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A ASSUNGAO INDIVIDUAL
DA RESPONSABILIDADE SOCIAL

Talvez a responsabilidade social da Empresa parega ao leitor
mais uma daquelas questdes que, em certos momentos, ultra-
passam o circulo restrito de um grupo de-iniciados e invadem
0 nosso quotidiano e preocupagdes até que as suas dlmensoes
reais a arrumem entre os problemas secundarios.

A responsabilidade social das empresas nao sera, provavel- -
mente, mais uma dessas «epidemias informativas» que vém
e vao, sem consequéncias, para além da permanéncia de uma
preocupagao difusa que acaba por se localizar mais aguda-
mente num certo dia ou semana do ano.

As consequéncias da actividade das empresas sobre o
ambiente atingiram niveis tao flagrantemente preocupantes que
sdo impossiveis de ignorar-seja por quem for. Mas se o pro-
blema é universal, as solugdes sao, até certo ponto, individuais;
ha uma clara oposigao entre o reconhecimento da necessidade
de protecgao do ambiente e o interesse particular de cada em-
presa. Todos somos vitimas das agressdes ao meio, mas todos
mmb = SS&:B émdms o do Cheﬂas , ~ faciimente contemporizamos com as nossas proprias actividades

. 2571 ade lesivas porgue, com raras excepgdes, nao parecem ser signifi-
cativas de per si. Os problemas que enfrentamos exigem
assim, e antes de tudo, enorme educagao e sentido de respon-
sabilidade face a comunidade e face a nés préprios. Os diri-
gentes estdo bem situados para infervir pedagogicamente neste
campo, ganhando os diversos publicos com que contactam
para uma alteragdo mais responsavel a todos os niveis. Mas
o primeiro passo a dar &, obrigatoriamente, a assungao de que
o trabalho que realizam serve e deve respeitar, para além dos
interesses imediatos, a prépria sociedade a que-pertencem e
o seu patriménio mais lato. Sem dirigentes com consciéncia
clara das suas responsabilidades, ndo ha responsabilidade
social das empresas.

Sem responsabilidade social das empresas dificilmente ha-
vera respeito pelo ambiente, pela qualidade, pelo cliente, peilo
emprego, e, até, pelas obrigagbes face ao citado.

A responsabilidade social da Empresa passa por cada um
de nds e pela nossa capacidade de assumir, individuaimente,
responsabilidades sociais.
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esta revista foi feita em papel 100% reciciado.
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LUIS PESSOA *

0 PLANEAMENTO ESTRATEGICO
E A RESPONSABILIDADE SOCIAL
DA EMPRESA

«No futuro, uma empresa sera julgada tanto pela
sua utilidade social, como pela sua capacidade de
fazer -lucros.» : -

: ' V. Learson
Décimo presidente da IBM'

INTRODUCAO . . . o
’ - vis@o que neste momento ja se pode considerar historica,
A problematica da responsabilidade social da empresa passando depois por aplicagbes relativamente recentes
— tema central deste nimero da revista DIRIGIR — vai {(balango social e estratégia social) até propostas recen-
ser enquadrada em termos de gestdo, a partir de uma tes de introdugdo de um modelo geral de resposta as
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DESTAQUE

pressdes sociais (ou socio-
politicas) a adoptar pelas
empresas, e de métodos
de raciocinio que incorpo-
rem a inter-relagdo existen-
te entre performance social
e performance econémica.

O grande objectivo que
nos propomos, ao apre-
sentar este «percurso»,
serd 0 de considerar a
variavel «responsabi-
lidade social da empresa»
como integrando desde o

<

inicio (e de corpo inteiro)
o processo de decisdo
estratégica de todas as
empresas e ndo como
uma «moda passageira».

Neste momento €
essencial para as empre-
sas desligar a sua respon-
sabilidade social de todo o
seu aspecto doutrinal.
Iremos ver que, se a ética ' -
nao estiver ausente da gestdo (nomeadamente através
dos «valores» dos dirigentes), a responsabilidade social
¢é totalmente apoiada pela racionalidade estratégica.

MODELO DE HARVARD
DE ANALISE ESTRATEGICA

Este modelo, proposto em 1969 pela Harvard Business
School na obra Business Policy: Text and Cases, de
Learned, Christensen, Andrews e Greth — e por isso
também conhecido por modelo LCAG —, é considerado
o primeiro modelo de Andlise Estratégica e ainda hoje
€ seguido nos seus passos essenciais.

Qual é a légica deste modelo? Compreende uma dupla
dicotomia entre: :

O principio de base é o de articular harmoniosamente
as «forgas» e as «fraquezas» da empresa, com as
«oportunidades» e as «ameagas» do meio envolvente.

Fazendo-se o confronto entre a empresa e o meio
envolvente (entre fortes e fracos, e oportunidades e
ameagcas), poderdo extrair-se as opgoes, as possibilida-
des de acgao.

A selecgao final da estratégia a adoptar pela empresa,
devera previamente ser submetida a dois filtros (como
se podera ver no quadro seguinte).

e 1° filtro: Valores pessoais dos dirigentes - que
fixam os grandes Objectivos a atingir e 0s Meios a mo-
bilizar; ’ ;

e 27 filtro: Responsabilidade Social da Empresa -
que fixara os valores e as pressées do meio envolvente,
medindo o grau de resposta da empresa as necessida-
des e expectativas da sociedade em geral.

Pela primeira vez, em finais dos anos sessenta, as
variaveis sociais com este modelo passam a ser impor-
tantes no dominio estratégico. E a resposta encontrada
por Harvard a contestacdo (a falta de legitimidade) que
a empresa vinha a sofrer. Mas se, no plano tedrico e
através deste modelo, os dois filtros passaram a ser
considerados a nivel estratégico, no plano prético podera
dizer-se. que na@o houve avangos ao longo dos anos
setenta e mesmo durante grande parte dos anos oitenta.

Podera dizer-se que o 12 filtro — «valores» dos diri-
gentes — j& comega a ser aceite, mas pensamos que,
ainda hoje, o 2° filtro, ndo é pacificamente aceite por
eles, como passo importante na selecgdo das estratégias
das empresas.

APLICACGES PRATICAS
E a partir das propostas contidas no modelo anterior

que as ideias de estratégia e planeamento social comegam
a surgir nos discursos dos dirigentes das empresas (ja

nos anos setenta). -
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MODELO ESTRATEGICO DE HARVARD (LCAG)

1.

FACTORES CHAVE

DE SUCESSO

« OPORTUNIDADES

INTEGRAGAO
DOS VALORES
DA ENVOLVENTE

- - . -—y

RESPONSABILIDADE
SOCIAL DA EMPRESA

3.

5

1
[
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ANALISE DA ENVOLVENTE DIAGNOSTICO INTERNO
DA EMPRESA . > DA EMPRESA
'."f.’il‘fféw :;’A"gu“ S s | (CONCORRENTES

COMPETENCIAS DISTINTIVAS

RECENSEAMENTO E AVALIAGAO
DAS POSSIBILIDADES DE ACGAO

« COMPATIBILIDADE/INCOMPATIBILIDADE
o VANTAGENS/INCONVENIENTES/RESULTADOS

FORMULAGAO DA ESTRATEGIA

« DEFINIGAO DAS ACTIVIDADES
« OBJECTIVOS
» MEIOS DE ACGAO

INTEGRAGAO DOS VA-
LORES DOS DIRIGENTES
(DA EMPRESA)

ESTILO. DE GESTAO/
/OBJECTIVOS GERAIS

PAULO BUCHINHO 92

FONTE: B. RAMANANTSOA, Revue frangaise de marketing, 1984/4

Cahler 99 bis - Page 21
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Poderemos, muito sinteticamente, apontar duas cor-
rentes:

1 - Balango Social: desenvolvida sobretudo em Franga,
tem, no entanto, da varidvel social uma visdo limitada
ao «interior» da empresa (pessoal, sindicatos... etc.), isto
e, contém informagdes sobre emprego, remuneragdes e
encargos .acessorios, condigbes de higiene e seguranca,
formagéo profissional, etc. A Lei 77.769, de 12/07/77,
faz o balango social assentar basicamente na ideia de
concertagdo com os trabathadores.

Nao considera as consequéncias da actividade da
empresa na sociedade (ecoldgicas, etc.) nem sequer as
consequéncias sobre 0s seus parceiros mais directos:
consumidores, fornecedores, subcontratantes, etc.

Mesmo o cruzamento entre o planeamento social e 0
planeamento econémico (chamado de fertilizagado cruza-
da) € mal recebido pelos sindicatos, pela hierarguia
operacional, pela direc¢do das empresas e até pela
fungdo pessoal.

Embora represente um avango efectivo e um esforgo
assinalavel para considerar variaveis que até ai nao eram
levadas em conta na estratégia da empresa, contém
defeitos que a experiéncia pratica revelou, tais como:

e Visdo ambigua do social que conduz a andlises fal-
sas;

e Vis&o limitada da negociagao, prétendendo integrar
objectivos que por vezes ndo sdo integraveis;

e Clivagem da empresa em dois campos relativamente

auténomos (o social e o técnico-econdémico), fazendo:

com que na pratica os choques se produzam;

e Visdo limitada e estreita do papel social da empresa
. (que se reflecte também na lei portuguesa n%141/
/85, de 14 de Novembro).

2 - A segunda corrente, desenvolvida nos EUA,

preocupa-se mais com as interacgdes empresa/sociedade
e pde a tonica na legitimidade da empresa.
- E seguida pelas empresas que tentam integrar uma
nova responsabilidade social nas suas estratégias (a so-
brevivéncia e a evolugdo da empresa dirigem-se para
uma «razao de ser» mais ampliada). A empresa no
devera permanecer alheada do impacte social da sua
actividade sobre o meio envolvente.

Esta analise enquadra-se mais no desenvolvimento do
modelo de Harvard e prossegue, em termos sintéticos,
trés tipos de objectivos:

a) Fazer evoluir a «razo de ser» da empresa por um
processo de discusséo entre o que reclama a sociedade
(22 filtro do modelo de Harvard) e o que desejam os
dirigentes (12 filtro).

b) Inflectir a estratégia comercial (ou econdémica),
tornando-a mais politica (nomeadamente no processo de
decisao tal como sugerido no modelo de Harvard).

¢) P6r em prética alg'umas estratégias especificas de
responsabilidade social (ecoldgica, emprego de minorias
raciais, de deficientes, etc.).

Essa estratégia de legitimagdo da empresa assenta em
trés tipos de andlise:

e analise das aspiragdes dos parceiros sociais -
sociedade, comunidade, accionistas, clientes, forne-
cedores, dirigentes, pessoal...

¢ analise do campo do poder - em que grupos sao
influentes; que argumentos utilizam; qual é o seu
poder potencial.

o analise das regras de jogo - condicionantes legais,
regulamentares, convencionais, etc.

As criticas mais fortes a esta corrente sdo, essencial-
mente:

e 0 seu caracter reactivo - foi incorporado este
método para responder as questdes ecoldgicas, as
actividades das instituigdes de defesa do consumidor,
etc., como simples reflexo da sobrevivéncia da empresa.

e 0 reduzido aprofundamento das variaveis inter-
nas - participacdo do pessoal, condigbes de trabalho,
valorizagéo profissional, etc., ndo s&o praticamente con-
sideradas neste modelo.

MODELO GERAL

As abordagens parcelares, ora considerando os par-
ceiros internos, ora considerando os parceiros externos,
desembocaram nos dias de hoje, numa visdo mais
abrangente, na consideragdo simultanea das duas
vertentes para a «responsabilidade social da empresa»
e no equilibrio dindmico que tera de existir entre estas
duas vertentes.

Actualmente aceita-se que a expressdo «Responsabi-
lidade Social da Empresa» define o planeamento, orga-
nizagdo, comunicagdo e controlo das actividades de
ambito social que a empresa assume por si mesma em
relagdo aos seus trabalhadores, clientes, fornecedores,
accionistas e a comunidade em que se insere, isto é,
face a comunidade em geral e face aos grupos humanos
que a integram.

Esta definicdo veio obrigar a aceitacdo de que os
problemas de responsabilidade social da empresa pene-
tram em todas as actividades e decisbes econdémicas,
logo exigindo uma reformulagéo do processo de planea-
mento estratégico.

Estes problemas nao podem mais ser tratados de
modo periférico e pontual ou somente como «filtro»
previo a seleccdo das estratégias da empresa.

Eles deverao, a partir de agora, ser colocados no cerne

- da reflexao estratégica, tal como ja é feito, entre outros

aspectos, nos processos de Raciocinio Estratégico, e de-
verdo ser abordados numa perspectiva de gestio.

DURIGIRE
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No modelo geral que apresentamos a seguir — € o Intensidade das pressdes sociais - tal como sao

segundo J. Paquero (1980) — a estratégia social a adop- - percebidas pelos dirigentes das empresas - Factor
tar pela empresa depende de trés factores principais: motor.

e Sistema de valores dos Dirigentes - que deter- o Recursos da empresa - que sdo a base da exequi-
minam, em (ltima andlise, a forma como eles aco- bilidade da resposta (da antecipacdo) da empresa
them as exigéncias internas e externas - Factor mo- - Factor limitativo.
dificador.

A RESPOSTA DA EMPRESA AS PRESSOES SOCIAIS:
MODELO DE POLITICA GERAL

VARIAVEIS DE CONTEXTO

VALORES DOS DIRIGENTES

FACTOR MODIFICADOR

PRESSOES SOCIAIS
(REAIS, PERCEPCIO-
NADOS) SOBRE A EMPRESA

FACTOR MOTOR

~ RECURSOS
(REAIS, PERCEPCIO-
NADOS) DA EMPRESA

FACTOR UMITATIVO v

DETERMINAGAO DE UMA ———
ESTRATEGIA DE RESPOSTA
AS PRESSOES SOCIAIS |

l RESPOSTA ESCOLHIDA I

PAULO BUCHINHO '92

FONTE: J. PAQUERO
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Este modelo é a base de raciocinio para que, com
visdo larga e prospectiva, se passe a considerar que:

«E obrigatério (cada vez mais) tragar o desenvolvimen-
to da empresa sob o duplo ponto de vista, econémico
e social, isto é, terd que se ligar a melhoria da per-
formance economica (em termos de produtos, merca-
dos e tecnologias, visdo tradicional e privilegiada até
agora pelos dirigentes das empresas) com a melhoria

da performance social (em termos de sociedade, -

consumidores, fornecedores e pessoal, etc., isto &, a
consideragdo dos parceiros internos e externos).»

<.

Né&o é, portanto, a sequéncia performance econémica
e s0 depois performance social, mas a consideragdo em
simultdneo das duas, sem avaliag&o prévia de qual serd
a alavanca prioritria. E mais uma visdo de espiral de
progresso que podemos representar por:

| PERFORMANCE ECONOMICA
| PERFORMANCE sociaL  §

(Fonte: A. Ch. Martinet, Estratégia, Ed. Silabo).

Onde em simultaneo o cumprimento dos objectivos da
Direccéo (performance econémica) e o cumprimento dos
objectivos dos parceiros (performance social) sdo eleva-
dos, isto é, onde a empresa competitiva (longe de opor
0 econdmico e o social) é, isso sim, levada a estabelecer
permanentemente objectivos e estratégias de compati-
bilidade, de simbiose, entre o interno e o externo:

Objectivos Objectivos

dos da
Direcgao

Parceiros

Objectivos
e Estratégias
Compativeis

(Fonte: A. Ch. Martinet, Estratégia, Ed. Silabo)

S6 desta forma as empresas integram a «responsa-
bilidade social» no cerne da reflexao estratégica.

Este é o desafio que as empresas mais competitivas
e os dirigentes mais esclarecidos ja venceram.

Esta é a Reflexdo que todos tém que passar a fazer.
Dificil, complexa e obriggndo a gerir interesses muitas
vezes antagénicos. Mas “necessaria e urgente.

Estratégia, A. Ch. Martinet, Ed. Silabo.
Strategor - Stratégie, structure, decision et identité,
InterEditions. '

* Engenheiro quimico; Director Forum Atlantico.
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EDUCACAO
AMBIENTAL
PARA UM
DESENVOLVIMENTO
GLOBAL

A educacdo s6 pode ter uma finalidade:
preparar o Homem para viver

em sintonia com a sua propria natureza

e com o meio envolvente de que depende.
E urgente que a formacéo profissional
oriente a sua pratica educativa

para a mudanca de atitude necessaria

& adopcdo de cddigos de conduta

e de sistemas de valores que exprimam
uma tomada de consciéncia ecolégica.

DECIDIR RESPONSABILIZADAMENTE

Os grandes problemas actuais do mundo em gque
vivemos, quer sejam de natureza ambiental, quer resul-
tantes de desigualdades gritantes no estadio de desen-
volvimento das diferentes sociedades humanas, foram
causados pelo préprio homem.

ORI
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DESTAOQUE

Sendo as causas de degradacéo reflexo dos compor-
tamentos ou resultantes das actividades humanas infor-
madas pelos valores vigentes nas sociedades, terdo de
ser estes que deverdo ser postos em causa.

A transmissdo de valores de geracdo faz-se, sobre-
tudo, através da Educagio. Por isso, esta devera ser
repensada e questionada de modo a poder concluir-se
que ela esta a ser um modo adequado a garantia de
um futuro viavel ou, que pelo contrério, contribuira para
a degradagao progressiva das condigbes de vida e,
consequentemente, da sobrevivéncia do homem sobre
a Terra.

Esta sobrevivéncia depende do modo como se usam
0s recursos disponiveis, pelo que o ambiente e o desen-
volvimento séo duas faces do mesmo problema, que tem
origem no facto simples de que o ser humano é parte
da natureza, depende do ambiente natural e daquele que
ele préprio construiu, nac sendo, por isso, uma coisa
a parte, acima ou exterior, como tantos teimam em
acreditar e nisso basearem as suas atitudes e compor-
tamentos.

Desta visdo do mundo, mais adequada ao que conhe-
cemos das suas leis e do seu funcionamento, resultard,
necessariamente, um novo conjunto de principios gerais,
uma ética ambiental que levara, certamente, a huma-
nidade a acreditar em globo que, num dia que nao pode
vir longe, todos os nossos comportamentos € acgoes se
estenderdo nao s6 por todo o mundo actual mas,
também, peloc mundo das geragbes que virdo depois de
nés.

Este é o desafio global que teremos de aprender a
resolver para que o desenvolvnmento do homem seja
sustentavel.

Promover um interesse comum no desenvolvimento
sustentado da humanidade € uma necessidade urgente
para alcangar os niveis de conhecimento, compreensio,
comportamento, responsabilidade e capacidade de agir
na direccao certa.

«Nao havera boa gestdo do ambiente nem possibili-
dade de desenvolvimento sustentavel e ambientaimente
sa0, sem a cooperagdo entre os decisores governamen-
tais, homens da industria, cidaddos comprometidos,
informados, agindo, quer individualmente, quer colecti-
vamente, através dos seus eleitos e das agencuas gover-
namentais.

«Para que os cidadaos participem xntellgente e eficaz-
mente na proteccdo do ambiente, é necessdria uma
tomada de consciéncia aprofundada por conhecimentos
cientificos, sociais e humanos.

«E assim necessario desenvolver atitudes, comporta-
mentos, competéncias e praticas. para poder viver de
modo a methorar a qualidade do ambiente e a reduzir
a sua degradacao.» (Connexion-UNESCO-Margo 91)

Ghandi disse um dia que a «educag¢do ndo & uma
finalidade, é um instrumento». Neste contexto, e tendo
em conta que vivemos num mundo finito e que temos

capacidade para nele intervir em profundidade, esse
instrumento deve ser usado com sabedoria capaz de
orientar o desenvolvimento do homem num sentido que
possibilite um futuro viavel.

RELATORIO
«0 NOSSO FUTURO COMUM»

O relatério da Comissao Mundial para o Ambiente e
Desenvolvimento («O Nosso Futuro Comum»), aprovado
em Novembro de 1987 na ONU e ja adoptado pela
maioria dos paises do mundo, evidenciou o papel crucial
que cabe particularmente aos formadores, no sentido em
que estes deverdo levar as conclusdes do Relatoric aos
jovens, pois estes serdo, talvez, 0 grupo mais importante
para receber uma mensagem, dado que eles s&o hoje
os criticos mais duros da gestao que fazemos do nosso
planeta.

