

Para tal, conta com a participagac dos pais, 0s
encarregados de educagao e com os representan-
tes da comunidade num projecto educativo em que
todos se sentem corresponsaveis e intervenientes
na vida escolar.

Este Decreto-Lei «define um quadro orientador de
autonomia da Escola, genérico e flexivel» e que ja
esta a ser aplicado mesmo a nivel financeiro, em
100 escolas do ensino basico e do ensino se-
cundario.

Uma das expressdes mais utilizadas contra a
escola é que ela ndo prepara para a vida. No Art? 72
do diploma em analise diz-se concretamente que
sao atribuigbes da escola, no &mbito da animacgao
sdcio-comunitaria:

a) Promover encontros entre geragbes com ca-
racteristicas diferentes;

b) Apoiar actividades organizadas por grupos de
jovens;

¢) Facilitar a integragéo de imigrantes;

d) Colaborar em iniciativas de solidariedade so-
cial.

Uma escola que consiga p6r em pratica estas
actividades, surgird, nao s6 como entidade que
prepara para avida, mas também como tradugio da
propria vida.

E de louvar, pois, toda a filosofia subjacente ao
normativo e que assenta na ideia de que a Escola é
uma Comunidade de pessoas empenhadas solida-
riamente na integral educagao de todos os que nela
trabalham, aprendem e ensinam.

No Art2. 32 declara-se que a Escola se rege pelos
seguintes principios:

a) Defesa dos valores nacionais, num contexto de
solidariedade com as geragdes passadas e futuras;

b) Liberdade de aprender e ensinar, no respeito
pela pluralidade de doutrinas e métodos;

c) Democraticidade na organizagéo e participa-
¢ao de todos os interessados no processo educativo
e na vida da escola;

d) Iniciativa propria na regulamentacao do funcio-
namento e das actividades da escola;

e) Responsabilizagdo dos 6rgaos individuais ou

colectivos das escolas pelos seus actos e decisdes;
f) Inser¢éo da escola no desenvolvimento conjun-
to de projectos educativos e culturais em resposta
as solicitagbes do meio;
g) Instrumentalidade dos meios administrativos e
financeiros face a objectives educativos e pe-
dagdgicos.

FORMAGAO DOS PROFESSORES

Todos sabemos que umadas queixas mais funda-
mentadas das escolas é a constatacéo de que a
formagao dos professores nao existe. Ha professo-
res efectivos cujo estagio foi realizado ha 20 e ha 30
anos. QOutros nem fizeram estagio, mas sao efecti-
vos. E outros foram, ou irdo ser, dispensados da
formagao na pratica pedagdgica, forma tdo pouco
l6gica e sensata de formar professores, como ilégica
seria a concessao de diplomas em piano a alguém
que nunca tenha tocado tal instrumento...E muitos
professores ha que comegaram e continuam a
ensinar sem qualquer formagado pedagodgica e
didactica. Todos estes professores, sobretudo a
partir de 1986, ano em que terminou a denominada
«profissionalizacdo em exercicio», estdo pratica-
mente sem qualquer formagao que osleve arenovar
processos e métodos de ensino. Eles ensinam hoje
como ensinavam ha 20 e mais anos ou como eles
préprios foram ensinados.

De formacao continua sé se fala de longe em
longe...

Este decreto, no Art® 142 considera como deverde
cada escola efectuar a «formacdo e gestdo do
pessoal docente». Compete & Escola, diz o citado
Artigo:
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a) Participar na formacédo e actualizagao dos
docentes;

b) Inventariar caréncias respeitantes a formagao
dos professores no plano de formacgao e actualiza-
¢ao dos docentes;

¢) Elaborar o plano de formagao e actualizagao
dos docentes;

D) Mobilizar os recursos necessarios a formagao
continua,...etc.

PESSOAL NAO DOCENTE

Outro problema, relativamente grave, é a escolha
e anomeagao dos trabalhadores que se chamavam
«pessoal auxiliar» e que hoje sdo denominados
«agentes da acgao educativa».

O Are 19° é consagrado neste documento a
«gestdo e formagao do pessoal nao docente». Na
alinea h) lemos que compete a escola «promover a
formacéao do pessoal nao docente, podendo estabe-
lecer protocolos com diferentes entidades e institui-
¢Oes para esse efeito, e conceder a dispensa total
ou parcial de servico para frequéncia de acgdes de
formagéo».