Entre as conclusdes apontadas no citado relatério
devemos salientar as seguintes:

« a necessidade da compreensao de que a humani-
dade existe como uma parte da natureza e deve
actuar de acordo com as leis ecologicas;

~&« a compreensao de que todas as coisas estao inter-
-relacionadas numa vis&o coerente do mundo — a
ecologia e a economia, todas as disciplinas, todas
as nagdes, sdo partes interdependentes de um Unico
mundo;

# a capacidade de avaliar as nossas proprias acgcoes
e conhecimentos num contexto nacional e mundial;

# a concepcao de que critérios novos, éticos e esté-
ticos, devem ganhar peso em relagao as considera-
¢cOes utilitaristas e economicistas;

% a compreensao da limitacdo das visdes exclusiva-
mente quantitativas, legalistas ou técnicas dos pro-
blemas;

« a compreensao da necessidade de ter em conta os
efeitos a longo prazo no ambiente natural e huma-
nizado das concepgbes econémicas e das actividades
humanas.

Neste contexto, o papel de todos aqueles que no seu
quotidiano tém de tomar decisdes terd de ser facetado
e limitado por considera¢des que ulirapassam o valor ou
a eficacia pontual de cada decisdo, mas que compreen-
da a componente ética fundamental da responsabilidade
em relagdo ndo s6 ao meio mas também as geracbes

futuras.
| OIIRIGIR]
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ADAPTAR

j ) PERFE;QOAR

maior: parte dos casos ha uma dls’ungao evidente entre
as formas teoncas os grandes cenanos econdmicos e
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. CRESCIMENTO
SINONIMO DE DESENVOLVIMENTO

Um dos mais frequentes e graves erros que se
cometem hoje em nome do crescimento econémico, é
0 de se considerar a antinomia desenvolvimento/am-
biente e o obrigatério aumento de custos resultante da
sua possivel integracdo. O sistema econémico/social
aparece fechado sobre si préprio.

Perpetuar o sistema através da Educacéo ou criar uma
Educagdo nova que informe e forme os Homens capazes
de uma intervengdo consciente, € a alternativa que se
deve pbér a quem tem de tomar decisbes ou as pode
tomar, pois estamos crentes que, a nao se actuar no
curto prazo, o atraso dara origem a situagdes criticas
irreversiveis. Terdo, porém, os homens que decidem, a
consciéncia desta necessidade urgente e, no caso
afirmativo, querer@o (e poderao) tomar a decisdo?

Embora todas as idades sejam chamadas a melhorar
0 ambiente que nos rodeia, o que significa dar melhor
qualidade a vida de todos os dias de cada um de nos,
as criangas e 0s jovens devem ser o0s primeiros des-
tinatarios do apelo a criagao de uma consciéncia ambiental
necessaria para responder positivamente ao «choque do
futuro», pelo que a instituicao escolar nao pode estar
alheada, ndo pode ficar indiferente a um movimento
deste tipo, porque a ela cabe o nobre pape! de elucidar,
de formar e de sensibilizar a juventude para este tipo
de questbes.

N&o se trata de impor normas mas apenas guiar a
reflexdo do publico/consumidor de amanhé, que sabera
encontrar com menos dificuldades os meios para impedir
a degradacao do ambiente. Aprender € essenciaimente
aprender a viver, e aprender a viver € uma unidade que
nao é possivel dissociar.

Temos a certeza de que os problemas do ambiente
se poréo nos anos futuros com uma maior acuidade. O
aumento da poluicdo e de outros males parece estar
inscrito, directamente, na linha de desenvolvimento das
sociedades industriais. O que se deve esperar néo é
certamente uma diminuicdo quantitativa bruta destes
fenémenos mas, muito pelo contrario, uma melhor gestao
dos recursos e desenvolvimento dos meios de protec¢ao.
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ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS

Definida pela UICN (Unido Internacional para a Conser-
vacdo da Natureza) e tendo como tdnica fundamental
a defesa dos valores ecoidgicos da Natureza, é
consagrada na declaragdo final da Conferéncia de
Estocolmo (1972) como um dos meios eficazes para
enfrentar os desafios ambientais existentes na época e
que se viriam a pdr depois. Desenvolvido e alargado o
seu conceito, metodologia e pratica na Conferéncia de
Belgrado (1976), promovida pela UNESCO na sequéncia
das recomendacdes de Estocolmo, foi o conceito con-
sagrado na Conferéncia Intergovernamental sobre Edu-
cacao Ambiental que se realizou em Tiblissi no ano de
1977, sob os auspicios dos organismos competentes da
ONU (UNESCO e PNUA)..

‘Dez anos depois, foi feito o baiango das realizagoes
e das experiéncias em nova Conferéncia Intergoverna-
mental que se realizou em Moscovo e onde foi aprovada
nova declaragéo final apontando vias mais alargadas e
sugestoes de aprofundamento para a década 1988-1997.

Finalmente o Relatéric Brundtland apontou e reafirmou
a Educacao Ambiental como pedra angular das estra-
tégias ambientais e de desenvolvimento a longo prazo
para: (1) prevenir os problemas ambientais; (2) resolver
0S que surgiram ou venham a surgir; (3) assegurar um
desenvolvimento sustentado, duradouro e s&o sob o

ponto de vista ambiental, numa o&ptica em que os

decisores sdo e serdo cada vez melhores, mais rapidos
e mais eficazes na medida em que o publico tenha ou
venha a ter um conhecimento e uma consciéncia mais
aprofundados do ambiente.

«A Educacdo Ambiental ndo deve ser uma matéria
mais a acrescentar-se aos programas ja existentes, mas
deve incorporar-se nos programas destinados ao con-
junto dos estudantes, qualquer que seja a sua idadey...].

«A Educac@o Ambiental pode ser um meio importante
para melhorar a pertinéncia e funcionalidade do ensino,
embora persistam nos sistemas educativos dificuldades
de ordem conceptual e organizativa que obstaculizam a
sua execugao segundo modelos autenticamente interdis-
ciplinares...].

«A adop¢do do método interdisciplinar supfe uma
reorientacdo do processo educativo na sua globalidade
que incidira quer sobre o contelido, quer sobre a meto-
dologia e a organizagao institucional, quer sobre a for-
magao do pessoal docente.»

Estas profundas modificagbes s6 poderao efectuar-se
muito lentamente.

Sem renunciar ao ideal de um conteddo educativo mais
holistico, gracas a contribuicao das diferentes disciplinas
ambientais, parece oportuno, para ja, concentrar os
nossos esforcos em estratégias mais modestas...

Como revela a experiéncia, sd0 muitos 0s casos em
que a pratica da Educagdo Ambiental consistira simples-
mente em tratar com mais propriedade questoes relativas
ao ambiente que ja constam dos programas das diversas
disciplinas ou incorporar elementos ambientais noutras
disciplinas.

EDUCACAO INTEGRAL

Uma educacao integral (e a educagdo ambiental € um
meio particularmente eficaz de a conseguir) inclui «apren-
dizagem, exercicios, informagdo e acgdo, promovendo,
deste modo, a responsabilidade social e a solidariedade»
entre os individuos e 0s grupos sociais, especialmente
os mais desfavorecidos, e encorajando a «cooperagao».

A E.A. «projecta-se para o futuro (prospectividade),
alcanca todas as idades (generalidade), atinge todos os
estratos sociais (unanimidade), recupera a anterior vin-
culagdo entre o homo faber e o homo sapiens (inte-
gralidade), ajuda a elevar o nivel de vida (actividade)
e procura tornar -viaveis, os mais altos valores sociais
que inspiram a cultura do grupo humano (normatividade)»
(Giordan - 1980). g

CR!TERKQS PARA DESENVOLVER
CURRICULOS AMBIENTAIS

O curriculo ambiental pode ser definido como o
somatério de todas as experiéncias que os formandos
tém que relacionem com os conhecimentos, competén-
cias, atitudes e comportamentos humanos que conduzam
a escotha de um modo de vida coerente com o equilibrio
do ambiente.

O processo de escolha dos critérios passa pela
definicao clara de objectivos e finalidades especificos da
tomada de decisdes, pela sujeicdo e exploracdo dos
conteldos a utilizar aos objectivos propostos, pela orga-
nizacdo desses mesmos conteidos e metodologias e
pela avaliagdo dos niveis de co-relagdo entre métodos/
/contetdos propostos e objectivos/finalidades desejaveis.

Outros elementos criticos a considerar nos projectos
de desenvolvimento dos curriculos incluem a determina-
¢do da validade dos objectivos, a analise da necessidade
de formagdo continua dos formadores, a compatibiliza-
¢do dos curriculos com as condicionantes espaciais
e financeiras das instituicbes e os critérios de selecgéo
de contetdos a incluir em cada programa.

As Recomendagdes de Tiblissi fornecem uma base de
apoio substancial para a tomada de decisdo em E.A.
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A adeguacao do desenvolvimento curricular nos casos
especificos e no caso geral do sistema educativo podera
orientar-se por um modelo consistente com a Declaragdo
de Tiblissi, onde os niveis e as finalidades se traduzem
em procedimentos concretos adequados ao meio e as
circunstancias.

A Educacido Ambiental &, repetimo-lo mais uma vez,
ndo um processo distinto de aprendizagem mas, muito
simplesmente, a forma actual daquele que, desde o re-
conhecimento feito de si proprio pelo Homem, vem
enformando a educacgdo que se orienta para o unico fim
possivel: dar ao Homem as competéncias e a vontade
actuante de viver de acordo com a sua natureza e com
0 meio que o envolve e de que depende.

S6 quando todos compreendermos porque € que O
ambiente é taoc importante para a nossa existéncia, €
que poderemos usufrui-lo de modo responséavel e pode-
remos participar coerentemente nas politicas de salvaguar-
da da qualidade do ambiente, politicas essas que deve-
rao resultar, sobretudo, da nossa mudanga de atitude
e daquela nova consciéncia.

Definitivamente, uma gestao racional do ambiente, dos
recursos da Terra, depende de uma adesé@o da maioria,
quica da totalidade, de uma «ética ecoldgica» de que
tantos responsaveis nos vém falando, entre eles, Joao
Paulo ll, e da adopcdo de cddigos de conduta, de
sistemas de valor que sejam o reflexo, a expresséo
dessa tomada de consciéncia ecolégica.

Sera gragas a informacédo e a educacdo de todos os
habitantes da Terra que novos comportamentos e novos
pontos de vista relativos a capacidade dos ecossistemas,
de que fazem parte, verdo a luz do dia, tornando assim
todos os individuos verdadeiros garantes de um futuro
comum.

O mais importante de todos os recursos disponiveis
no nosso planeta é o proprio HOMEM. E com ele que
teremos de contar e nele teremos de apostar.

Investir no Futuro é investir na educagao, na conscien-
cializagao dos individuos e criar um novo comportamento
onde a tolerancia, a solidariedade, o sentido de justlga
e 0 Amor sejam determinantes.

O Futaro Comum ¢é possivel, desde que acreditemos
em nés proprics, nas nossas capacidades e no nosso
sentido de sobrevivéncia e racionalidade.

O Homem, afinal, pode ser a medida de todas as
coisas!

* Presidente do Instituto Nacional do Ambiente.
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MADALENA AVILLEZ*

~ RECICLAR
RESIDUOS INDUSTRIAIS

A AuToviLA é um excelente exemplo duma PME que percebeu que a empresa
tem hoje uma fungdo social que ultrapassa a mera producds de um bem.
Podia ter-se «quedado» satisfeita consigo propria por ja ter feito tanto,

e passar a fase de «dizer mal» dos decretos-leis que néo funcionam...
Mas ndo. Meteu maos a obra e propés-se intervir a moniante do processo.
Lancar uma campanha de informacédo-sensibilizacdo das autarquias
e do publico em geral, desbloqueando os entraves que o decreto-iei por si s6
ndo conseguiu ulirapassar. Ao mesmo tempo que contribui para a tomada
de consciéncia ecolégica, recolhe assim a matéria-prima
que precisa para viver...

DIRIGIR - Como surgiu a ideia de montar uma A vender éieoc novo, apercebemo-nos do que se estava

fabrica que reciclasse o6leos queimados? a passar com o 6leo usado: era lancado nos esgotos

o e nos rios ou vendido como sucata. Qualquer um desses

JORGE SIMOES - Durante dezoito anos revendemos destinos era (e é€) uma agressdo clara ao bem-estar e
uma marca de éleo, aqui, nestas instalagdes em Lisboa. a saude publica.
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Sao vendidas anualmente cerca de 120 mil toneladas
de 4leo novo. Como esse 6leo ndo € todo consumido,
ha, por ano cerca de 80 mil toneladas de dleo usado
gue nao se sabe para onde vdo. Uma parte é derra-
mada, outra é absorvida por circuitos ilegais de compra
e venda. E ilegais porqué? Porque o 6leo é vendido
por empresas, garagistas, a sucateiros, que 0 vendem
para fins menos correctos como, por exemplo, para
aquecer fornos de péo...

Face a esta complexa e preocupante, situagdo, pen-
8amos em arrancar com um projecto correcto nesta area
e em 1987 surgiu essa oportunidade.

D - Como é que se p6é de pé um projecto destes?

J. 8. - Primeiro fomos saber como é que as coisas
se passavam em termos europeus. Chegamos a conclusao
de que n&o sé ha legislagdo, como os paises da CEE
tém uma actuagdo eficaz, que conduz de facto a
resolugdo do problema. No nosso pais ha uma situagéo
de «vazio legislativo»: ha um decreto-lei que transpde
para a nossa legislacdo as normas comunitarias, mas
o decreto regulamentar ndo foi ainda publicado.

- Além disso, para por de pé este projecto foi necessario
resolver um problema de base: criar uma rede de
recolha, primeiro a nivel regional e depois a nivel
nacional.

Tem sido um trabalho muito interessante, mas com
muitas dificuldades.

D. - Quais foram as principais dificuldades?

J. S. - Foram fundamentalmente as ligadas & recolha
do dleo usado, com implicagdes ao nivel da relagio
comercial que estabelecemos com a empresa. Este
residuo tem hoje um valor que nasceu duma relagéo
entre os sucateiros e os industriais: a venda deste dleo
ndo pressupde nem implica a existéncia de facturas...

Os resultados da venda deste residuo nio aparecem
na contabilidade do garagista ou do industrial. O sucateiro,
por sua vez, também vende sem factura. Dai que o preco
seja arbitrario, e muitas vezes inferior ao prego maximo
Jue nés podemos oferecer... O industrial opta assim pela
venda ao sucateiro, interessado mais no ganho imedia-

to do que nas consequéncias desse gesto para o con-
junto da populagao.

Portanto, um dos problemas prende-se com a atitude
de quem vende 6éleo usado.

O outro problema tem a ver com a legislac@o. Desde
o inicio de -1991 que estd para sair uma portaria
regulamentadora. Apesar de a Direcgao-Geral de Energia
e a Direccio-Geral de Qualidade do Ambiente terem
reorganizado as suas estruturas fiscalizadoras tornando-
-as mais operacionais, sem essa portaria os fiscais ndo
podem fiscalizar... Isso vem agravar a situacao de mer-
cado paralelo de que falei.

D. - O problema da recolha do éleo usado é,
portanto, uma questédo essencial para a vossa em-
presa?

J. S. - Para nds e para a resolugdo do problema de
uma forma correcta.

Ja reparou que neste caso ndo se aplica o principio
do poluidor-pagador que vem consagrado na lei de bases
do ambiente? O poluidor é que devia pagar a quem o
ajuda a ver-se livre do residuo. Ora sucede o inverso!
Nés pagamos ndo sé o transporte, mas também o pro-
duto que vamos levantar. Imagine uma situacdo em que.
as camaras nos pagavam o lixo que nés depositamos
diariamente as nossas portas!

Estamos dependentes de uma situacdo que vai ser
dificil modificar. Repare que, numa grande empresa, o
6leo usado é tratado e vendido como sucata, sujeito as
regras do concurso publico: quem da mais é quem leva,
independentemente da utilizagdo posterior poder ser
altamente prejudicial ao ambiente. Muitas vezes nao é
uma guestdo real de verbas, mas um problema de
consciéncia civica e de opgao: em vez de se cumprir
um normativo comunitario com implicagbes no bem-estar
de todos nos, prefere-se cumprir & risca habitos as vezes
sem sentido, mas porque «sempre se fez -assim»...

Acaba por ser mais facil sensibilizar pequenos gara-

gistas do que os responsaveis duma grande -empresa.

D. - E como é que, apesar de todas essas dificul-
dades, montaram a rede de recolha essencial para
a obtencdo do produto base?
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J. S. - Tem sido feito
‘um trabalho muito one-
roso para a nossa em-
presa, mas através do
qual temos conseguido
colmatar as consequé--
ncias da falta de inter-
vencao estatal.

Temos uma equipa de
relagbes publicas com
doze pessoas a tempo
inteiro, que desenvol-
vem um importante tra-
balho de sensibilizagao
e de informagao.

Esse trabalho come-
¢ou com os industriais
e os garagistas. Gragas
a ele temos j& uma rede
de recolha a nivel na-
cional: temos um esta-
leiro de concentragao
de produto na regido
norte, em Carvalhos;
temos outro estaleiro de
concentrd¢do perto de
Condeixa-a-Nova.
Temos este local de concentracdo em Lisboa e temos
outro no Algarve, entregue a um agente que nos repre-
senta em toda a zona.

O trabalho de sensibiliza¢&o-informagao, numa segunda
fase, incidiu sobre as camaras, aliadas essenciais de
todo este processo, se quisermos evoluir da recolha de
dez mil toneladas que fazemos neste momento para as
vinte mil toneladas necessarias para o correcto redimen-
sionamento deste projecto. A este projecto chamamos
«Projecto Oledo».

D. - Fale-nos com mais pormenor do Projecto
Oiedo.

J. S. - E um projecto que pretende atingir nao sé os
industriais e os utentes do 6leo em geral, mas, acima
de tudo, as autarquias locais, para que se lance concelho
a concelho um trabalho idéntico aquele que esta a ser
feito pela associacdo dos vidreiros, com os vidroes.

Apesar da consciéncia ecolégica estar a aumentar,
se os consumidores néo tiverem onde deitar o 6leo
usado, de pouco lhes serve a sua preocupaciao em
ndo poluir mais o ambiente.

Terao portanto que ser as camaras a montar uma infra-
-estrutura e um sistema de recolha do éleo, e centraliza-
-lo em instalagbes proprias.

Ha dois anos e meio que vimos fazendo um trabalho
de sensibilizacdo das c@maras para que adiram ao
Projecto Oledo. Para isso precisam de montar uma infra-
-estrutura de base para a qual fornecemos o projecto,

devidamente aprovado pelas entidades competentes.
Trata-se do projecto de uma instalagdo-tipo que pres-
supbe a existéncia de 50 «oledes», e de um depdsito
centralizador com capacidade para 20 a 30 mil litros.
A camara tem que montar o sistema de recolha e trans-
porte do 6lec dos «oledes» para o depédsito centraliza-
dor. Através de um protocolo .que assinamos com a
camara, garantimos o Ievantamento do 6leo do depdsito
centralizador.

. As cadmaras que queiram entrar neste projecto tém-um
subsidio comunitario através do Programa Envireg, que
da 70 por cento a fundo perdido! S6 tém que entrar com
0os 30 por cento restantes, e ainda podem realizar
dinheiro, pois propomo- nos comprar o 6lec assim
recothido!

Este nosso trabalho de sensibilizagdo das autarquias
ja deu os seus frutos: a Camara de Evora aderiu ao
Projecto Oledo e montou uma instalagdo-tipo, que
comegou a funcionar em Junho de 1991.

PROJECTO OLEAO ,
- RECUPERA OLEOS USADOS DISPONIVEIS

«A Comiss&o de Coordenacdo da Regido Alentejo,
~a Camara Municipal de Evora e a. Associacao
Humanitaria dos Bombeiros Voluntarios de Evora
_assinaram um protocolo para a construcio do «Projecto -
Ole&o» [...]. As receitas reverterao a favor das seguintes
instituicées - humanitarias: 'Associacdo e Bombeiros
Voluntarios, Associacdo dos Idosos do Conce[ho de

Evora.
-0 Projecto Oledo comega a funcionar durante 0 més
de Junho.»

in Noticias dEvora
14.06.91

D. - Mudemos agora de assunto. Como é reciclado
0 6leo e a que novos produtos da origem ?

J. 8. - O que estamos a fazer relativamente a este
residuo € minimizar o impacte que ele estava a provocar
na sua condigdo natural, criando um produto para
queima, um combustivel, transformando-o numa alternativa
energética. Além ser mais barato que outros combustiveis,
tem apenas 0.9 de enxofre, ao invés dos habituais 13.5.
Tem ainda a vantagem de permitir reduzir as importacoes
de combustiveis.

As matérias-primas que nos chegam tém variadissimas
caracteristicas: viscosidades, contaminantes, agua, etc.

Comegam por ser analisadas no' nosso laboratério
onde é determinado o tratamento a que esses 6leos vao
ser sujeitos.

Neste momento apenas reciclamos os Oleos em
combustiveis que vendemos, por exemplo, a indUstria
hoteleira, para o aquecimento de Aaguas.

94!
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Este esquema que estd montado na Autovila tende a
evoluir para mais duas frentes que sdo, ao fim e ao cabo,
a resolugcdo mais completa e perfeita para este tipo de
residuo: uma parte destes 6leos sera refinado, obtendo-
-se novamente Oleos-base; para os 6leos que nao
tiverem a nobreza necessdria para serem refinados,
vamos manter esta linha de queima; para os 6leos que
tragam contaminantes perigosos, vamos criar uma linha
de incineragao. . ‘

Estamos, no fundo, a avangar para a resolugao global
deste problema. Contamos em 1993 intervir nestas trés
frentes. Mas precisamos que o Governo também mostre
vontade de que isto acontega.

D. - E disso mesmo que gostaria de falar, dos
apoios governamentais. Tiveram ou véo ter apoios?
E quais?

PAULA ALVES - A questdo da refinacdo e da inci-
neracao depende claramente da vontade concreta do
Governo. Para a nossa fabrica de Leiria foi-nos concedido,
através do SIURE, um subsidio de 100 mil contos para
um projecto de 400 mil. Mas este tipo de investimentos,
mais do que de subsidios, precisa é de uma atengao
particular: trata-se de uma actividade que néo é rentavel

~em nenhuma parte do mundo e, portanto, tal como acon-
tece por exemplo em ltdlia, o Governo tem que intervir
através de uma taxa aplicada ao 6leo/fuel com base no
principio do poluidor-pagador, verba que € depois utilizada
por um consorcio sem fins lucrativos com a finalidade
de equilibrar, em permanéncia, a situagéo resultante do
investimento numa refinaria. ‘

Ja para a primeira fase do projecto concorremos ao
SIURE, e recebemos apoios varios da Direcgio-Geral de
Energia, da Direcgio-Geral da Qualidade do Ambiente
e do LNETI

D. - Tém sido iniciativas tomadas sempre com uma
grande margem de risco?

J. S. - Ha dois aspectos a considerar no risco que
corremos: um foi o investimento necessario a implemen-
tacdo da rede de recolha e da unidade -industrial
(maguinas, viaturas, logistica de apoio, etc...); o outro
prende-se com a necessidade de amortizar esse inves-
timento. Portanto,  digamos que o trabalho continuado
gue vamos necessitar de desenvolver para atingir volu-
mes de recolha da ordem dos 20 milhdes de litros é
essencial para assegurar a capacidade de amortizagao.

Mas para isso ser possivel tem que sair a portaria
regulamentadora do decreto-lei, e as entidades fiscali-
zadoras tém que ser mais operativas. Sem volumes
maiores nao sera possivel enfrentar um projecto desta
natureza.

D. - Qual é a dimensdo humana da Autovila?

P. A. - Neste momento temos quatro areas: a de
relagbes publicas com doze pessoas, a area de operagao/
/produgd@o com seis pessoas, a area industrial com dois
engenheiros e a area administrativa com nove pessoas.

Nao é demais insistir na importancia da equipa de
relacGes publicas: a Autovila € uma fabrica que ndo pode
encomendar matéria-prima; e precisa por isso de manter
stocks de equilibrio. A jusante, a nossa producao depen-
de da recolha. Se ela nao se processar satisfatoriamente,
nem héa produgao nem venda de produto final. Esta equi--
pa é por isso essencial com a sua tarefa de convencer
os fornecedores de 6leo usado, e os utilizadores do
combustivel que vendemos.

E que a Autovila ndo sd recolhe a matéria-prima, como
a transforma, e depois faz a comercializagdo do combus-
tivel resultante dessa transformagao.

D. - Como é que as coisas se processam em termos
de assegurar a qualidade do produto final?

J. S. - Temos um laboratério, com uma engenheira
quimica, para analisar os lotes que entram, e decidir o
que fazer com cada um.

Como o combustivel que produzimos tem que corres-
ponder as caracteristicas da ficha técnica que é feita pela
LNETI, temos um engenheiro mecanico e alguns con-
sultores em part-time, que dao esse apoio técnico.

Nesta fase do projecto, para a tecnologia que estamos
a utilizar nao temos recorrido a técnicos estrangeiros,
mas para a segunda fase do projecto, que implica a
refinaria e a incineragdo, e uma vez que em Portugal
nao ha tecnologia nesta matéria, estamos ja em contacto
com parceiros que detém essa tecnologia, para fazermos
uma joint-venture.

D. - Portanto, presumo que a entrada para a CEE
ndo vos assusta?

J. S. - Toda esta problematica dos déleos usados tem
que ser resolvida nas respectivas regides pelos problemas

" levantados pela rede de recolha. Portanto para ja so

temos vantagens com a adesdo. A Comunidade tem
como preocupacao fundamental a qualidade do ambiente.
Portugal podera vir a ser penalizado se, no futuro, ndo
cumprir as responsabilidades que assumir nesta matéria.
No fundo, a Comunidade Economica Europeia vai
funcionar como um fiscal que vai controlar o governo
portugués, e isso para nds, € bom.

* Goordenadora da DIRIGIR.
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|SABEL LUCIO*

ABRUNHEIRA
& LOURENGO, LDA.

Amigo leitor, vamos propor-the

uma nova abordagem de «Problemas e Decisées».

As respostas dos leitores tém sido tantas e tdo boas

que decidimos publicar no numero seguinte as melhores.
Estas sdo escolhidas pelo autor ou por um especialisia
na matéria, o qual fara simultaneamente

um comentdrio ao caso.

Poritanto, escreva-nos,

e podera ver a sua resposla publicada.

A aldeia de ‘Santana cresceu a sombra da fabrica

de curtumes dos Abrunheira, do mesmo modo que na
Idade Média as populagdes se acolhiam ao redor do
castelo. Nao s6 a Abrunheira & Lourengo era o maior
edificio da povoagio, como era também o Unico grande
empregador da zona.
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Quando, em 1930, o Velho Abrunheira construiu a
fabrica junto ao rio Touro, em sociedade com um amigo
da cidade, o Sr. Lourenco, havia apenas cerca de uma
centena de casas dispersas no triangulo da aldeia. Os
primeiros operarios foram recrutados entre os trabalha-
dores rurais cujas leiras exigiam menos tempo e aqueles
que, trabalhando sazonalmente para os mais abastados,
dispunham de grande parte do ano para pensar em
mudar de vida.

Com o rodar dos anos e a crescente prosperidade do
negocio das peles, foram chegando parentes das aldeias
vizinhas. Entravam na fabrica como operérios indiferen-
ciados e a todos era dada a oportunidade de chegarem
a capatazes ou mesmo, se além de terem a quarta
classe soubessem fazer contas e escrever a preceito,
de ocuparem um lugar de chefia de sector. Se algum
se mostrava menos habil para o servico, a ordem era:
«Arranjem outra coisa para ele fazer.» A empresa
pagava bons ‘salarios e tinha, além disso, algumas
regalias sociais: uma refeicao quente por dia, pagamento
por inteiro em caso de acidente de trabalho ou de
doenga, etc.

Foi neste ambiente que os sécios resolveram, em
1954, langar-se na industria da confec¢do em pele. Foi
o filho mais velho do sécio Abrunheira, o Eng® Adérito
Abrunheira, quem langou esta ideia ¢ a defendeu «com
unhas e dentes», ‘alegando necessidade de diversifica-
¢ao da actividade e aproveitamento da mao-de-obra
barata para criagdo de mais-valias a partir das matérias-
-primas que, até ai, comerciavam em bruto:,

Alargaram as instalagdes, construindo ao lado da fabri-
ca de curtumes um outro edificio onde instalaram as
maquinas. Como habitualmente, foi dada preferéncia nas
admissbes para a nova fabrica aos familiares dos
trabalhadores da Empresa, no caso, as mulheres da
familia. Para as ensinar contrataram duas mestras do
Porto, por um periodo de seis meses, findo o qual uma
delas ficou como responsavel pela parte de corte e
supervisao. A direccédo da
producgéo da «Abrunheira
& Llourenco - Confec-
¢bes» foi entregue ao
Eng?® Adérito Abrunheira.

Até ao inicio da década
de sessenta, as fabricas,
geridas directamente pe-
los fundadores, cresce-
ram em resultados. No
entanto, em 1965, quan-

os herdeiros, instalados
na cidade e com a vida
organizada, nao quiseram
tomar conta do negécio e
preferiram vender a sua
parte aos -Abrunheira.
Trés anos mais tarde mor-
reu o Velho Abrunheira.

do o Sr. Lourengo morreu,-

- Estava-se entdo num periodo em que o mercado exter-
no, além de mais acessivel, parecia favoravel. Havia, no
entanto, dificuldades de méao-de-obra. Os trabalhadores
mais experientes estavam velhos e doentes, apds tantos
anos a respirar «as quimicas», e 0s homens novos, que
ndo tinham partido para a guerra ou tinham voltado saos
e salvos, preferiam a emigracdo ou a vida na cidade
a permanecer na aldeia divididos entre o campo e a
fabrica, sem mais horizontes.

Na confecgao, a tentativa de exportagéo para os paises
da EFTA n&o teve o sucesso esperado. Embora a
matéria-prima produzida na fabrica de curtumes fosse de
boa qualidade e os acabamentos fossem de primeira,
a Suécia, que a partida parecia ser o comprador
potencial de maior interesse, desistiu do negdcio, apos
algumas reunibes, alegando que o tipo de confecg¢do nao
correspondia as 'exigéncias do mercado. A grande
rotatividade de pessoal e a permanente situagio de
«baixa» de uma parte significativa das operadoras das
maquinas criavam problemas de prazos, com prejuizo
para o fecho de contratos.

Mais tarde dir-se-ia que foi a partir da morte dos
«Patrbes» que .as coisas comegaram a mudar. De facto,
foi em finais de 1968 — logo apoés a tomada de posse
do novo Conselho de Geréncia, presidido pelo Eng®
Adérito Abrunheira — que comegaram a surgir os primei-
ros problemas graves na Empresa. Sem que se sou-
besse bem dizer porqué, as relagdes profissionais tinham-
-se tornado um tanto tensas nos dltimos tempos.

E verdade que os vencimentos j4 nao eram tio
elevados face a concorréncia como em tempos tinham
sido mas, mesmo assim, ainda eram bastante compe-
titivos. A vinda de um director de pessoal e de trés chefes
de equipa, recrutados directamente do exterior, talvez
fosse um dos motivos mais fortes para o .mal-estar
existente. No que respeita aos chefes de equipa, eram
mais jovens do que a maior parte dos trabalhadores da
Empresa, tinham o curso industrial e nao eram da terra,
nem familiares de outros trabalhadores. Durante o tempo
em que permaneceram ao servico da Abrunheira &
Lourengo nunca se integraram na vida da comunidade:
viviam na cidade mais proxima, iam e vinham, comiam
juntos, tanto no refeitério da empresa como na tasca em
dias de serdo, e as anedotas eram silenciadas & sua
passagem. Acabaram por partir, desconhecidos como
tinham chegado, quando dois deles receberam uma
proposta para trabalhar noutra empresa.

Esta partida foi sentida pelos trabalhadores como uma
vitdria, mas breve apareteram novos desconhecidos a
ocupar lugares de chefia, até mesmo nas confecgdes
onde a admissdo de duas técnicas, uma de estilismo
e outra de controlo de tempo, constituiu causa de grande
espanto e consternagdo. Por essa altura foi retomada

-a ideia da exportacdo de .confecgbes e instituido um

controlo apertado das «baixas», uma vez que a auséncia
de pessoal por periodos indeterminados impossibilitava
0 cumprimento de prazos e acabava também por se
reflectir na qualidade. Pds-se mesmo, pela primeira vez,




a hipétese de - despedir os trabalhadores que nao
correspondessem as necessidades da empresa, embora
tal hipétese tenha funcionado mais como forma de
pressdo do que como intengao real por parte do Con-
selio de Administragao.

No periodo conturbado que se seguiu a 1974, a
Abrunheira & Lourengo caiu num certo marasmo, mais
por arrastamento da situagao de crise geral, e do sector
em particular, do que por convulsdes internas de vulto.
A producéo baixou a nivel de sobrevivéncia e a situagao
econémico/financeira da Empresa mostrou-se incapaz de
corresponder aos compromissos assumidos, nomeada-
mente no que respeita a aumentos de vencimentos que
a mantivessem como a empresa que melhor pagava na
regiao.

Quando, em 1980, a terceira geragdo da familia
Abrunheira — Jodo e Sara Abrunheira, filhos de Adérito
Abrunheira, e Henrique Abrunheira e Sousa, seu sobri-
nho — propds ao Conselho de Administragcao tomar con-
ta da empresa, a situagdo era de ruptura econdmica.
Os novos administradores tomaram ent&o a iniciativa de
pedir uma reunido com a autarquia e tentaram obter
desta facilidades para a retoma da sua actividade, ale-
gando que se tratava de uma empresa com uma fungao
social importante na zona. Assim foi entendido e o
presidente da Camara, no seu discurso aquando da visita

a fabrica, apdés a assinatura do protocolo, chamou a-

atencao para o facto de que «sé com o esforgo de todas
as forgas vivas, em colaboragdo com a administragac
da Abrunheira, serd possivel poér de novo em pé uma
empresa que é o ganha-pao de tantas familias da nossa
comunidade». ' ‘

Foi mais ou menos por esta altura que apareceu num
jornal do Porto a noticia, depois retomada por outros
meios de comunicagao social, de que o rio Touro era
um rio de morte. Dizia-se que os produtos cultivados nas

zonas da beira-rio eram outros tantos agentes de
poluigdo e mortandade, sendo as culpas de tal situagao
atribuidas por inteiro & Abrunheira & Lourengo, cujos
detritos quimicos matavam as culturas como tinham
matado, ao longo dos anos, os homens de Santana e
0s peixes do rio Touro. Na sequéncia desta noticia,
houve entrevistas a familias de operarios ja falecidos,
ao presidente da Cémara, aos administradores da
Empresa e aos agricultores do concelho — que se
gueixaram de, até entao, ninguém ter dado ouvidos aos
seus protestos. :

Gerou-se acesa polémica: de um lado os que enten-
diam que a Abrunheira & Lourengo continuava a ser o
grande empregador da zona e que da sua prosperidade
dependia a sobrevivéncia de muitas familias; do outro,
0s que pensavam que a Empresa ndo poderia ser
considerada de utilidade social quando o que fazia era
destruir a vida a sua volta.

Personalizaram estas posi¢des Sara Abrunheira,
engenheira quimica e administradora da Abrunheira &
Lourencgo, e Afonso Dias, engenheiro técnico agrario e
jovem agricultor empenhado nc relangamento da
agricultura de primores do vale do Touro.

Sara Abrunheira admitia que os produtos quimicos da
fabrica de curtumes seriam responsaveis, em parte, pela
poluicdo e despovoamento do rio Touro, mas apenas e
s0 isso, rejeitando’ acusagbes mais graves como o
envenenamento da populagéo e a destruicao da agricul-
tura. De resto, n&o via alternativa, uma vez que a compra
de maquinas que permitissem o tratamento dos residuos
antes de serem langados no rio era de tal maneira cara
que tornaria inviavel o funcionamento da Empresa.

Por seu lado, Afonso Dias argumentava que a maior
parte da populacdo estava dispersa pelo campo e
dependente da agricultura. Era falso que a maioria das
familias dependesse da Abrunheira & Lourengo porque,
apesar de ser a maior empresa do concelho, néo tinha
mais de 420 trabalhadores nas duas fabricas. Mas,
mesmo que fosse verdadeira a t&o apregoada importancia
da Abrunheira & Lourengo, também os seus trabalha-
dores eram vitimas do envenenamento das aguas e das
culturas, e ndo tinham o direito de matar o concelho s6
por nao serem capazes de procurar outro modo de vida.

Comente, do ponto de vista da responsabilidade
social da empresa, a situacdo que se vive na zona
de Santana, referindo, ndmeadamente, os problemas
existentes e as solucbes que preconiza. -

* Técnica de Recursos Humanos.
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QUANDO A GESTAO DA SUA EMPRESA EXIGE DECISOES:

Manpower - Trabalho temporario

Disponha de imediato de pessoal qualificado e apenas pelo periodo de tempo necessario a resolugdo dos
problemas da sua empresa. N&o sobrecarregue os seus meios humanos, nem deixe o trabalho acumular-se
desnecessariamente. :

Manpower — Selecg¢éao

Somos especializados em recrutamento e selecgéo para apoio a gestdo de meios humanos.

‘N&o perca tempo com o trabalho moroso de uma selecgédo para emprego permanente. Noés fazémo-lo.
Seja vocé a tomar a decisao final.

Manpower — Formacao
Servigo por medida e a medida das suas necessidades. Executado pelos técnicos necessarios a concretiza-
¢ao do seu objectivo de Formagao Profissional.

3 SOLUGOES CONCRETAS A MEDIDA DA SUA NECESSIDADE!

’ LISBOA PORTO ALBUFEIRA  P.DELGADA
MANPOWER® PORTUGUESA
, UE (01-3525455)  (02-2002426)  (089-588113)  (096-629830)
(Alvara n.° 1 de 90-07-27 D.L. 358/89, art.° 3.°n.°s1 e 2) ' B
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MADALENA AVILLEZ

SER

UMA EMPRESA

VERDE

«Decidir por onde comegar a mudanga,

exige decisées complexas e suto-avaliacao organizacional
Decidir quando comecar a mudar e simples: agora.»

RosaABeTH Moss KANTER

E o ambiente que tem aigo a oferecer as amoresas
— a relagao nao @ necessariaments oposia.

Uma empresa «verde- 50 0 & verdadeiramenia se se
adiantar 4 propria legislacdn, mas, sobretudo, se inovar
na area tecnoldgica em que actua e se surpreender s
seus consumidores sendo mais «papista que o Papa-
A MacDonalds que j4 lem varias lojas em Portugal @
um bom exemplo disso: em 1980 deixou de usar em-
balagens de plastico e passou a adoptar 0s pacoles de
papel

Isto apesar de a matéria plastica das primeiras em-
balagens ser mais reciclavel do que o papell Mas a
gestio MacDenalds chegou & conclusao de gue os
clientes nao viam com bons olhos o plastico, fosse =le
feito a partir de que matéria-prima fosse.. Se se tiver
em consideracio que o papel, mesmao reciclado, implica
corte do drvores, gastos de energia e dificuldades
especificas de reciclagem, conclui-se que as primeiras
embalagens em plastico, também ele reciclavel. eram
mais aconaenaveis...

Forém, a atitude dos consumidoras fol decisiva: eles
ficavam mais felizes se se usasse papel..

E ._11':!:;. £ :_._ VE B .__-_

Mas o que guer dizer ser uma ampresa -verde-7 Ha

pelo menos gualtlo aspectos sssencias que tém que
estar assegurados:

1 - Em primeira lugar, delerminar que produto deve
ser colocado no mercado, como embala-lo & que
materiais utilizar, Ecte @ o aspecto mais diicil porque
entra am linha de conta com of consumidores & com
a imagem da empresa divulgada na comunicacan social

2 - Qual @ o maximo de aberfura sobre a lemnatica
da poluigao & da salde que uma empresa aguenta?

Uma poltica de abertura vai informar a propria com-
panhia sohra 0s efellos noclvos gue esld a8 causar ou
gue pode vir a causar.. o que lhe vai permitir instituir
uma discipling @ um rigor altamente beneficos para
0 ambiente e para a propna companhia. -

3 - Como é que uma empresa consegue reduzir o
desperdicio na fonte, como pede assumir uma filosolia
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de prevengdo da poluicao? O objectivo é eliminar a
poluicdo totalmente do processo produtivo e nao actuar
a jusante, filtrando-a. Trata-se de adoptar uma situagao
semelhante & exigida pelo «movimento da qualidade
total». A prevengao da poluigdo, antes de beneficiar o
planeta, j4 comegou a beneficiar o negocio — e que para
acabar com a poluigdo do ambiente é preciso comegar
por eliminar totaimente a poluic&o do processo produtivo
— é preciso ser excelente em producao!