No capitulo V, da gestao financeira, voltamos a
ler: «<na gestéo financeira da escola seréo tidos em
consideragao os principios da gestéo por objectivos
devendo a direcgdo da escola apresentar anual-
mente o seu plano de actividade, o que incluird o
programa de formagao do pessoal»... e a ideia de
novo surge mesmo no Ultimo ponto do diploma: «a
concretizagao da autonomia no estabelecimento de
ensino basico e secundario devera ser preparada
de modo conveniente, nomeadamente através da
formacdo adequada dos agentes educativos e
administrativos, para o exercicio pleno da autono-
mia».

No contexto actual, o tempo dira se este diploma
chegaparatrazer as escolas arenovagao que todas
desejam e a transforma-las em verdadeiros e
auténomos centros de cultura e pedagogia. As
amargas experiéncias que todos os dias as escolas
e os professores sentem despertam muitas vezes
atitudes de desconfianga face a concretizagao dos
principios da autonomia que o decreto-lei defende.
Tanto maisque, ao longo do texto normativo, apare-
cem expressdes como: «sem prejuizo de orienta-
goes...»; «dentro dos limites fixados a nivel nacio-
nal»; «dentro de um crédito estabelecido pelo ME»;
«desde que nao contrariem normativos»; «depen-
dendo das condig¢bes e recursos proprios de cada

escola», etc... Tais expressées levam arecear inter-
pretacdes mais restritivas que reduzam em boa
parte o caracter inovador do 43/89.

ESCOLA-COMUNIDADE
O PAPEL DO CONSELHO CONSULTIVO

O Despacho 8/SERE/89, veio revogar o Decreto-
Lei 211-B/86, que ate agora foi considerado a biblia
das escolas. Afirmalogo no principio que «o Consel-
ho Pedagdgico € o orgao das escolas preparatérias,
preparatérias-e-secundarias e secundarias, nos
dominios da orientagao e coordenagao pedagdgicas
e da formagéao do pessoal docente.»

Este € um documento que nao oferece contesta-
¢Ao pois repete 0 que ha anos é pratica aceite pelas
escolas.

Como novidade, aparece o Conselho Consultivo
como «6rgao de apoio ao conselho pedagégico, no
ambito da interacgao escola-comunidade».

Porque este conselho consultivo é constituido,
entre outros elementos, pelo representante das
associagbes de pais e encarregados de educagao,
pelo representante das associagdes de estudantes,
representante da autarquialocal, representante das
associagdes culturais e recreativas; representante
dos interesses socio-econdmicos daregiao; médico
escolar ou delegado de saude, psicélogo e assis-
tente social, € evidente que se pretende uma escola
abertaa comunidade, colaborando e enriquecendo-
-se com ela.

* Inspector Principal Adjunto (1.G.E.)
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O QUEE

O EUROGABINETE

Gabinete Europeu de Informacao

As Empresas portuguesas, face ao desafio euro-
peu e num quadro de concorréncia acrescida, tém
necessidade absoluta de:

. Informagéo actualizada sobre as actividades,
programas e regulamentos da Comisséo da CEE,
designadamente respeitante a:

—politicas comunitarias e sua aplicagao nas

empresas

— mercados, produtos, «normas»;

— oportunidades tecnoldgicas;

— fontes de financiamento;

« orientacao ou conselho ajustado a cada situagao,
nomeadamente sobre:

para as Empresas

— participagdo em programas comunitarios;

— procura de um «parceiro» noutro pais da CEE,
que permita um reforgo mutuo, tendo em vista,
por exemplo, 0 escoamento da produgao;

— Participagao em mercados publicos;

» encaminhamento para a Comissao Europeia das
sugestoes das empresas nacionais, nos dominios,
por exemplo:

—da normalizag¢ao;

—de entraves técnicos a livre circulagio dos pro-
dutos e ao "mercado interno”;

—da distorgao da concorréncia;

Os «Gabinetes Europeus de Informagao para as
Empresas» - iniciativa da Comissao das Comunida-
des Europeias langadas pela «Task Force» PME -
tém como objectivo « construir um instrumento de
didlogo directo e permanente entre a acgdo comu-
nitaria e a realidade das empresas e dos em-
presarios».

Criados em Setembro de 1987 estdo ja em funcio-
namento, em todos os paises da Comunidade, 39
Eurogabinetes. Destes, um estéa localizado em Lis-
boa e outro no Porto, da responsabilidade do Banco
do Fomento Nacional (BFN) e da Associacao Indus-
trial Portuense.