4 - Favorecer a divulgacdo a todos os niveis de in-
formagao pragmatica sobre o processo de produgéo e
os efeitos que produz sobre o ambiente.

Os consumidores «verdes» estdo a crescer. Nos EUA,
75 por cento dos consumidores introduzem a preocupa-
Gao com a conservagdo do ambiente nas suas decistes
de compras.

A informacado que difunde os perlgos que ameagam
o homem e o ambiente é cada vez mais abundante. Se
os consumidores léem que determinada pilha é toxica,
deixam de a comprar. Em Portugal, o problema da
camada de ozono foi suficiente para que a maioria dos
consumidores deixasse de usar 0s. desodorizantes €
outros artigos em spray, optando por hipdteses que
tinham sido mais ou mencs abandonadas, como 0s rofl-
-0n e 0s Sticks.

Muito embora as empresas ndo possam ficar assim
a mercé das opgdes dos seus clientes, ndo ha dlvida
de que ndo podem ignorar que estes as pressionam a
agir num ou noutro sentido.

Recentemente, o consultor americano Paul Bailey
inventou um método de andlise dos problemas ecoldgicos:
o método da determinacao do custo do ciclo de vida.

Trata-se de atribuir um custo a cada efeito produzido
por um bem: penalizagdes legais em que incorre poten-
cialmente, degradagao da qualidade do ar, custos com
aterros de lixo, efc...

Faz a partir daqui uma pro;ecgao destes custos um
pouco como se faz na anaiise de cash-flow. Depois
compara dois ou mais produtos/bens ou hipbteses de
embalagens, a partir das projeccbes feitas.

Apesar de ndo revelar ao analista dados muito seguros
quanto a saude publica, este método tem a vantagem
de dar a empresa uma imagem objectiva do custo das
desvantagens ambientais do investimento pretendido.

No fundo, chegamos a conclusao de que, nos tempos
que correm, uma empresa que queira sobreviver e ter
sucesso precisa fundamentalmente de ter uma atitude
de questionamento permanente.

s S6 questionando os seus processos de produgao
e de gestao pode melhorar contmuadamente e
consegu:r a quahdade total

= S0 questlonando se pode encontrar a hierarquia
ideal de valores que permita p6r as pessoas em
primeiro lugar, para elas assegurarem gue pgem o
‘servico em primeiro lugar, e para os tucros serem
a resultante mev:tével desta cadeia ‘ .

4 506 quesﬂonandofse uma empresa pode experi-
mentar continuadamente as melhores tecnicas e
solucbes, que the permitam assumir inteiramente a
~sua guota-parte de responsabilidade social, no que
respeita a proteccdo deste ambiente que nos resta...

E exemplo disto o que a Nissan fez em 1990: convocou
um grupo heterogéneo de pessoas, e fez um brain-
-storming sobre «como é que uma companhia que
produz automédveis pode demonstrar a sua preocupac¢io
e responsabilizacao relatlvamente aos problemas do
ambiente».

Da discussdo normalmente nasce a luz, mas neste
caso o resultado foi um clardo que quase «cegou» a
companhia: foi sugerida a produgéo de carros concebi-
dos de forma a poderem encaixar-se uns nos outros
como os conectables dos nossos filhos, transformando-
-se, quais transformers, em comboios. eléctricos quando
se pretendesse fazer uma viagem -longa, e separan-
do-se novamente quando a viagem chegasse ao fim...

Claro que este projecto nao era economicamente
exequivel para a companhia, mas a verdade ¢é que
demonstrou que os designers industriais tém cada vez
mais que levar em consideragao o impacte que 0s seus
produtos tém, globalmente, no nosso planeta.

Uma coisa que pode proteger uma empresa da ca-
tastrofe ambiental é ela aceder a participar numa ampla
troca de informagdes sobre problemas ambientais/ecolé-
gicos potenciais, e sobre as formas de os resolver.

E que o publico e os consuridores. preferem muito
mais uma empresa que previu e que evitou certos riscos
ecoldgicos, do que ter que agir punitivamente sobre essa
empresa — pois assim o mal ja esta feito, 0 ambiente
foi afectado, os prejuizos sdo irreversiveis...

Porque sera, entao, que a maioria das empresas nao
¢ a primeira a dizer que «0 rei vai nu» e prefere ficar
a ‘espera que Ihe apontem o dedo?

A experiéncia dos EUA diz-nos mesmo que algumas
empresas ganharam centenas de milhares de dblares
gracas a accao «controladora e informativa» de grupos
de protecgao do ambiente — a partir dos estudos por
eles produzidos, chegaram a conclusdo que, apesar do
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investimento feito em filtros e incineradores, continuavam
a libertar toneladas de residuos quimicos. Logo, o sis-
tema de reducao das emissdes de poluentes era ina-
dequado. E o curioso é que as comunidades e o publico
aceitam e véem com bons olthos uma empresa que naoc
acerta a primeira, mas que se mostra disposta a
colaborar e a melhorar — desde que mostre vontade
de acertar deixam de ser agressivos e de a pér «na
berlinda». Mas se a empresa se fechar, se for intran-
sigente e inflexivel, se ndo mostrar vontade de mudar,
ai atacam implacavelmente.

Em Portugal, as coisas evoluem lentamente. Comegam
a emergir grupos ecoldgicos, 0s quais esperamos que
assumam o0 mais rapidamente possivel esta fungéo
informativa e responsabilizadora, que ao invés de pre-
judicar, pode ajudar imenso as empresas, gragas aos
seus efeitos disciplinadores.

PLANEAR E ENVOLVER OF ENPREGADOR

Pode dizer-se que, essencialmente, uma empresa
«verde» assenta a sua estratégia num planeamento
cuidado.

Quando estrutura um processo produtivo, hd que
analisa-lo cuidadosamente para identificar a existéncia
do potenciais produtos poluentes. Tal como acontece
com a qualidade total, em que o objectivo é zero defeitos,
para uma empresa ser «verde» tem que conseguir zero
desperdicios. :

E um objectivo dificil, que nunca se atinge em absoluto,
€ que exige uma orientagdo centrada numa procura
constante e permanente de aperfeigoamento.

Uma atitude de humildade, que, no limite, acaba por
recompensar quem a assume: a experiéncia americana
diz-nos gue os investimentos na prevengdo da polui¢éo
sdo recuperados porque se regista uma subida de
gualidade do produto final, e porque ha uma redugao
dos custos indirectos.

Tal como o movimento da qualidade total, a prevengéo
da poluigao exige uma mudancga de atitude: desperdigar
menos, vender as sobras e aquilo que foi usado,
depender menos do controlo final do produto. Um
empresario «verde» tem inevitavelmente que olhar
-para o seu negoécio de forma global. E, claro, tem
que envolver os seus empregados. Sao eles que,
no «campo», tém condi¢cées para detectar os peque-
nos detalhes que precisam de ser melhorados.

Ha que dar-lhes formagao e ouvi-los.

A 3M, por exemplo, estimula este tipo de intervengéo
bem como a criatividade dos empregados: faz concursos
e atribui prémios pecuniarios aos empregados que
fizerem as sugestdes mais interessantes para os tais
pormenores que ndo funcionam. E nao deve haver
qualquer tipo de constrangimento: para uma empresa
tirar proveitos deste tipo de dindmica, as questdes do
ambiente relacionadas com o produto e o processo, tém

.

que estar integradas nas decisdes do dia-a-dia e abran-
ger todas as areas de gestdo: relagdes com fornece-
dores, processo de producéo, contabilidade de custos,
envolvimento dos empregados, design e distribuigéo!

Neste contexto, ter uma atitude «verde» nao significa
«ser do contra», ou ter uma atitude de oposicdo, mas
desempenhar um papel catalisador, criar sinergias,
impelir a empresa para uma situagdo de vantagem
competitiva. '

Aquilo que leva um empresario a hesitar em assumir
uma atitude «verde» nao s&o os interesses da sua em-
presa mas a complacéncia.

Conseguir 25 por cento de melhoramentos em termos
ambientais, apenas com uma melhor gestdo corrente e
a adopgao de tecnologias simples, € muito facil. Atingir
0s 25 por cento seguintes j& é mais complicado.

Ha que «desinstalar-se», ha que «questionar-se», ha
que ser melhor que as outras empresas, ha que ir
adiante da propria legislagao, ha que ir mais longe que
os desejos dos consumidores... ha que ndo desanimar
face & natureza complexa e paradoxal dos problemas
ecolégicos. La porque a poluicdo de um rio se deve a
varios factores, isso ndo quer dizer que ninguém tem
a culpa, isso nao quer dizer que cada um dos pre-
sumiveis implicados nao tem a obrigagdo moral de in-
troduzir os methoramentos necessarios no seu processo
produtivo.

Melhorar o ambiente nédo colide com os interesses
econdémicos duma empresa. Colide com a lentidao
da mudanc¢a organizacional.

Ha todo um trabalho de informacédo que tem que ser
intensificado.

Dentro das empresas, 0s que defendem «um mundo
melhor» tém que encontrar uma linguagem que 0s ges-
tores entendam, e nao desistir... ‘

Espera-se dos gestores abertura para ouvir...

O tempo encarregar-se-& do resto.

Bibliografia consultada: «What Does it -Mean to
Be Green» in" Harvard -Business - Heview; «The
Greening of Corporate 'America», ‘«Let the  Buyer
Beware» e «Markets Discover the Eco-consumers,
in._Management Review. :
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AMIGOS DA TERRA *

CONSCIENCIA

EMPRESARIAL ECOLOGICA
OU «BUSINESS AS USUAL»?

Qual o motivo por trds do «esverdeamento» a que se assiste

do lado empresarial {comercial ou industrial)?

Por que razdo hoje ndo é lancado um novo produlo no mercado
sem que seja vangloriado o seu potencial ecologico?

uas razdes fundamentais fizeram com que as com-
panhias e empresas se tenham motivado para o «verde».
Por um lado, os problemas de abastecimento (custo das
matérias-primas, ligado a sua escassez e aos limites
ambientais progressivamente colocados a sua obtengéo),
por outro, e sem duvida determinante, as crescentes
exigéncias dos consumidores. Obviamente que estes
dois fendmenos interagem ao nivel da macroestrutura
que sao os legisladores e os poderes executivos pro-
vocando avangos e motivando, algumas vezes, por parte
de sectores industriais desenvolvimentos tecnoldgicos
que, por sua vez, sdo susceptiveis de, no quadro das
leis do mercado, determinar novos avangos da estrutura
produtiva e comercial. (O exemplo dos carros com cata-
lisadores e a «guerra» entre alemaes e franceses por
velhos e novos mercados, assim como no que toca aos
detergentes em fosfatos ou as novas maquinas de lavar.)
Hoje nos EUA ha uma nova disciplina fundamental do
marketing: o verde. Conferéncias para executivos s&o
organizadas com titulos como «Os Verdes Anos 90»,
transformando-se numa empresa com consciéncia
ecologica. Os cartbes de crédito Visa e MasterCard
incrementaram o seu uso nos EUA quando introduziram
uma percentagem destinada a organizacbes de ambiente.
E qualguer deslize ou frauduléncia tém pesadas con-
sequéncias naquele pais. A Loblaws (cadeia de super-

mercados canadianos), onde se veio a descobrir que um
dos produtos «verdes», para o qual tinham tentado sem
éxito obter o patrocinio do Greenpeace, estava contami-
nado com escoéria de pasta de papel, encontra-se no
pelourinho.

E a DuPont até ganhou honra de publicagdo a
propdsito de um seu telefime de promogdo em que
simpéaticas focas aplaudiam inovagées da companhia em
relacdo ao ambiente... Nesse relatério feito pelos Friends
of the Earth, a DuPont (que é, segundo a agéncia
americana de ambiente — EPA —, o maior poluidor indi-
vidual dos Estados Unidos) é escrutinisada escrupulosa-
mente. No final sao feitas vinte recomendagbes para que
a realidade possa vir a ter alguma semelhanga com o
anuncio. Uma delas é que a DuPont assine os Principios
Valdez (um simples cédigo para o acesso a fiscalizagéo
publica das suas actividades e da sua perfomance
ambiental)!

Em discussdo neste momento em varias sedes de
poder estd a futura obrigagdo de publicagéo pelas em-
presas/corporagdes de um relatério ambiental anual, nos

moldes do relatério fiscal.

DYRIGR
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Auditores ambientais sdo desde j& os principais can-
didatos a substituicdo dos directores de marketing. S6
que, ao contrario destes, a fiscalizagao sobre a sua ac-
" tividade é muito rigorosa, interna e externamente. N&o
€ so vender o produto mas também o processo de fa-
brico, com todos os seus impactes e consequéncias.

paulo buchinho ©'92

A publicidade ecolégica s6 funciona se tiver total garantia
na informacgao produzida e credibilidade. O consumidor
tem que ter acesso a toda essa informagao.

O investimento no ambiente tem, pois, do lado em-
presarial varios prismas. Por um lado (e o tema pode
ser exaurido em termos meramente econémicos ou ser
um instrumento base no marketing), temos alteragées no

“sistema de produgdo, desde uma maior eficiéncia ener-

gética, que pode passar por melhor iluminagéo, isola-
mentos, aproveitamento das horas de vazio (menores
cargas energéticas) para a produ¢do, a reciclagem do
maximo de residuos, ou seja, uma estratégia de pou-
panca util nos recursos/energia com enormes repercus-
sdes ambientais e, por outro lado, temos o produto final
(o que vende) que deve, além de ter a maxima dura-
bilidade/biodegradabilidade, satisfazer um consumidor
que exige cada vez mais qualidade.

E indtil, no que toca ao marketing «verde», procurar
iludir o cliente. Os meios de fiscalizagdo sdo cada vez
mais implacaveis. E se bem que ainda nao possamos
contar com publicidade comparativa, nao é dificil imaginar
que. grupos econdmicos possam apoiar «aqueles» que
por interesse genérico sejam susceptiveis de tal promover.

Os chamados custos externos (custos invisiveis +
+imagem) sdo cada vez maicres a medida que a
consciéncia social do cidaddo se mobiliza. E o grau de
sucesso que as empresas terdo no futuro assenta pre-
cisamente na forma de gerirem esses custos.

A resposta a questdo do titulo é paradoxal. Sem
consciéncia empresarial ecolégica ndo haverd business
as usual. Resta saber se com ela o as usual continuarg
a ser regra. E que dinheiro com consciéncia nio existe
neste mundo de recursos finitos e consciéncia infinita.

* Associagido ecologista.
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LUIS CARDIM * e

INDICADORES
DE GESTAO

Partindo da premissa que «todas as actividades tém finalidades

e objectivos proprios», o autor interroga-se sobre se as empresas

sem fins lucrativos se preocupam realmente em clarificar

quais sdo essas finalidades, e se a forma como procuram concretiza-las
serd a mais eficaz. A avaliacdo dos resullados parece

ser uma via para responder a essas questoes.

m Fevereiro do ano passado fiz uma rotura de liga- radiografado, numa sala em que se acumulavam varias
mentos quando praticava judo, pejo que tive que recorrer gravidas aguardando o momento de efectuar ecografias,
a um conhecido hospital privado. Enquanto esperava ser descobri que nao havia uma sé cadeira, nem vontade
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de a obter, por parte dos funcionarios a quem era
solicitada, pelo que as pessoas permaneciam de pé
enquanto esperavam.

Nos momentos em que esta em causa a nossa saude,
questionamos mais intensamente as finalidades prosse-
guidas por organizagdes sem fins lucrativos. Hospitais,
Museus,; Casas de Cultura, Cooperativas, Quartéis, nao
tém, na maioria dos casos, fins lucratives, prosseguem
fins de outro tipo: bem-estar social, qualidade de vida,
intercambio de ideias ou outro.

- A gestao destas organizagdes nao difere, no essencial,
da gestdo de outro tipo de actividades: tém igualmente
éxitos e fracassos e bons e maus profissionais.

Mas sera que essas organizagbes se questionam
verdadeiramente sobre as suas finalidades, a forma de
as atingirem e a maneira de avaliar eficazmerite o
resultado da sua actividade? Sera que avaliam realmente
o impacte do trabalho que executam?

A rapidez com que se presta um cuidado médico, a
forma como se lida com um doente, as iniciativas de
uma-associagdo ecologista ou o servigo proporcionado
tém uma qualidade determinada, que é o resultado di-
recto e consequéncia do nivel de eficacia da gestao
dessas mesmas organizagbes.

Todas as actividades tém finalidades e objectivos pro-
prios. As actividades ndo lucrativas nio sao excepgao.

Gerir é planear, organizar e controlar actividades. Ora
isto 'supde a definicdo prévia de objectivos, a escolha
do caminho para estes serem alcangados, a obtengéo
dos meios necessarios, a verificagdo dos resultados
e a conseguente alteracdo de rumo, sempre que ne-
cessario. .

Tedas as actividades tém uma finalidade, sejam elas
executadas por empresas privadas, pulblicas, ou orga-
nizagdbes de fins nao lucrativos. Essa finalidade nao é,

regra geral, mensuravel. O que é mensuravel, por
definigdo, sao os objectivos a atmgtr E comum dizer-
-se que o objectlvo das empresas é o lucro, o que nao
é exacto. O lucro é uma finalidade da empresa, em geral
a essencial, ndo.o(s) seu(s) objectivo(s) necessaria-
mente.

Uma empresa pode ter nos seus objectivos investimen-
tos avultados -que criam inexisténcia de lucro durante um
certo periodo. Mas os objectivos da empresa podem
estar a ser cumpridos eficazmente! Frequentemente
centramos a nossa atengdo nos resultados financeiros
de uma organizagao, esquecendo outro tipo de resulta-
dos: a influéncia, por exemplo.

Vejamos o exemplo de uma empresa portuguesa que
cria uma joint-venture com uma empresa espanhola.
Suponhamos que no primeiro ano os lucros diminuiram
30 por cento, comparativamente com anos anteriores,
Porém, a influéncia da empresa pode ter aumentado
grandemente, pode agora intervir mais facilmente num
mercado mais alargado, o que significa que antes exercia
influéncia num mercado de 10 milhdes de pessoas e
agora passa a exercer influéncia num mercado potencial
de cerca de 50 milhdes. Enquanto o seu lucro diminuiu
30 por cento, a influéncia aumentou cinco vezes, po-
tenciando as suas actividades em anos futuros. Assim,
verifica-se que € frequentemente possivel e sempre
desejavel avaliar uma actividade, mesmo quando o
horizonte nao é financeiro. E a Unica forma de saber
onde estamos e para onde vamos.

Cada vez mais se avaliam resultados que ultrapassam
largamente os aspectos financeiros. E o que se passa
com o balango social. Este ndo é mais do que a ava-
liagao do impacte da actividade da empresa no ambiente
global, aos varios niveis, nomeadamente no que respeita

a criagdo e manutencao de emprego.
DYIRIGIRY
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O mesmo € valido para as organiza¢des nao lucrativas.
Porém, aspectos como a subjectividade e a dispersao
de actividades dificultam frequentemente a nossa
intervencgao.

b g

Sendo assim, o que avaliar € como, para além do que
€ comummente avaliado nas outras organizagdes?

¢ Os resultados atingidos, comparando-os com 0s
objectivos previstos, para confirmagao ou correcgao
do alvo ou do esforgo;

# Os resultados atingidos com os resultados em igual
periodo (ou iniciativa) em anos anteriores;

& Qs resultados obtidos por organizacdes congéneres
actuando em meios semelhantes;

# A relagdo entre os resultados obtidos e 0s meios
consumidos (disponibilizados) para os obter.

Sao necessarios indicadores que sejam faceis de obter
e de comparar, facilitando o trabalho. Exemplos de al-
guns desses indicadores para um hospital, por exemplo:

e Doentes saidos - total de doentes que tém alta num
periodo determinado. (DS)

e Dias de internamento - total de dias utilizadoskpor
todos os doentes internados .no hospital num de-
terminado periodo. (DI)

e Demora média - média de dias utilizados pela tota-
lidade dos doentes saidos do hospital num deter-
minado periodo.

Dl . . ;
DM Ha
' DS

e Taxa de ocupacéo - percentagem média de camas
ocupadas num periodo determinado.

D

=

Camas existentes

e Taxa doente/apoio - relagao existente entre 0 nimero
médio de doentes internados e pessoal meédico e
paramédico do hospital, num periodo determinado.

DI

i

Pessoal médico, paramédico, efc.

Pode existir a conviccdo de que estes e outros
indicadores de actividade ndo tém verdadeira utilidade
no controlo das actividades de um hospital. Vejamos uma
aplicagdo concreta-de um indicador.

Ha cerca de duas décadas atrds, no servico de
doengas infecto-contagiosas de um hospital pediatrico de
Lisboa, um jovem médico que tratava criangas com me-
ningite utilizando antibidticos teve a sensagao de que os
doentes estavam a demorar mais tempo a reagir aos
medicamentos.

Para eliminar qualquer tipo de subjectividade na
concluséo a tirar, a administracao do hospital decidiu
contabilizar a «demora média» dos doentes com meningite
e comparar esse valor com o de idéntico periodo do ano
anterior.

O resultado confirmou a expectativa do médico: durante
esse ano os doentes com meningite permaneciam no
hospital mais trés dias, em média, do que no ano an-
terior!

Imediatamente comegaram a ser investigadas todas as
possiveis razdes para essa demora, a qual prejudicava
o0s doentes, o hospital e a comunidade. Confirmou-se que
os medicamentos eram ministrados as horas adequadas,
0 pessoal dava o mesmo tipo de assisténcia e nada
parecia poder esclarecer o aumento da permanéncia das
criangas com meningite.

Ja desesperados, os médicos resolveram mandar
analisar o antibidtico receitado para cura da meningite:
verificou-se que cada unidade tinha efectivamente o
produto activo que era suposto ter e que este estava
em boas condigbes. Porém, em vez de doses de 500
gramas, conforme se indicava na embalagem, tinha
substancialmente menos, facto de que nunca se tinha
suspeitado!

O controlo através de indicadores de gestdao permite
centrar a ateng@o no que é essencial, nos resultados,
ajudando a diagnosticar situacbes e a tomar decisdes
gue nos aproximem dos nossos objectivos.

A representacéo grafica de dados permite igualmente
visualizar as situagdes com mais clareza do que a
simples descricdo, se queremos comparar grandezas.
Vejamos um exemplo:

s6c10s

DE

1988 1989 1990

1983 1984 1985 1886 1987
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Grafico representando a evolugéo do numero de sécios
de uma associagdo: 0 momento de alteragido da tendén-
cia de aumento para uma tendéncia de diminuigdo torna-

-se particularmente visivel num gréfico. .
DIRIGIR
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A andlise do grafico permite verificar quais 0s pontos
criticos, 0 que & meio caminho para a descoberta das
suas causas.

EXEMPLOS DE INDICADORES POSS?V‘E!S
# Numero de novos associados num dado periodo;

¢ Numero de utentes (ou beneficiarios) de servigos
abrangidos por uma dada iniciativa (festa, exposi¢ao,
excursao, -palestra); :

¢ Relagdo entre o nimero de beneficidrios de uma
dada iniciativa e os meios (humanos e materiais)
-para a obter;

e Numero de reclamacgdes feitas pelos beneficiarios
num determinado periodo,

¢ Numero de iniciativas com éxito. num determinado
periodo;

® Relagdo entre as receitas e o nimero de so6cios ou
beneficiarios;

# Numero de adesdes a uma iniciativa (bilhetes vendi-
dos ou distribuidos, por exemplo);

® Relagdo entre o nimero de votos e os mandatos
obtidos. - :

A necessidade de encontrar indicadores de gestdo é
igualmente valida para outras organizages: um partido
politico, um clube desportivo ou uma casa de cultura,
por exemplo, tém necessidade de avaliar o impacte das
suas actividades, tanto como o marinheiro tem de
consultar a bussola; ambas tém necessidade de definir
o local onde querem chegar e o rumo gue levam em
cada momento, para poderem evitar desvios. S6 assim
cada viagem terminard no destino sem «acidentes» que
nos obriguem a utilizar os servicos de um «hospital»,
mesmo daqueles que sdo bem ‘geridos!

* Formador de Formadores;
Gestor de Recursos Humanos

SOMOS TODOS RESPONSAVEIS

«[...] O sofrimento e a morte sao reveladores possiveis
da nocividade do mundo actual. No entanto, a ecologia,
a dietética e a luta contra a poluicdo do meio ambiente
continuam a merecer bem menos atengéo e investimen-
tos materiais e humanos, se comparadas com os planos
industriais, os progressos técnicos e a corrida aos ar-
mamentos.

Até nas muitos louvaveis campanhas contra o tabaco,
o dicool e a droga ficamos normalmente pela superficie
dos problemas, fazendo apelos aos voluntarismos abs-
tencionistas, mas ocultando as razbes que motivam o0s
fumadores, os bebedores e 0s drogados. Custa-nos ir
até as raizes dos problemas.»

Rui Osorio
in Jornal de Noticias

LK X 4

«[...] A relag@o entre indUstria e ambiente apenas pode
ser concebida duma forma dinamica, resultado da sua
profunda interdependéncia, num Estado que se quer o
mais equilibrado possivel, sem que se atinjam pontos
de ruptura e nao retorno [...].»

Carlos Borrego
Ministro do Ambiente
in Publico

‘o0

«[...] Uma liberdade empresarial absoluta, sem qual-
quer controlo ético, ndo so atropela o exercicio de outras
liberdades, como contém o germe da autodestruicdo da
prépria empresa e prejudica gravemente o sistema socio-
econdmico em que actua e que a torna possivel [...].»

Vicente Mortes
Nestlé

L X X 2

«[...] Qual a concepgdo de desenvolvimento subjacente
as medidas postas em jogo pelas forgas politicas e
economicas? Nao haverd a tendéncia para identificar
desenvolvimento com crescimento econémico centrado
no aumento da produgdo e oferta de bens e servigos
de forma a proporcionar a populagdo mais elevados
niveis de consumo? '

Uma concepgao reducionista de desenvolvimento ndo
chega para assegurar maior felicidade as pessoas.»

Folha informativa
da Igreja do Campo Grande
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Metais pesados, produt
hidrocarbonetos e «maré

O guecimento anormal~da agtia‘do vido aos
arrefecimento das_centrais nucleares e de
'as provoca variagdes de te peratura que
mo alimentar dos peixes, no seu
longevidade.

larmente ameagado: alé
costeira duplicard até
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FERNANDO CASQUEIRA**

0S PRINCIPIOS
DO FUNCIONAMENTO BUR
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’
I ‘ EPOCA: Junho 91, em fim de tarde anormalmente

guente.

LOCAL: Estacdo dos Correios, algures em Lisbhoa,
-repleta de pessoas formande filas: interminaveis,
tentando concretizar um acto aparentemente simples
-0 de comunicar por cara. : ’

PROTAGONISTAS: Os dois habituais reporteres da
DIRIGIR no meio de uma fila formada por uma multi-
dao de corpos suados e suspirantes, candidatos a
aprendizagem por conta prépria de que a comuni-
cagao epistolar por vezes é complicada. Com efeito,
para além das maiores ou menores dificuldades de
escrever uma carta, podera haver de seguida alguns
problemas: : '

- -Dificuldade...de .encontrar.-selo,.-dificuldade..na..
obtencdo do impresso proprio pata. registo, espera
interminavel para efectuar o dito, perplexidade pelo
facto de a carta pesar demais e, assim, obrigacédo de
preenchimernito de novo impresso, compra de um novo
selo, e, ainda, a eventualidade de, guando chegarmos
a0 guiché gue pensavamos ser 0 correcto, sermos
obrigados a deslocarmo-nos para o guiché do lado,
onde a fila ainda é maidr, e, quando finalmente chega
a nossa vez, ouvirmos a voz monocérdica do funcionario
a comunicar-nos que esta encerrado.

Dl
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Este drama (imagindrio ou nao tanto) era o unico elo
de ligacdo entre aquela multiddo e os reporieres da
revista DIRIGIR que tentavam desesperadamente enviar
para a redacgdo o artigo ha muito. solicitado.

A atmosfera sufocante, a longa espera, a necessidade
psicoloégica de estar a milhas dali, certamente contri-
buiam para um ambiente electrizante, prestes a explodir.

A pequena faisca surgiu quando o pensionista & nossa
frente (sessenta e tal anos ainda robustos) antes mesmo
de ter tempo de abrir a boca viu, aténito, o guiché fechar-
-se diante de si com o inqualificavel letreiro «FECHADO»
em letras rotundas e o dedo do funcionario a apontar
para a enormissima fila ao lado, acompanhado de um
sorriso sardénico.

Os reporteres da DIRIGIR juram a pés juntos terem visto
um vulcdo em forma de gente explodir subitamente, com
a consequéncia de um guiché envidragado partido em
mil pedagos e um funcionario dos CTT agarrado pelos
colarinhos, uma boa cabeca e meia fora do balcdo, e
aos ouvidos uma voz tonitruante berrando: «Chamem-
-me o chefe disto!»

OYRIGIR,
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Confessamos que estavamos estarrecidos e perplexos
e mais ficamos quando o dito chefe, de labita negra,
corpo esguio, facies palido e barbeado, em postura
e gesto evidenciando o habito do mando, o intelectual
e a organizagdo «cientificamente» administrada, em
suma, em tudo semelhante a uma figura nossa conhecida:
o Dr. Max Weber'.

DIRIGIR: Boa tarde, doutor Weber. Somos reporteres
da DIRIGIR e também utentes eventuais desta grande
organizagcdo que sdo os Correios. Permita-nos uma
primeira questdo. Porqué esta burocracia toda?

MAX WEBER: Em primeiro lugar, a burocracia naoc é
tanto um tipo de sistema social, mas sim um tipo de
poder. Este emerge necessariamente da crescente ins-
tauragao de uma economia monetaria e de um Estado
de Direito centralizado e de uma ética prépria. E, de
resto, da minha assungio dessa ética e da consciéncia
da necessidade de normas que deriva o facto de eu estar
aqui atendendo eventuais reclamacoes.

D.: Mas porqué essa cren¢a tdo assumida?
M. W.: Meus caros, aquilo que os senhores acusariam

de excesso de normas preenche uma fungéo basilar: as
normas permitem a instauracéo de um tipo de cooperagéo

' MAX WEBER (1864-1920), socidlogo alemdo. Passa por ser
o fundador da Sociologia da Burocracia. Exerceu fungdes docentes
nas universidades de Friburgo e Heidelberga, tendo ficado famoso
pela sua teoria das estruturas de autoridade. Outro célebre
sociblogo. contribuiu entretanto para a sua fama e proveito: TALCOTT
PARSONS, que traduziu a sua obra.para lingua inglesa, tendo tomado
corpo nos Estados Unidos a teoria da burocracia em administragao.
A sua obra, sendo muito vasta, encontra-se, no entanto, em boa
parte expressa em dois volumes basilares: A Etica Protestante e
o Espirito do Capitalismo e The Theory of Social and Economic

Organization. A teoria da burocracia desenvolveu-se por volta dos .

anos quarenta, em fun¢ao, principalmente, dos seguintes aspectos:

a) a necessidade de uma abordagem global e integrada dos
problemas organizacionais que tanto a teoria classica como a teoria
das Relagbes Humanas tinham sido incapazes de realizar;

b) necessidade de caracterizar as varidveis envolvidas num
modelo de organizagao racional, bem como o comportamento dos
participantes nas empresas e demais organizagdes humanas;

€) a exigéncia de modelos organizacionais mais bem definidos
face a crescente complexidade das empresas. Alguns tedricos
verificaram que a grande indistria depende de questbes organi-
zacionais e administrativas. Milhares -de homens e mulheres devem

ser colocados em diferentes sectores de produgdo e em diversos .

niveis hierarquicos, devem executar tarefas especificas e devem
ser dirigidos e controlados. Segundo M. Weber, um homem deve
ser pago para agir de uma maneira preestabelecida, a qual lhe
deve ser explicada exacta e minuciosamente, e em hipétese alguma
permitir que as suas emogBes interfiram no desempenho.

no qual as fungdes de cada parte desta reparticao dos
CTT sao precisamente preestabelecidas e ordenadas e
onde existe uma garantia de que as actividades planea-
das sé@o executadas sem maiores atritos.

A racionalidade, quanto a mim, é a maneira mais’ sim-
ples e mais econdmica de se alcangarem determinados
objectivos com o menor dispéndio de esforgo. Claro que
tendemos a pdr mais a ténica nos objectivos das tarefas
do que nos objectivos individuais das pessoas.

D.: Mas é precisamente isso com que ndo con-
cordamos. Nao acha que era possivel harmonizar os
objectivos das pessoas com os das organizagoes?

M. W.: A minha concordancia agui nao tem interesse.
Desde que existam normas de funcionamento eu submeto-
-me a elas e, de resto, os reclamantes também. Toda
a gente deve comportar-se em fungdo de regras
sancionadas legalmente.

D.: Mas que normas sdo essas?
M. W.: As normas s&o:

'RACIONAIS - porque s&o coerentes com 0s objec—
tivos pretendndos

LEGAIS - porque conferem a pessoa investida de
autoridade um poder de coaccdo sobre os subordi-
nados e também os meios coercivos capazes de impor
a disciplina. \

ESCRITAS E EXAUSTIVAS - porgue as normas
procuram cobrir todas as areas da organizacao, prever
todas as ocorréncias e enquadra-las dentro de um es-
quema definido. E a norma deve ser escrita, pois é
constantemente actualtzada g, nestas condicbes, rees-
crita. ? .

D.: Mas, para além das normas, na sua opinido o
que é que a burocracia tem mais?

M. W.: Sinteticamente, podemos enunciar alguns pontos:

1) Uma sistematica divisdo do trabalho, o que implica
uma esfera especifica de competéncia de atribuigbes de
cada um e meios de obrigatoriedade. Os papéis admi-
nistrativos séo altamente diferenciados e especializados,
sendo as actividades distribuidas em termos de cargos
e fungbes (e ndo de pessoas) de acordo com os objec-
tivos a serem atingidos. A administragdo burocratica é
realizada sem consideragdo a pessoas. O poder de ca-
da individuo é impessoal e deriva da norma que cria
o cargo.

2Extraido de M.Weber, The Theory of Social and Economic
Organization, trad. de Talcott Parsons, Nova lorque, Oxford Uni-

versity Press, 1957.
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2) A burocracia € uma organiza¢do em que a escolha
das pessoas € baseada no mérito e ndo em preferenmas
pessoais.

3) A fim de assegurar a liberdade da organizagéo, a

burocracia requer que 0s seus recursos sejam livres de

qualquer controlo externo.

A burocracia ¢ uma organizagdo que se caracteriza
pela profissionalizagéo dos seus participantes. Enquanto
os gestores de topo s&o generalistas, existe uma gradual
especializagdo descendente.

4) Os funciondrios sdo assalariados, sdo nomeados
pelo superior hierdrquico, seguem a carreira dentro da
organizagao, séo fiéis ao cargo e identificam-se com os
objectivos da empresa.

D.: Mas quais s@o os pressupostos em que assentam
todas essas reflexdes?

M. W.: Olhem, em primeiro lugar, na previsibilidade do
comportamento dos seus membros e, do mesmo modo,
na previsibilidade da evolugdo da conjuntura externa.
Devo dizer que, em ambos 0s casos, esse é um dos
grandes problemas da burocracia, sobre a qual nao
pretendo tecer mais consideragdes.

D.: Mas assim retira boa parte de eventuais criticas
aos seus pressupostos...

M. W.: Com efeito, se me permitirem esquematizar
0 meu pensamento, teriamos o seguinte modelo:

MODELO BUROCRATICO WEBERIANO

o Normas e regulamentos exaustivos;

Divisdo de trabalhos com cargos deﬂmdos

e Desempenhos estabelecidos por padroes e proce-
- dimentos técnicos; ;

Hierarquia preestabetecxda

- ‘Autoridade unica do superior;

Seleccio e promogao através de competéncia {écnlca
Profissionalizacao dos participantes.

L)

CONSEQUENCIAS PREVISTAS

e Previsibilidade do comportamento humano;
e Padronizacdo do desempenho dos participantes.

OBJECTIVO
e Maxima eﬂctencxa da Orgamzagao

Verifica-se entao que a preV|S|b|I|dade € uma condlgao
basilar para que a organizagdo burocrética funcione:

Em grau crescente de imprevisibilidade, a organizagéo
burocratica responde com dificuldades acrescidas, mas,
apesar disso, defendo que existem algumas vantagens.

D.: Quais?
M. W.: Em sintese:

1) Ténica na competéncia técnica e na especializa-

- gao;

2) Ténica na precisdo da definicdo do cargo;

3) Tomada de decisbes por canais preestabelecidos;

4) Univocidade na interpretagdo das normas e dos
procedimentos;

5) Reducgao da friccdo entre pessoas;

6) -Subordinagdo dos mais novos aos mais antigos;

7) Confianga nos comportamentos entre as pessoas
porque o processo decisorio é despersonalizado.

D.: Mas, doutor Weber, ndao conhece algumas
limitacbes desse sistema?

M. W.: Confesso que existem algumas. Para além
daquela que ja referi, ou seja, que a organizacao
burocratica funciona melhor em fungdo do grau de
previsibilidade, poder-se-iam explicitar algumas desvan-
tagens:

1) Despersonalizagdo do regulamento humano;

2) Possibilidade de evitar o debate publico das técnicas

e procedimentos;

3) Secundarizagdo da inovagao e criatividade indivi-
duais, para além da perda de flexibilidade estrutural
da organizagéo;

4) Excesso de formalismo e apego aos regulamentos

5) Dificuldades no atendimento a clientes e possuvels

v conflitos entre publico e funcionarios;

6) Aumento de resisténcia a mudanga.

D.: Doutor Weber, uma tltima pergunta. Essa hist6-
ria da burocracia ndo sera boa so para os alemdes?

M. W.: Se pusermos a ténica na racionalidade em vez
de na emotividade, na norma positiva sobre as .regras
informais, na previsdo a improvisagdo e criatividade, na
rigidez de comportamentos e procedimentos & flexibili-
dade e ajustamentos caso a caso, entao talvez eu néo
tivesse podido evitar o produto cultural aleméo que sou
e que, necessariamente, a minha reflexao teorica re-
flecte.

D.: Entdo a reclamagédo que ouvimos ha pouco esta
justificada?

M. W.: Justifica-se, meus senhores, mas é inaceitavel.

Lividos, encolhemos os ombros e despedimo-nos.

* Socibloga; Técnica Superior do |EFP.
** Antropblogo; Professor universitario.
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ISABEL DELGADO*

SEGURANGA DOS BRINQUEDOS

Senhor Industrial! Se fabrica brinquedos, este artigo interessa-lhe!
Conhece os requisitos minimos de seguranga, exigidos para todos os
Estados membros das Comunidades relativos a seguranga dos brinquedos?

A tematica que se prende com a Seguranga dos maior importancia se tivermos em conta que nos Gltimos
. Brinquedos e, consequentemente, com a seguranga das cinco anos aumentaram consideravelmente os tipos de
criangas a quem eles se destinam, assume cada dia brinquedos a venda no mercado europeu, e que cada




S
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~ pela importancia de que se revestem,

dia o bnnquedo apresenta caractens’ncas de maior sofis-
ticagdo.
Esta situacdo, ja de si complexa, agravou-se com o
surgimento de novos paises produtores e com o aumento
das taxas de mortalidade registadas entre ‘as criangas,
directamente imputaveis a utilizacdo de. determinados

.. lipos de brlnquedos -

A urgéncia de adopgao de medidas preventivas des-
tinadas a combater a falta'de seguranca dos brinquedos
e a disparidade registada entre as legislacoes dos paises
comunitarios conduziram a uma tomada de posi¢ao da
CEE, que se consubstanciou na Directiva n® 88/378/CEE,
do Conselho de 23 de Maio de 1988.
~ Esta Directiva imp6e aos Estados membros das Comu-
nidades a fransposicdo da regulamentacao nela consubs-
tanciada para a_Ordem Juridica Nacional, tendo como
principal objectivo a. aproximacéo das Ieglslagoes nacio-
nais dos Estados membros relativas a seguranca dos
bnnquedos por forma a obter similares niveis de segu-
ranga a escala comunitaria.

Q fabricante, quer se encontre estabelecido na Comu-
nidade quer fora dela, s6 pode aspirar a colocar os seus
produtos no mercado se estes
obedecerem aos requisitos essenciais
consagrados na Directiva.

A presuncao de conformidade com
esses requisitos é atestada pela
aposicdo nos brinquedos da marca
«CE», 0 que pode ser feito pelo préprio
fabricante ou pelo seu representante
legal, circunscrevendo-se a brinquedos
concebidos e manifestamente
destinados a serem utilizados por
criancas de idade inferior a catorze
anos.

A Directiva indica, em linhas gerais,
as caracteristicas fisicas, mecénicas e
inflamaveis que os brinquedos devem
apresentar, destacando-se, entre elas,

as- seguintes:

e Os brinquedos que se destinam a transportar uma
crianga em aguas pouco profundas devem ser con-
cebidos de forma a garantirem estabilidade e se-
gurancga.

e Os brinquedos em que as criangas podem penetrar
devem estar providos de meios de saida faceis e
accionaveis do interior.

e Os brinquedos e respectivos componentes destina-
dos a criancas de idade inferior a trinta e seis meses
devem possuir dimensées tais que obstem a que
0s seus destinatarios os engulam ou inalem.

# Os elementos dos brinquedos que produzam calor
ndo devem atingir temperaturas que sejam suscep-
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tiveis de provocar queimaduras aquando do seu ma-
nuseio.

# Os brinquedos devem respeitar a legislagdo comu-
nitéria relativa a proibi¢ao, limitagao e rotulagem de
substancias perigosas.

# Devem ser suprimidos os riscos de queimaduras,
de intoxicagao por ingestao, malagao e contacto com
a pele e 08 olhos.

e Os brinquedos ndo devem conter nenhuma substan-
cia explosiva ou susceptivel de explodir em conse-
guéncia de uma mistura.

O fabricante deve ainda apor nos brinquedos que
impliquem riscos especificos de utilizagdo pelas criancgas,
de forma bem legivel, avisos e indicagdes de precaucao
de utilizagdo, e ainda indicar, se for caso disso, a idade

minima de utilizagao, redigidos de forma adequada a
reduzir tais riscos.

A legislacdo nacional, atraves do Decreto-Lei n® 140/
/90 de 30 de Abril, transpds para a Ordem Juridica inter-
na a Directiva comunitaria, condicionando a sua entrada
em vigor ac dia 1 de Outubro de 1990, data a partir
da qual os importadores, distribuidores e retathistas sé
podem comercializar os brinquedos que ostentem a
marca «CE».

* Advogada; Técnica da DECO.
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Carta de um leitor «angustiado»:

O meu chefe é um maniaco do telefone do automével.

Parece que sé tem tempo para falar comigo quando esta

no carro. A conversa que tivemos ontem ¢ tipica:

— Como vai isso, seu Zezinho?

— O chefe hoje estd desagradavel?!

— Ora, ndo é nada consigo. Isto era para aquele idiota
do BMW. Estou a ligar-lhe porque, para ser sincero, néo
sei para onde ir a seguir...

— Eu pensei que o senhor ia a caminho do Porto...

— Nao, nao, eu quero dizer, em termos de orienta¢ao
estratégica da companhia...

— Eu tenho algumas ideias...
— Ora, va dar uma volta!
— Desculpe chefe...

— Nao é vocé! E o idiota do BMW outra vez. O que

eu preciso é de alguém ao meu lado, alguém com quem
eu possa contar para me ajudar a gerir a mudanga...

— A mudancga é sempre dificill Mas o chefe ja sabe
que conta comigo!

— Obrigadinha. Vem ai uma portagem...

E foi tudo. Fez-se siléncio, nunca mais o ouvi. Sera
que se pode chamar a isto comunicar?

Resposta:

Claro que ndo, mas quem foi que disse que o tele-
fone de um carro servia para comunicar? O verdadeiro
objectivo é fazer de duas coisas magadoras — tele-
fonar e guiar — uma coisa divertida. O seu problema
¢ que enguanto o seu chefe se diverte nos engar-
rafamentos, vocé sofre no escritrio. ;

(Inspirado no artigo de Paul Hellman «Carphones and Fax
Machines»; tradugao e adaptacdo de Madalena Avillez.)
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PEDRO QUEIROZ DE BARROS*

ey ACTIVO
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ACRESCTMOS E DIFERIMENTOS
Acréscimos de provesios

A ASSEMBLEIA GERAL ANUAL
(A Prestacao de Contas

O primeiro trimesitre de cada ano civil revela-se de particular imporiancia
no que se refere a vida das sociedades comerciais.
De facto, é no inicio do ano civil que as sociedades tem que prestar contas,
' aos seus socios e ao publico em geral, da actividade desenvolvida
ao longo do ano anterior.

legislador desenvolveu um complexo sistema do Temos assim que nos trés primeiros meses de cada
qual resulta a obrigagédo da elaboragao, pelos érgdos de ano civil devem ser submetidas a Assembleia Geral dos
administracao e de fiscalizagao, de relatérios e documen- s6cios, de qualquer tipo de sociedade, o Relatério da
tos de prestacdo de contas, por forma a que os sécios sua Gestdo e os documentos de prestagdo de contas.
sobre eles se pronunciem, aprovando ou nao a forma O Coddigo das Sociedades Comerciais faz referéncia

como o interesse social tem vindo a ser desenvolvido. expressa a estes documentos estatuindo que os mem-
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bros da administracado devem elaborar e submeter aos
6rgdos competentes da sociedade o relatério da ges-
tdo, as contas do exercicio e demais documentos de
prestacdo de contas previstos na lei, relativos a cada
ano civil. .

Pretendendo tutelar os interesses dos sécios, a-lei for-
nece-nos uma ideia precisa do que deve ser um Relatério
da Gestao, explicitando que deve conter, pelo menos,
uma exposigao fiel e clara sobre a evolugdo dos negécios
e a situagdo da sociedade. Acrescentou ainda o legisla-
dor que o relatério deve indicar, em especial:

a) A evolugao da gestao nos diferentes sectores em
que a sociedade exerceu actividade, designadamente no
que respeita as- condigcdes de mercado, investimentos,
custos, proveitos e actividades de investigagao e desen-
volvimento;

b) Os factos relevantes ocorridos apds o termo do
exercicio;

;:) A evolugao previsivel da sociedade;

d) O namero e o valor nominal de quotas ou acgbes
préprias adquiridas ou alienadas durante o exercicio, os
motivos desses actos e o respectivo preco, bem como
o valor nominal de todas as quotas e acg¢bes detidas
no fim do exercicio;

e) As autorizagbes concedidas a negécios entre as
sociedades e os seus administradores;

f) Uma proposta de aplicacao dos
resultados devidamente fundamen-
tada.

O Relatdrio da Gestao deve ainda -
ser assinado por todos os membros
do Conselho de Administragdo que
estiverem em fung¢des ao tempo da
sua apresentagao.

Nas sociedades ‘anonimas devera
ainda ser anexada ao Relatério do
Conselho de Administragdo uma lis-
ta da qual constem os accionistas
que, na data do encerramento do
exercicio social e segundo os regis-..
tos da sociedade e as informacdes
prestadas (acgdes ao portador nao
registadas), sejam titulares de, pelo
menos, um décimo, um tergo, ou
metade do capital, hem como dos
accionistas que tenham deixado de
ser titulares das referidas fraccdes
‘'do capital.

Em relacdo a esta matéria e atendendo a sua comple-
xidade, deixar-se-4 o seu tratamento para os especialistas.
Adianta-se apenas que, nos termos do Plano Oficial de
Contabilidade em vigor, as sociedades sao obrigadas a
apresentar o Balanco, a Demonstracdo de Resultados
Liguidos, e 0 Anexo ao Balango e a Demonstracdo dos
Resultados.

Salienta-se ainda, o regime que impende sobre as
sociedades cotadas no mercado oficial das bolsas, e a

- obrigacdo para sociedades em relagdo de grupo de

apresentar contas consolidadas.

No que se refere a fiscalizagdo das contas prestadas
pelos 6rgaos de administracdo, haverd que distinguir
consoante a forma que revista cada sociedade.

Neste tipo de sociedades e, salvo disposicdo que
preveja expressamente a existéncia do Conselho Fiscal,
s6 havera lugar a revisdo legal das contas desde que
durante dois anos sejam ultrapassados dois dos trés
seguintes limites:

a) Total do balango: 180.000 contos;
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b) Total das vendas liquidas e outros proveitos:
370.000 contos;

c) Numero de trabalhadores empregados em média
durante o exercicio: 50.

Fora.destas hipoteses — contrato de sociedade a pre-
ver a existéncia do Conselho Fiscal, ou verificagao dos
requisitos acima identificados — néo ha necessidade de
proceder a revisdo legal das contas.

O regime da reviséo legal das contas das sociedades
anénimas € compreensivelmente diverso. Por um lado,
sdo, normalmente, sociedades de maior dimensao, e
por outro, o capital esta difuso, ndo tendo o accionista
comum outra possibilidade de controlar a actividade da
empresa sendo pelos documentos que the sdo apre-
sentados.

Impbe-se, assim, uma fiscalizagdo das contas que
permita um claro exame da actividade empresarial.

Dai que, seja qual for a estrutura da sociedade
adoptada — Conselho Fiscal ou s6 Revisor Oficial —

_havera sempre lugar a elaboragao pelo Revisor Oficial
de Contas de um relatério e da certificagdo legal de
contas.-

Se houver Conselho Fiscal, o relatério elaborado pelo
Revisor Oficial de Contas sera incluido no do Conselho
Fiscal, que elaborara também um parecer no sentido
da aprovagdo (ou nao) das contas.

Uma vez elaborados os competentes documentos que
relatam a actividade da sociedade, sdo estes submetidos
aos soécios, reunidos em Assembleia Geral.

Considerando que o Coddigo das Sociedades Comer-
ciais remete o regime das assembleias gerais das so-
. ciedades por quotas para o disposto nas Sociedades
Andnimas, seguiremos o0 que nele se dispde para as
ultimas.

Com efeito, ai se estatui que a Assembleia Geral de
accionistas deve reunir nos trés primeiros meses de cada
ano para:

a) Deliberar sobre o relatério de gestdo e as contas
do exercicio, quando a assembleia seja o 6rgdo com-
petente para isso;

b) Deliberar sobre a proposta de apllcagao de resul-
tados

¢) Proceder a apreciacao geral da administragéo e
fiscalizacdo da sociedade e, se disso for caso e embora
estes assuntos nao constem da ordem do dia, proceder

a destituicdo, dentro da sua competéncia, ou manifestar
a sua desconfianga quanto a administradores ou direc-
tores;

d) Proceder as eleicbes que sejam da sua compe-
téncia.

A Assembleia Geral anual é convocada, nas socieda-
des por quotas, por qualquer um dos gerentes mediante
0 envio de carta registada, expedida com a antecedéncia
minima de quinze dias, a ndo ser que a lei (especial)
ou o contrato de sociedade exijam outras formalidades
ou estabelegcam prazo mais longo.

Nas sociedades anénimas, o Conselho de Administra-
¢ao ou a Direcgdo da sociedade pedem ao Presidente
da Mesa que proceda a convocagdo da Assembleia Ge-
ral, instruindo o pedido com as propostas e documentos
necessarios para que as deliberagbes sejam tomadas.

O aviso convocatério deve ser publicado, com trinta
dias de antecedéncia, no «Diario da Republica» e num
jornal da localidade da sede ou, na falta deste, num dos
jornais ai mais lidos. Se se tratar de uma sociedade
constituida com apelo a subscri¢ao publica, a publicacédo
sera ainda feita em jornal diario de Lisboa e Porto.

Se a sociedade apenas tiver emitido acgdes nomina-
tivas, e o contrato de sociedade o permitir, podera a
publicacdo do aviso convocatdrio ser substituida por
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cartas registadas, enviadas com vinte e um dias de
antecedéncia sobre a data da reunido da Assembleia.

Do conteido da convocatéria devera obrigatoriamente
constar:

a) A identificagdo completa da sociedade — mengéo
da firma, tipo, sede, conservatéria do registo comercial
onde se encontra matriculada, numero de matricula,
capital social e, se for caso disso, a indicacdo de que
a sociedade se encontra em liquidagdo, ou de que o
capital social realizado é diverso do subscrito. Além
destas indicacbes, ha que observar aquelas que re-
sultem de legislagéo especial (fiscal, ou outros diplomas
gue regulem determinados tipos de sociedade, v.g.
Decreto-Lei n?495/88, de 31 de Dezembro, que tem
por objecto as Sociedades Gestoras de Participagoes
Sociais);

b) O lugar, dia e hora da reuniao;

¢) A indicagdo da espécie, geral ou especial, da
Assembleia;

d) Os requisitos a que porventura estejam subordina-
dos a participagdo e o exercicio do direito de voto;

e) A ordem do dia.

Salienta-se ainda que a convocagio de algumas das
sociedades constituidas mediante subscrigdo publica
(instituicbes de crédito, sociedades de investimento,
empresa seguradoras), deve ser precedida da publica¢ao
de uma lista dos accionistas cujas participagdes excedam
um por cento do respectivo capital social.

As formalidades referidas poderao ser dispensadas nos
casos das assembleias gerais universais, constituidas ao
abrigo do artigo 542, n°1 do C.S.C., que pressupbem
a presenga de todos os sécios, e a deliberacao por estes
de se constituirem em Assembleia Geral.

Tendo a Assembleia sido regularmente convocada e
verificando-se a existéncia de quérum, o Presidente da
Mesa, nas sociedades andénimas, ou 0 sOcio que possuir
ou representar maior fracgdo de capital, nas sociedades
por quotas, conduzirdo os trabalhos de acordo com a
ordem do dia constante da convocatéria.

A existéncia de quérum é apurada, nas sociedades
anénimas, pelo exame da lista de presengas que deve
ser elaborada nos termos. prescritos na lei, indicando,
designadamente:

a) O nome e o domicilio de cada um dos accionistas

presentes;

b) O nome e domicili® de cada um dos accionistas
representados e dos seus representantes;

c¢) O nimero, a categoria e o valor nominal das acgbes
pertencentes a cada accionista presente ou represen-
tado.

Os sécios presentes, ou 0s seus representantes, ru-
bricardo a lista de presencgas. v

Geralmente, nas sociedades por quotas, dado o nimero
relativamente reduzido de sécios, opta-se por identificar
os sécios presentes ou representados e 0s montantes
das respectivas participagdes. sociais na prépria acta da
Assembleia.

Retornando a Assembieia Geral anual, nela se tem que
proceder obrigatoriamente — sem prejuizo da suspenséo
da Assembleia por os elementos ainda ndo se encon-
trarem disponiveis — a apreciagao do relatério da gestao
e das contas do exercicio, da proposta de aplicagdo do
resultado, e da administragao e fiscalizagao da sociedade.

As deliberagbes sdo tomadas, salvo disposi¢ao diversa
do contrato de sociedade, por maioria dos votos emitidos,
nao sendo as abstengdes contadas.

Concluida a reunido da Assembleia Geral, deve ser
lavrada uma acta, que nas sociedades andénimas é
redigida e assinada por quem nelas tenha servido como
presidente e secretario, sendo nas sociedades por
quotas assinada por todos os socios que nela tenham
participado.

/\/\
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O Relatério da Gestao e os documentos de prestagao
de contas, devidamente aprovados, devem ser deposi-
tados na Conservatoria do Registo Comercial da sede
da sociedade. :

Para o efeito requerer-se-a4, no prazo de 90 dias, 0
pedido de registo que sera instruido com:

DY RIGHIR;
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a) Fotocdpia autenticada da acta que contém a deli-
beracao da aprovagao;

b) O Balango analitico, a Demonstragao dos Resultados
Liquidos e o Anexo ao Balango e a Demonstragéo de
Resultados;

c) O Relatério da Gestéo;
d) A certificacdo legal das contas;
e) O parecer do 6rgao de fiscalizagdo quando exista.

Em relacdo aos .documentos das alineas b) a e), se
ndo for possivel dispor de documentos originais sera
necessario juntar fotocopias autenticadas dos mesmos.

Efectuado o registo, o0 Conservador promove a publi-
cacéo da prestagao de contas no «Didrio da Republica»,
e num jornal da localidade da sede da sociedade.

Naturalmente, sao os requerentes gque suportam o0s
encargos das publicagbes sendo, na generalidade dos
casos, notificados pela Imprensa Nacional/Casa da Moeda,
ou pelo jornal da localidade encarregue da publicagao,
para proceder ao pagamento do anuncio.

Do regime descrito estdao dispensadas as sociedades
por quotas, independentemente de terem ou nao Conselho
Fiscal, que nao ultrapassem dois dos limites referidos
(o total do balango néo exceda 180.000 contos; o total
das vendas liquidas e outros proveitos ndo exceda
370.000 contos; o nimero de trabalhadores empregados
em média durante o exercicio ndo seja superior a 50).

EM CONCLUSAO:

1¢ . Elabore atempadamente o Relatorio da Gestao
- e os documentos de prestacio de contas;

22 - Convoque e realize a competente assembleia
. geral anual; , :

32 Promova o registo da documentacao.

* Advogado.

DIRIGIR
A AZELY



SETE ANOS
DE PASTOR
JACOB SERVIA

Sete anos. Sete anos de servico resistiu
um homem motivado. Mas, repare-se,
ndo se motivava pelo trabalho.

Servia Labédo para ler Raquel.

Atencédo: ontem como hoje,

0 que nos motiva ndo é o trabalho em si
mas... aquilo que alravés dele obtemos.
Labdo, com enganos, mantinha Jacob

ao seu servigco: sabia que ele trabalhava

contentando-se apenas com a visdo

da serrana bela. - Digamos que este
«factor motivador» seria hoje menos eficaz,
mas, pelos vistos, noutros tempos chegava.
Observe-se que ndo havia sindicato

que defendesse, que prolesiasse,

que mobilizasse. Adiante. Mas, atencéo,
que hoje é diferente. Se o mecanismo

de motivacdo permanece igual, a aceilacéo
dos «enganos» e, indiscutivelmente, menor.
Para reflectir se, hoje, Labéo,

reria a mesma sorte e nao veria Jacob
transferir-se para outra Empresa

com Lia e tudo. Meu Deus!

O que sofrem hoje os Dirigentes!

Sete anos de pastor Jacob servia

Labao, pai de Raquel, serrana bela;
Mas ndo servia ao pai, servia a ela,
Que a ela s6 por prémio pretendia.

Os dias, na esperanca de um so dia,
Passava, contentando-se com vé-la:
Porém o pai, usando de cautela,

Em lugar de Raquel lhe deu a Lia.

Vendo o triste pastor que com enganos
Assim lhe era negada a sua pastora,
Como se nao a tivesse merecida,

Comegou a servir outros sete anos,
Dizendo: — Mais servira, se nao fora
Para tao longo amor tao curta a vida!

Luis bE CAMOES
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J. M. MARQUES APOLINARIO *

UM NEGOQIO POR OFICIO..
PORQUE NAQ?

"

No n? 20 da DIRIGIR, Marques Apolinario
desafiou os leitores que ja alguma vez sonharam
em montar o seu negocio

- e porque ndo monta-lo mesmo?

Se ficou entusiasmado com o desafio,

leia esta segunda parte, que o vai ajudar

a consolidar a ideia, e a estuda-la sob todos

os angulos necessarios

para a fransformar num sucesso empresarial.

*""ll/

Neste momento, em que ja tem ideia quanto ao negé-
cio que pretende montar, a sua primeira tarefa devera
ser avaliar se ele é viavel. Deve assegurar-se se ha mer-
cado para o seu produto (ou servigo), e se o interesse
dos clientes é tal que estejam dispostos a pagar por ele.

DYRIGIR
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Antes de ir mais longe, convém que reflicta sobre o
potencial do seu negdcio. Pode ser vantajoso passar
algum tempo a observar o funcionamento de negdcios
semelhantes ao que pretende instalar. Talvez dessa forma
possa formar uma ideia mais precisa sobre a realidade
que se lhe ird deparar. Falar com outras pessoas que
jA puseram de pé o seu negdcio, e trocar impressdes
sobre 0s seus planos com familiares e amigos em cujas
opinides confie, poderdo ser igualmente de grande uti-
lidade. ‘

"Com efeito, conhecer outras experiéncias, reflectir
sobre os seus altos' e baixos, ajuda-lo-a certamente a
definir, de. forma mais realista, os seus proprios objec-
tivos.

Trata-se, nesta fase, sobretudo, de consolidar a ideia
que se identificou, estuda-la bem, e dar solidez aos
argumentos que a tornem defensavel, designadamente
aos olhos do proprio promotor.

«Desenvolver a ideia € p6-la em questdao — isto é,
dar resposta (uma primeira resposta) atodas as duvidas
gue possa suscitar, no que se refere a possibilidade de
a concretizar e de fazer dela um sucesso empresarial.» !

Sugerem-se seguidamente algumas das interroga¢oes
e pontos de reflexdo sobre os quais o promotor da ideia
se devera debrugar nesta fase preparatdria de langamen-
to do negdcio. ;

QUANTO AQ PRODUTO

As caracteristicas do produto e o mercado a atingir
encontram-se associados, devendo ser analisados em
conjunto; v ’

& O produto certo (em prego, qualidade, design, carac-
teristicas, etc.) para o mercado pretendido trard boas
perspectivas de sucesso ao seu negocio;

# A aposta em produtos ou servigos em declinio (por
razdes tecnoldgicas, de alteragdes no mercado, nos
gostos ou outras) tem riscos acrescidos;

a A relagdo prego/qualidade esta a evoluir rapida-
mente, devendo-se, desde logo, apostar numa relagao
superior a dos concorrentes.

GUANTO AD MEBCADO

Para o seu negocio sobreviver é crucial que possa ven-
der aquilo que produz. E, por isso, importante conhecer
o mercado. Quanto mais, melhor. Relativamente a certo
tipo de produtos, devido a sua individualidade, pode-ser
dificil estabelecer previsdes de vendas. Nestes casos,
uma boa ideia podera ser colocar a venda, em locais
estrategicamente seleccionados, um lote experimental de
produtos. Uma resposta entusiastica dar-lhe-a a confianga
que precisa para avangar. Se o interesse manifestado

pelos clientes ndo for animador, talvez deva pensar
melhor no seu projecto.

R e
~ FUNDAMENTA E DA MAIOR SEGURANGA
PO SEU NEGOCIO

» E importante identificar os seus clientes potenciais
e confrontar as caracteristicas do produto/servigo com
as suas preferéncias.

» Deve considerar todos os possiveis mercados onde
alguém possa adquirir 0 produto ou o servico que se
propde vender.

# Analisar a concorréncia é, também, um elemento
importante do seu estudo de mercado.
- Quem s&o 0s seus principais concorrentes?

# Procure identificar as suas vantagens competitivas;
isto é:

- Com que trunfos conta para se tornar compe-
titivo face aos seus concorrentes?

- Quais as caracteristicas que tornam os seus
produtos ou servigos mais vantajosos que os da cen-
corréncia (melhor gualidade, uso mais funcional, maior
segurancga, uso mais facil, duragdo mais prolongada)?

# Que método vai utilizar para comercializar os seus
produtos/ servigos? )

- Convém prever algum dinheiro, e algum tempo,
para promog¢ao de vendas. O orgamento devera incluir
a elaboragao de. catalogos, a participacdo em feiras, ou
a promogao directa junto dos potenciais clientes.

- Identificar com clareza o alvo preferencial dos seus
esforgos promocionais poupar-lhe-a tempo e dinheiro.

- Tratando-se de produtos originais (artesanato,

DIRIGIR
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pecgas Unicas, etc.), ndo esquega que é a individualidade
do design e a qualidade de execugdo que atraem os
clientes. Raramente estes objectos podem competir em
prego com produtos de fabrico industrial. Deve por isso
salientar essa individualidade através da criagcdo de uma
marca — ou, se for caso disso, através da sua assina-
tura. Esta individualizagdo podera ser estendida a em-
balagens, etiquetas, impressos, etc.

QUANTO A TECNOLOGIA E EQUIPAMENTOS
A UTILIZAR

«Em termos muito sumarios, pode dizer-se que, quando
se quer fabricar um determinado produto, a tecnologia
responde a questao “Como se faz?”, enquanto os equi-
pamentos respondem a questdo “Com que se faz?”’

Nas pequenas empresas, 0 equipamento geralmente
materializa a tecnologia de produgio. Além de constituir
uma das parcelas mais importantes do seu investimento,
€ da sua escolha acertada que vai depender em grande
parte a possibilidade de fabricar o seu produto na
quantidade e na qualidade que previu. Por isso tera que
pdr muito cuidado nesta tarefa.

56 com EQUIPAMENTOS E pnocsssos
rrscnoz.oezcmsm ACTUALIZADOS -
 SE PODE SER COMPETITIVO |

® Elabore uma lista de todo o equamento que
precisa para comegar a trabalhar;

Embora seja possivel comegar a trabalhar sem alguns
desses equipamentos, nomeadamente porque pensa
recorrer a maquinas e ferramentas emprestadas ou outro
tipo de facilidades, ha que prever a eventualidade dessa
situagao dificultar o seu trabalho;

Dispor do equipamento essencial no momento em que
vai comecar a trabalhar, evita problemas e torna a sua
actividade mais eficiente.

e E aconselhavel saber junto das pessoas que ja
utilizam os equipamentos que pretende adquirir (espe-
cialmente os mais caros) as suas recomendagfes ou
criticas acerca desses equipamentos.

® Pondere bem acerca da capacidade (rendimento)
das _maquinas que pretende adquirir:

- E ilusério admitir que esté a poupar dinheiro comprando
um modelo mais barato se, passado algum tempo, vier
a verificar que esse equipamento esta subdimensionado;

- Ao adquirir equipamento deve contar com a sua capa-
cidade financeira, mas deve também considerar as suas
necessidades futuras. Em todo o caso, adquirir equipa-
mentos sobredimensionados em relagdo as razoaveis
expectativas de expansdo da actividade pode ser bas-
tante prejudicial em termos de rentabilidade futura do
negécio. .

QUANTO AS INSTALACOES

No que se refere as instalagbes, colocam-se vérias
alternativas, havendo que ponderar para cada uma delas
as respectivas vantagens e inconvenientes; assim, ha
que considerar as possibilidades de compra, aluguer ou
instalacdo em parques ou loteamentos industriais; em
qualquer dos casos havera que ter em conta os seguin-
tes aspectos: '

Dever-se-a ter em conta o mercado. Com efeito, se
para vender os seus produtos tiver que fazer desloca-
¢Oes longas e demoradas, além de dispendiosa podera
nao ser uma solugéo eficiente. Por outro lado, se prevé
que os clientes se desloquem até si, entdo é importante
a acessibilidade: um quilémetro ou mesmo alguns metros
mais além podem ser suficientes para desencorajar
muitos clientes.

A dimensao e disposi¢do dos espagos condicionam a
instalacéo dos servigos e a implantagdo das maquinas,
aspectos que sdo determinantes para se alcangarem
bons niveis de produtlwdade

Em principio, ndo é desejavel pagar espago que nao
se utiliza. No entanto, deverdo ser salvaguardadas as
possibilidades de expansédo do negdcio no futuro.

O montante a pagar (renda ou valor de aquisicao) é
comportavel? Tratando-se de instalagbes arrendadas,
a renda inclui consumos de electricidade, agua, telefones
e outros servicos?

Os requisitos impostos pela propria natureza do negécio
(por exemplo: existéncia de uma boa fonte de luz natural,
poténcia da instalacdo eléctrica, telefones, escoamento

de efluentes) estdo preenchidos?
OVIRIVGHR
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UMA DEFIN!QAO CORRECTA DAS SNSTALAC}OES
PERMITE UMA IMPLANTACAO FABRIL ADEQUADA
E SALVAGUARDA AS POSSIBILIDADES

DE EXPANSKO NO FUTURO

QUANTOD 40 PEBSOAL

O numero de pessoas e respectivas qualificagbes
deverdo ser definidos em ligagao com a organizacéo e
politicas a” seguir. - Assim, .as fungbes deverdo ser
precisadas: o pessoal da produ¢ao sera relacionado com
a quantidade e natureza dos fabricos; o pessoal do
sector comercial com a politica de vendas e de distri-
buicdo; o pessoal de laboratério ligado a politica de
controlo da qualidade, etc.

A PRODUTIVIDADE DO TRABALHO
DEPENDE DA QUALIDADE DO PESSOAL
E DA suA ORGANIZAQAO ~

« Definir claramente a estrutura organizacional, as fun-
¢bes e 0s niveis de responsabilidade;

= Quantificar o nimero de pessoas necessarias e res-
pectivas remuneracges;

« A formagao profissional, além de incentivadora,
proporciona melhoria de produtividade e satisfacao do
pessoal.

QUANTO A FORBA JURIDICA
Montar um negécio ou mesmo uma pequena empresa
pode resumir-se apenas em comecgar a trabalhar «por
conta prépria»; isso é o0 que, tecnicamente, se designa
por estabelecer-se como «comerciante em nome indivi-
dual». Mas pode também passar pela constituigao legal
de uma «firma». Neste caso, dois tipos de «firmas» se
apresentam especialmente adaptadas as caracteristicas
dos pequenos negécios: «Estabelecimento Individual de
Responsabilidade Limitada» e «Sociedade por Quotas».

E a forma mais simples que um negécio pode revestir;
nao requer quaisquer formalidades legais, apenas a
decisao privada de comegar a trabalhar. Para muitos dos
negocios € a escolha mais obvia: o empresario tem
completo controlo sobre o negdécio; pertence-lhe a tota-
lidade dos lucros (e perdas!); ndo ha custos de cons-
tituicao e, no caso de pequenos neg6cios, ndo sao
exigidos tantos «papéis». Nada o impede de contratar
empregados.

A grande desvantagem desta forma de negécio consiste
em que, no caso de o projecto falhar, os credores podem

intentar acc¢ao legal nao s6 sobre o patrimoénio comercial
do empresario mas também sobre quaisquer elementos
do seu patriménio particular, como, por exemplo, a sua
casa ou o seu automoével. Essa a razdo por que alguns
empresarios transferem os. seus principais bens para
o nome das esposas. Preferem correr outros riscos... o
divorcio, por exemplo.

Embora a constituigao juridica desta forma de negécio
nao requeira quaisquer formalidades legais, ha obriga-
¢des que nao se podem esquecer, tais como: inscrigao
nas Finangas, inscricdo no Cadastro Comercial/Industrial
e inscricdo na Seguranc¢a Social.

- O capital esta dividido em quotas cujo montante re-
presenta o valor com que cada sécio devera entrar para
a sociedade.

- O montante minimo com que estas sociedades se
podem constituir &€ de 400 contos. As entradas dos sécios
podem ser realizadas em dinheiro ou através de quais-
quer outros valores.

- 86 o capital social responde para com os credores
pelas dividas da sociedade.

- A constituicéo faz-se mediante escritura publica a ou-
torgar no notario.

 SE A SUA INTENCAO

E CONSTITUIR UMA SOCIEDADE .

ESCOLHA CRITERIOSAMENTE

A(S) PESSOA(S) COM QUEM SE VAI Assocma ‘

- POIS EM PEQUENOS NEGOCIOS

UM BOM ENTENDIMENTO ENTRE OS sémos ~
_E FUNDAMENTAL

Mas se o problema consiste no relacionamento com
0s socios entdo pode constituir:

UMA SOCIEDADE SEM SOCIOS

- Neste caso, o patrimbnio do estabelecimento é
constituido apenas pelos bens destinados a esse fim pelo
empresario, sendo perfeitamente distinto do seu pa-
triménio pessoal.

- A responsabilidade é limitada, isto &, pelas dividas
das actividades compreendidas no objecto do estabele-
cimento respondem apenas os bens que lhe estdo
afectos.

- Capital minimo 400 contos, sendo peld menos 2/3
realizados em dinheiro.

- A constituicdo faz-se, tal como nas sociedades,
mediante escritura publica a outorgar no notario.

DIRIGIR
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VANTAGENS

Mais capital em virtude
de ser maior o nimero
de pessoas associadas
ao negocio;

- Possibilidade de expan-
s80: a possibilidade de
reunir mais capital tor-
na mais facil desenvol-
ver o negécio em caso
de sucesso;

SOCIEDADES POR QUOTAS

DESVANTAGENS

Risco de desentendi-
mento entre os s6cios;

Necessidade de discutir

_ 0s assuntos com 0s s6-
. cios, podendo isso con-

duzir ao arrastamento
de algumas decisoes;

Os s6cios podem con-

tribuir com conheci-
mentos, partilhar o

trabalho e estimular

. de todos para abrir

Dificuldade em admitir
novos socios por ser
necessario o acordo

a motivagao entre si;

0 capital a terceiros;

Maior criatividade: mais
pessods tendem a
produzir mais ideias
individuaimente e por
interaccdo umas com
as outras; .

Partitha: dos lucros
entre os sécios;

Responsabilidade juri-
dica limitada ao valor
_das guotas. A socie-
dade constitui uma
entidade distinta

dos s6cios: '

Mais possibilidadés
de obter crédito;

‘Constituicdo mais

demorada e dispen-
diosa do gue no caso
do empresario em
nome individual.

! Cf. Criagdo de Empresas - Guia Pratico, \EFP, CGD, IAPMEL.

* Economista.
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JOAO FERNANDES P. GOMES*

Tem-se vindo a consiatar, ,

ao Iinvés do que se pensava até agora,
que nos paises industrializados

_ndo é a escassez de recursos energéticos,
mas a degradacaoc do ambiente

que pode pdr em causa os equilibrios
indispensdveis ao funcionamento

do sistema produtivo.

O ar que respiramos é um elemento indispensavel a
vida. E composto de ar seco normal, de quantidades
varidveis de vapor de agua e de diversos produtos
gasosos, liquidos ou sdlidos, naturais ou antropogénicos,
inertes ou radioactivos. O ar considera-se poluido uma
vez que contenha um ou mais dos produtos considerados

" como- «poluentes» em quantidades tais e durante um
tempo suficientemente longo para que se manifestem
efeitos nocivos ao nivel do conforto e variedade dos
seres vivos ou ao nivel da conservagdo dos materiais,
do clima, das culturas, etc.

Assim, é fundamental conhecer as concentragbes dos
diversos constituintes do ar, a partir das quais é entéo
possivel observar os efeitos da poluigdo, definir normas
de qualidade e verificar o respeito por estas normas. As
medigdes podem ser efectuadas no ar ambiente exterior
ou directamente na fonte emissora de poluicdo (chami-
nes, condutas de escapes, etc.), sendo estas Ultimas as
medidas da emissao. '

A polui¢cao atmosférica € um fenémeno complexo de
causas multiplas que pode apresentar-se segundo fortes
variagdes no espago e no tempo e que nao conhece
fronteiras, quer naturais quer politicas. Por esta razéo
€ um dos problemas actuais mais graves e de mais dificil
resolugao. v

Com efeito, e ao contrario do que se pensava numa
dada época, tem-se vindo a notar, com uma nitidez cada
vez maior, que nos paises industrializados ndo é a
escassez dos recursos energéticos, mas sim a degrada-

¢&o do ambiente que pode pdr em questio os sistemas
actuais de organizagdo da producido industrial. 2

A origem deste fendmeno inquietante consiste funda-
mentalmente na emissdo excessiva de diversos poluen-
tes que podem ser classificados arbitrariamente em cinco
categorias: : '

® Gases inorgdnicos: SO2, NOx, NH3, CO, halogé-
neos (CL, F, etc.);

e Vapores orgénicos ou compostos orgénicos volateis
(COV): hidrocarbonetos tais como benzeno, CFC,
formaldeido, etc.;

& [iquidos inorganicos: H2S04, HNO3, HF, HCL;

e Particulas minerais: metais pesados (Cd,Pb,etc.),
fibras de amianto, de vidro, de rocha, etc,;

® Particulas orgénicas: hidrocarbonetos organicos poli-
ciclicos (HAP), dioxinas, etc.

A poluicdo atmosférica antropogénica ( causada pelo
homem) deriva de trés grandes fontes principais: trans-
portes; aquecimento doméstico, actividades agricolas e
domesticas; e indUstria (entre as quais se inclui a pro-
dugao de energia por combustio).

A produgdo de energia, quer intensiva, em centrais
térmicas, quer na inddstria, para geragido de vapor de
processo, constitui uma das maiores fontes de poluigao,
sendo responsavel, na maior parte dos sistemas consi-

' De Craecker, W.; «Pollution de l'air», Promosafe, 89//1, 1989, pp. 51/57.
2 Roqueplo, Ph.; Ps acides: menaces pour I'Europe, Paris, Economic Ed., 1988.




~ derados, pela grande maioria das emissées de dioxido

e trioxido de enxofre.

Os dois primeiros tipos de emissbes atras indicados
podem ser estimados de maneira estatistica. Porém,
relativamente ao Ultimo tipo, cada industria constitui um
caso em si e deve ser objecto de um estudo particular,
pelo menos a nivel sectorial, por métodos de amostra-
gem especificos. ?

O inventario das emissbes das fontes portuguesas tem
vindo a ser efectuado desde 1985 pela Direcgao-Geral
da Qualidade do Ambiente- com a colaboracdo do
Instituto de Soldadura e Qualidade. *

Estes dados assim como outros cdlculos de base
estatistica relativamente a emissbées naturais e antropo-
génicas foram englobados no Programa CORINNE-AIR. ®

Todas as emissdes atras indicadas representam riscos
directos e indirectos para a saude dos seres vivos,
estado de edificios e estruturas, etc. Os riscos directos
derivam da presenga, na atmosfera, de substancias em
teores excessivos em relagdo a normas ou a valores limi-
te. Os riscos indirectos decorrem da acgio progressiva
e insidiosa de substancias nocivas sobre o Ambiente que
podem, no longo termo, vir a ser inviaveis mesmo para
o homem.

As chuvas &cidas, causadas pelas emissdes de SO2
gue se hidrata facilmente em acido sulfurico (H2 SO4)
e o0s acidos de azoto que se hidratam em Aacido nitrico
e amoénia, assim como a acidificagdo do solo, sdo um
exemplo tipico dos efeitos nocivos da poluicdo atmosfe-
rica. ®

Hoje em dia, nos meios cientificos, ja ninguém contesta
nem esta realidade nem os efeitos nocivos que, em
parte, estdo na origem da reducdo mundial da area
florestada mas que intervém também na deterioragdo dos
edificios e estruturas, em particular nos monumentos
antigos, e ainda na degradacaoc da qualidade das aguas
de superficie, fluviais e oceanicas.

Outros exemplos actuais sdo a destruicdo, pelos
compostos clorofluorocarbonados (CFC) da camada de

ozono troposférica, que constitui 0 escudo de proteccio

contra a radiagao UV e, portanto, de certas doengas
graves (cancros da pele, doengas de olhos, etc.) 7; ou
ainda- a aceleracdo do efeito de- estufa, provocado

3 Gomes, J.F.P;
Ed., Berlim, Springer Verlag, 1991.
4 Gomes, J. F. P;
sobre a Qualidade do Ambiente, Aveiro, 1988, pp. 382/391.

«Medida e Controlo de Poluicao a Nivel Industrial -

principalmente pela acumulagéo de CO, que é proveniente
de uma combustdo excessiva e que ndo pode, na sua
totalidade, ser regenerado por -processos naturais.
Quanto aos efeitos directos, resta ainda lembrar, por
exemplo os epis6dios mais marcantes de poluicdo aguda
provocados pelo SO2 e as afecgbes respiratdrias que
se multiplicam, em cada Inverno rigoroso, mesmo que
estes episddios ndo atinjam as proporgdes catastréficas
dos acidentes de 1930 (vale do Mosela, Liége) ou de
1952 (Londres), que fizeram dezenas de vitimas mortais.
Estes problemas ndo se restringem apenas ao ar
exterior: a poluicdo do ar no interior das habitagbes e
edificios publicos é causada, por exemplo, por materiais
de construcio (isolamento) e a utilizagdo de produtos
de tratamento de superficie tais como insecticidas, fungi-
cidas, pinturas, vernizes e colas; e constitui um problema
cada vez mais frequente, especialmente em novos edifi-
cios equipados com sistemas de condicionamento de ar.
As andlises efectuadas nestes ambientes revelam
frequentemente a presenga de compostos organicos
(PCB, organoclorados e formaldeido), fibras minerais
naturais como o amianto ou artificiais como a 1a de vidro
e ainda monédxido de carbono. Este assunto tem vindo
a ganhar actividade sendo ja conhecido como a «Sindroma
dos Edificios» (SBS = Sick Building Syndrome), embora
esta importante forma de poluicdo do ar ndo seja objecto
de normas e regulamentos, na maior parte dos casos.
Assim, torna-se cada vez mais evidente gue diversas
actividades humanas exercem uma infiuéncia negativa

«Monitoring of Pollutant Emissions using Stack Sampling Techniques», in Industrial Air Pollution, A. Muezzinoglu

A Experiéncia do '1SQ», Proc. 12 Conferéncia Nacional

5 Inventdrio das Emissbées de Poluentes Atmosféricos - Uma Metodologia, Llsboa DGQA, 1990.

8 De Craecker, W.;
Promosafe, 87/2, 1987, pp. 86/89.
7 CEE: Decisao do Conselho de 14.10.1988.

«Stratégie en matiére de- gestion de la pollution atmosphérique: implications iechniques et economnques»,
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sobre o ambiente, sendo esta uma realidade que
(infelizmente) se pode constatar diariamente. Contudo,
tem-se verificado (em Portugal também) uma tomada de
consciéncia crescente por parte do publico em geral,
indUstria e meios politicos.

As solugdes passam pela informacédo e difusdo da
documentagao, realizagdo de auditorias de ambiente ou,
ainda pela tomada das medidas antipoluicdo adequadas.

Qualquer destas tarefas deve ser realizada por equipas
multidisciplinares dotadas de meios modernos de andlise,
célculo, armazenagem e interpretagdo de dados: por
exemplo, o estabelecimento de bases de dados nacionais
e regionais das diversas redes de medida e vigilancia
da qualidade do ar, assim como o inventario das fontes
de poluigao.

Importa, fundamentalmente, agir junto a fonte de
emissao de poluentes para prevenir a poluigdo, existindo
duas abordagens distintas: por um lado, depurar ou
despoluir os efluentes gasosos na sua fase final (end
of pipe) ou, de preferéncia, evitar a geragdo de poluentes,
ou, pelo menos, reduzir a quantidade produzida, aplicando
tecnologias e produtos apropriados.

Este Ultimo tipo de abordagem tem, obviamente, a
preferéncia ndo apenas dos ecologistas, mas também
dos industriais e trabalhadores.

Finalmente, o «arsenal» legislativo joga um importante
papel nesta problematica. As iniciativas tém partido
principalmente de organizacdes internacionais, tais como
a ONU, a OMS e a OCDE, além da CEE, que tem vindo
a editar cada vez mais Directivas e Decisbes, de acordo
com o Quarto Programa de Ac¢ao para o Ambiente 1987-
-1992, que «coloca em lugar elevado, na escala das prio-
ridades, a aplicagio correcta por todos os Estados mem-
bros das Directivas Europeias em matéria de proteccao
do ambiente. A Comissdo das Comunidades procurara
atingir este objectivo com um vigor acrescido...]».

Assim, existe actualmente legislagdo comunitaria limi-
tando os teores dos poluentes considerados mais criticos
na atmosfera (particulas, diéxido de enxofre, didxido de
azoto e chumbo), medidas tendentes & limitagdo do en-
- xofre em combustiveis, a reducdo e substituicdo de pro-
dutos utilizando CFC e amianto, e, no que diz respeito
as emissbes de chaminés industriais para a atmosfera,
limites para os poluentes tipicos da combustéo a partir
das fontes das grandes instalacbes de combustéo (ie.,
com uma poténcia superior a 50 MW, por exemplo,
centrais ‘térmicas, refinarias de petréleo, eic.) e ainda
valores limites para as emissdes de poluentes a partir
de incineradores de residuos sélidos (a saber: compostos

toxicos, acidos inorgénicos, compostos organicos e po-
tencialmente cancerigenos e metais pesados).

Foram também publicadas diversas Directivas fixando
0s teores méaximos de emissdo a partir de gases de
escapes de motores.

Relativamente & legislacdo nacional, o «arsenal» legis-
lativo relativamente a Qualidade do Ar ndo se encontra
ainda completo, embora consagrado na Lei de Bases do
Ambiente. A legislagao mais antiga (na éptica comunitaria)
€ a que diz respeito a Protec¢do da Qualidade do Ar
na. zona do complexo industrial de Sines.

A legislacdo comunitéria veio posteriormente a ser
transposta para o Direito nacional, progressivamente,
entre outros, pelo Despacho Normativo 29/87 que actual-
mente .se encontra revogado (pelo DL n? 252/90),
esperando-se a publicagao de portarias que devera.ocor-
rer a breve trecho. Também o actual regulamento de
estabelecimentos industriais (que veio, recentemente,
substituir o RILEI) obriga & declaragdo por parte do
industrial do quantitativo e dos efluentes gasosos lancados
para a atmosfera, sem o qual o licenciamento industrial
ndo pode ser concedido.

*Engenheiro quimico (IST).
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PAUL JOHAN DE GRAAUW *

O PAPEL RECICLADO
ECONOMIZA ENERGIA
E PROTEGE O AMBIENTE

Porque nao decide,

senhor empresdrio ou gesior,

usar na sua fabrica ou na sua empresa
apenas papel reciclado? Pense nisso...
Assim, os seus filhos

lalvez herdem um planela mais saudavel..

Os grandes problemas ambientais tais, como a liber-
tagio de CO, e o efeito de estufa, eslac directaments
relacionados em 57% com a produgao de energia. A re-
ducdo do consumo & a principal maneira de combater
esla evolugdo. Uma maior eficiéncla na utilizagio desta
energia e a selecgio de inddstrias menos consumidoras
& mais produtivas serdo provavelmente as melhores vias
para alingr este chjectivo,

Estd estabelecido que a RECICLAGEM das materias-pri-
mas permite reduzir o consumo energético. Eata igual-
mente estabelecido que a producdo de uma tonelada de
papsl reciclado consome duas 4 frég vazae menos ener-
gia gue A producdo da mesma tonelada de papel fabn-
cado & base de fibras virgens.

O papsl 100% reciclado conzome menos agua. O que
e poups com cadd tonelada de papal produzido & o
equivalente ao consumo diario de 1.000 pessoas. Outra
maneaira de quantificar esta realidade & o facto de que
D fabrico do papel reciclado a partir de papéis velhos
necessita 50 a 200 vezes menos agua do gque o fabrico
do papel nova a parfir de arvores. @ a agua deve ser
mais tratada

Quario & econcimia de energia, sendo relativamente
imporiante, pode considerar-se gue uma tonelada de
papel novo requer uma media de 7.500 kW'h enguanto
uma tonelada de papsl reciclado requer menos de me:
tade: 2.800 KWh. Ou ainds que o papol reciclado utibza
B vezes menos energia a partir do sed lugar de recolna,
do gue o papel novo & parir do seu lugar de cone,

Toda a gente pode colaborar na urgente proteccao das
florestas desta Ters, dando preferéncia ao papel reci-
clado. Cada vez gue se consome uma resma de paps!
ou calxinha de anvelopes em papel reciclado, vocé esta
a utilizar ¢a methor forma guase a mesma guantdade
em papel velho. E, de facto, preferivel mandar papel para
a reclclagem do que gueima-lo ou deposita-lo num aterra
sanitario, pior, numa lixeira, desperdigando-a,

O branqueamenta do papel & uma operagdo poluants
e cara. A produgao de uma tonalada de papel reciclado
permite a reducao cde perto de 75% das emissbes
atmosfericas, perto de 25% das descargas no maio
aquatico e perto de 45% do consume de axiganio durants
0 processn Dlologico do fabnoo de papel. A brancura do
papel nac &, por outro lado, nacessaramants UMa prova
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de qualidade, porque brancura e qua-
lidade nao sao, neste caso, sinénimos.
O papel reciclado &, as vezes, menos
branco, ou até acinzentado, mas pode
ser papel de qualidade igual.

O papel pode ser reciclado sem fim,
se houver um acréscimo minimo de
pastas para cada fabrico, o0 que se torna
inevitavel, considerando as sucessivas
misturas que entram no processo de
fabrico do papel a base de papéis
usados.

A poupanca de matéria-prima, o papel
inclusive, contribui para a diminuigio do
défice na balangca comercial. Depois do
petréieo, e para varios paises europeus,
os produtos de madeira, pasta e papéis
sdo o segundo sector deficitario.

Na cadeia que engloba a recolha, a
reciclagem e o consumo deste produto,
€ na Ultima parte que reside o maior
problema, pois ha falta de procura.
Apesar de tudo, Portugal é o segundo _
pais na. Europa que mais recicla papel. As fabricas
compram o pape! velho a prego que véao dos 7 aos 75
escudos por kg, conforme a qualidade.

A fabrica de Mourdo é a que consome mais papéis
velhos no Pais, para produzir cartdo canelado. Também
a unidade de Viana de Castelo consome boa quantidade
de papéis usados, mas para a produ¢io de papel Kraft.
A primeira consome 80.000 toneladas/ano e utiliza
somente 10% de fibra virgem, enquanto que a segunda
produz, actualmente, 850 kg de cartao com uma tonelada
de papéis velhos.

Se a Italia recuperou, em 1989, cerca de 23% do seu
papel usado, Portugal recuperou 44% e a Holanda 52%.
Cada portugués consome somente 68 kg de papel por
ano, enguanto que a Espanha consome 87kg e a
Holanda 204 kg/ano. *

A Camara Municipal de Oeiras recolhe, actualmente,
entre 8 a 10 toneladas de papel usado por quinzena,
em 28 contentores chamados «papeldes».

A incidéncia da industria papeleira na reducdo das
florestas pode ser traduzida no facto de que o fabrico
de papel tem consumido entre 40 e 60% da madeira
produzida.

Em Portugal, a preferéncia a dar ao papel reciclado
consumido pela Secretaria de Estado do Ambiente e dos
Recursos Naturais ficou determinada pelo despacho 26/
/87, de 16 de Qutubro.

A nivel europeu, j4 sdo varios os paises, como é o
caso da Espanha e da Alemanha, onde boa parte da
Funcao Publica é orientada para o consumo de papel
reciclado por decisdes governamentais.

Antes de escrever, lembre-se do nimero de arvores
que foram abatidas para produzir 0 papel que vai utilizar
e pense que ha papel reciclado.

*Movimento Greenpeace.
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Nos ultimos tempos invadiram

0 nosso vocabulario termos iniciados
por «bio» (vivo) (biodegradavel, biosfera,
bioconversao, biomassa, etc.)

enquanto no mercado se assiste a um boom

de produtos «verdes» que podem ou ndo
- ser produtos biologicos.

Produtos «verdes»? Produtos biolégicos?
O que sao? E porqué?

O estabelecimento e a expansdoc da nossa espécie
(Homo sapiens). tem provocado a destruicao de espécies
~ directa ou indirectamente Uteis ao Homem, bem como
dos - recursos naturais (solos, rios, etc.), originando
rupturas nos ecossistemas, o que compromete o equili-
brio dindmico da Natureza e a prépria subsisténcia do
Homem.

Esta situagdo deve-se a um desenvolvimento que ndo
é estruturado de forma a garantir a sua perenidade, ou
seja, a ser sustentavel.

A acumulagdo de poluicdo e a inutilizagdo de cursos
de agua, solos, habitats, etc., ameagam em muitos casos
08 processos naturais de reciclagem, devido a rapidez
e niveis que atingem.

O check-up do ambiente e o prognostlco efectuado
pelos cientistas revelaram que temos razées para nos
preocuparmos e que, além disso, devemos alterar o
nosso comportamento, nomeadamente a forma de
consumir.

Assim, a onda ambientalista também atingiu as in-
dustrias, surgindo nesta década os primeiros produtos
rotulados «verdes» ou «amigos do ambiente», porque a
sua produgdo (ndo necessariamente por processos
biolbdgicos) ou utilizagio prejudica menos 0 meio ambiente
(exemplo: sprays que nao contém CFC!, protegendo a
camada de o0zono).

Os produtos bioldgicos tém outra histéria que se
estende desde a Antiguidade até ao Presente, sofrendo
constantemente inovagdes que se perspectivam no Futuro
através das Biotecnologias.

As biotecnologias consistem na utilizagdo de plantas,
animais ou microrganismos' para a produgao de substan-
cias ou servicos Uteis ao Homem, manipulando-se nas
tecnologias mais modernas, partes muito pequenas
destes organismos — as células.

Cientificamente moldando a Histodria
De facto, apesar de «biotecnologia» ser um termo

novo, ja ha muitos milhares de anos que estas se
empregam: as fermentagbes utilizadas para a produgao

DVIRIGTIR:
Ml Fus



de vinho, de iogurte e de queijo, os antibidticos, a:
seleccao de animais de criagdo ou de plantas de cultivo,
e posteriormente as vacinas.

Entdo porque surgiu um termo tao especifico para algo
qgue ja nos acompanha ha tanto tempo?

O avango da Ciéncia, em particular da Biologia,
Quimica e Informatica, que originaram ramos como a
Bioquimica, Citologia, Genética, Bioinformatica, desven-
daram muitos mistérios, permitindo ac Homem n&o sé.
controlar e optimizar 0s processos que serviam de base
a producdo daqueles bens, mas também aplica-los a
novas situagdes e originar uma nova gama. de produtos.

Por seu turno, a Engenharia Genética abriu novas
perspectivas, pois tornou-se possivel misturar «carac-
teristicas» de espécies diferentes (mesmo entre animais,
micrébios e plantas) num s6 organismo (OGM'), de forma
a obter individuos com mais vantagens (exemplo: plantas
resistentes a seca, microrganismos que produzem insulina
humana), ‘através da manipulacdo genética.

Consequentemente, as biotecnologias nao sé vieram
aumentar a produtividade em varios sectores como
apresentam novas solugdes para muitos problemas da
sociedade humana, de tai forma que, apesar de ainda
se encontrar numa fase de investigacdo, sendo raros e
algo timidos os investimentos industriais (com excepgao
de paises como o Japao e os EUA), ja se antevéem
grandes mudancgas, havendo mesmo quem encare as
biotecnologias como uma nova revolugdo — a Quarta
Vaga?

Mas, concretamente, o que vém alterar as Biotecno-

logias?

e Saude

Na 4rea da Saude as biotecnologias revelam-se
essenciais quer nos diagnosticos e prevengao, quer na
terapia. - s '

Em 1975 os cientistas descobriram que a fusdo de
certas células com anticorpos’ originam células (hibrido-
mas) capazes de produzir grandes quantidades de
anticorpos monoclonais’ que tém a capacidade de reco-
nhecer substancias estranhas ao organismo e por isso
sdo Uteis para detectar as causas de doencas e,
- eventualmente, no tratamento de cancros.

Do mesmo modo, estes anticorpos s&o utilizados em
~ testes pré-natais, pois permitem detectar malforrnagées

ou doencgas hereditarias. Muitas doencas perigosas causa-
das por virus, como a poliomielite, a rubéola, a febre
amarela, podem ser evitadas gragas a vacinas. No en-
tanto,.a produgio destas vacinas é uma tarefa bastante
dificil, que se tornou relativamente simples com o apa-
recimento dos anticorpos monoclonais. Este método é
utilizado na pesquisa do tratamento para o virus da
sida. Apesar de até agora nao se ter descoberto a cura,
0 conhecimento adquirido relativamente ao modo como
actua o virus, permitiu produzir drogas gque diminuam a
taxa de duplicagdo do mesmo. Maior sucesso houve na
descoberta da vacina contra a hepatite B — a primeira
vacina recombinada.

Ainda em fase de aperfeicoamento, as sondas DNA
sao utilizadas nos testes de sida.

Outra categoria de instrumentos, biosensores!, permi-
tem medir niveis de varias substancias no sangue (exem-
plo: glucose), sendo Util para os diabéticos.

As técnicas referidas para diagnosticar eventuais
doencgas abrangem também os animais de criagao.

- Por seu lado, a terapia engloba a administragdo de
substancias produzidas por manipulagdo genética. E o

-caso do nanismo' que se deve a falta de uma hormona

necessaria para o crescimento e que se for detectado
a tempo pode ser corrigido. Iniciaimente esta hormona
era disponibilizada por dadores, 0 que naoc s trouxe
algumas complicagbes para as criangas como néo era
produzida em quantidades suficientes. Actualmente, é
possivel obter a hormona a partir de bactérias
manipuladas geneticamente, tal como a insulina para
os diabéticos que anteriormente era extraida dos porcos

(Fig.1).

Fig. 1 Plasmideo com gene humano

da formagdo de insulina

i

DNA bacteriano

O plasmideo multiplica-se
formando um “clone”
de células iguais

Bactéria

Bactéria produtora de insulina
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Por manipulagdo genética produzem-se hibridos — os
‘animais transgénicos. Estes séo utilizados em laboratorio
para experiéncias — é o caso do rato de Harvard usado
para testar drogas para curar 0 cancro — ou como
«fabricas» (biorreactores) para produzir determinadas
substéancias.

Sem duvida a sequenciagdo do genoma humano, ou
seja a «leitura e cartografia» do DNA, que constitui o
patriménio genético, € um dos projectos mais ambiciosos
que o Homem ja empreendeu e envolve actualmente
grandes investimentos em todo o mundo. O seu objectivo
é determinar a fungdo e posigdo dos genes, o que
eventualmente proporcionara a prevengao e tratamento
de varias doencas humanas.

A fertilizacao in vitro é uma solugdo para casais
estéreis. Os «bebés-provetas» sdo originados recolhen-

~do-os gametas dos progenitores, sendo necessario
recorrer a um dador que substitui o pai ou a mae que
é estéril. Depois de ocorrer a fecundagéo, implanta-se
0 ovo no (tero da mae. No caso de. a4 mde ndo poder
engravidar, é ainda possivel, se esta o desejar, implanta-
-lo numa mulher que se disponibilize — mae-alugada.

e Agricultura

As biotecnologias permitem, por manipulagao genetica,
melhorar as espécies de cultivo muito mais rapida-
mente do que através das técnicas tradicionais (cruza-
mentos sucessivos) e introduzir caracteristicas que n&o
estariam ao alcance de outra forma.

Assim, é possivel tornar as plantas resistentes a seca,
salinidade elevada, geadas (cria-se uma bactéria mutan-
te!, retirando-lhe um gene responsavel pela formacao de
geada, e posteriormente aplica-se a planta como spray).

Na luta contra as pragas, a engenharia genética
permite criar plantas que toleram maiores quantidades
de pesticidas ou que sao resistentes as pragas, intro-
duzindo genes de bactérias que segregam substancias
téxicas para a praga; alternativamente podem aplicar-se
as préprias bactérias — biopesticidas — ou simplesmente

recorrer-se a espécies que destroem a praga, como a
coccinela (joaninha), que atacam a cochonilha das
laranjeiras, um exemplo da luta bioldgica.

Para substituir os fertilizantes quimicos (compostos
azotados) — o desafio € modificar geneticamente as
bactérias fixadoras de azoto para que possam colonizar
as raizes de varias culturas (exemplo: cereais), que
passam a realizar a fixagdo de azoto. Os préprios ferti-
lizantes podem ser produzidos biologicamente, como
subproduto do tratamento de efluentes — o composto.

O aumento da produtividade é também uma das

conquistas das biotecnologias através do cultivo in vitro
— micropropagagdo que -substitui a propagacéo por
sementes. Este processo, que requer um grande controlo
das condicbes ambientais e esterelizagbes, permite a
obtencao de plantas todas iguais (clones).
- Curiosos sdo os hibridos criados por manipulagao ge-
nética, que permite cruzar espécies muito diferentes, por
exemplo potato + tomato = pomato, ou seja, batatas
vermelhas! E toda uma gama de alimentos mais faceis
de empacotar — que tal tomates quadrados?

o Pecuaria

A inovagao de varias técnicas de fertilizagio in vitro,
transferéncia de embrides, super-ovulagao (provoca-se a
formacdo de varios embrides em vez de um), etc., de
gado de grande qualidade favorece a produtividade; por
seu turno, a administragdo de hormonas de crescimento
(BST - somatotrofina bovina) as vacas. pode incrementar
em 12 por cento a producéo de leite sem aumentar as
racdes. Outros tipos de hormonas e aditivos alimentares
conferem ao organismo maior capacidade de conversao
do alimento, permitindo diminuir as ragdes. As hormonas
podem ainda ser utilizadas para ajustar a propor¢ao de
carne/gordura, etc. No entanto, como teremos oportu-
nidade de desenvolver futuramente, estas hormonas
podem ter efeitos secundarios que se reflectem nos
consumidores e que levaram recentemente a proibigéao

proviséria de utilizacdo de BST na CEE.
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"o Industria Alimentar

Varias técnicas de processamento recorrem as bio-
tecnologias, nomeadamente na producéo de 6leos ali-
mentares ou na sua conversdo em margarinas, etc.

Cada vez mais se recorre a alimentos congelados,
desidratados ou enlatados, o que requer diversos pro-
cessos de conservacdo para que se preserve tanto
quanto possivel o seu valor nutritivo original.

-Na nova geragdo de produtos «pronto-a-servir» néo:

nos apercebemos da quantidade de aditivos incorpora-
dos que Ihe confere o sabor, o aspecto, muitos dos quais,
sdo produzidos por processos bioldgicos.

Antericrmente referimos a fermentagdo como um pro-
cesso antigo, mas a necessidade de produzir em larga