O EUROGABINETE PROPORCIONA AS EM-
PRESAS
« um servigo rapido e eficaz através de :

—rrespostas préviamente tratadas (referenciando

os documentos Gteis) as questdes que lhe sao

postas pelas empresas;

— assisténcia/consultoria em acgdes das empre-
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sas relacionadas com as actividades comunitarias;

— divulgacao, por sua iniciativa, de informagao

comunitaria actual sob uma forma prética e es-

quematica.

Os Eurogabinetes a funcionar em Portugal, forne-
cem as PME informagoes sobre as questbes actuais
ligadas ao mercado interno europeu e sobre as
regras aplicaveis as trocas comerciais. Podem ain-
da responder a qualquer questao reiativa & progres-
siva concluséao do mercado interno até 1992.

Estes novos centros de informagao indicarao,
além disso, as PME as numerosas possibilidades
que a Comunidade |hes oferece sob forma de auxilios
para investigacdo e aperfeicoamento de novos
meios, auxilios regionais, auxilios para formagéo e
outros.

Os Eurogabinetes desenvolvem os seus servicos
prioritariamente junto das empresas com menos de
500 assalariados, sendo dada especial atengédo a
informacao dos candidatos a criagdo de empresas,
incluindo os que procuram emprego e 0s jovens.

Arapidez das ligagdes que € possivel estabelecer
através do Eurogabinete com:

« 08 «Eurogabinetes» nos Outros paises comu-
nitarios;

« as «bases de dados» da Comunidade;

« Os Servigos da Comissao Europeia; '

permite as empresas o acesso facil ainformagoes

Uteis e 0 enquadramento das suas actividades na

realidade europeia.

Para criar, manter e aprofundar os contactos com

as empresas o Eurogabinete estabeleceu uma

série de acordos e promovera regularmente varias
iniciativas:

« jornadas de informagéo;

« seminarios de formagao;

« coléquios;

« mesas redondas;

As empresas, por sua vez, sdo convidadas a
tomar a iniciativa contactando o Eurogabinete.

O Eurogabinete dispoe de:

« equipamento e tecnologia «de ponta»;

» documentagao regularmente actualizada;

« acesso permanente a «bases de dados» comu-
nitarias (SCAD, CELEX, TED, PABLI, EABS,...};

« ligacdo a organismos nacionais que tém a seu
cargo a gestao de fundos e programas comu-
nitarios;

« .contacto privilegiado e permanente com a Comis-
sao das Comunidades Econdmicas Europeias.

Os meios técnicos postos a sua disposi¢ao possi-

bilitam ao Eurogabinete a ligagdo em tempo util
nao s6 as bases de dados e aos Servigos da Co-
missdo, como também as estruturas suas congé-
neres («Euroguichets» - «Euro Info Centres»), lo-
calizadas nos seguintes paises:

BELGICA DINAMARCA ESPANHA
Antuérpia Arhus Barcelona
Namur Odense Bilbau
Madrid (2)
Sevilha
FRANGA GRECIA HOLANDA
Bordéus Atenas Dieme-Zuid
Lion Thessalonica Helmond
Metz
Nantes
Estrasburgo
IRLANDA ITALIA LUXEMBURGO
Dublin Bolonha Luxemburgo
Limerik Bréscia
Milao
Napoles
Roma
PORTUGAL REINO UNIDO R.F.ALEMA
Lisboa (BFN) Birmingham  Bona (2)
Porto Glasgow Hamburgo
(A.l. Portuense) Londres Muiheim
Newcastle Regenburg
Stutgard

EUROGABINETE- Gabinete Europeu de
Informagéo para as Empresas

no Portalegre:

BANCO DE FOMENTO NACIONAL | argo Anténio J. Lourinho, 14
Sede: 7300 PORTALEGRE

Av. Casal Ribeiro, 59 - 15° TELEFONE: 21610 - 21663
1000 LISBOA

Telefone: 56 2021 -56 107 na

Associagao Industrial Portuense
Exponor - Lugar do Gongalves
Lega da Palmeira

4450 MATOSINHOS

Telefone: 9956940 - 9956914

Delegacgées:
Em todas as capitais de Distrito

Da revista «<PEQUENA E MEDIA EMPRESA DO NORTE ALENTEJA-
NO»
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INSERCAO DE JOVENS
NA VIDA PROFISSIONAL

[JoV1iP /89

SENHOR EMPRESARIO

PARTICIPE NO EMPREGO E FORMAGAO DE JOVENS
E OBTENHA OS BENEFICIOS DIRECTOS
E INDIRECTOS DESSA COLABORAGAO.

INFORME-SE SOBRE ESTE PROGRAMA NO CENTRO DE EMPREGO
DA AREA DE LOCALIZAGAO DA EMPRESA.

€

INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL



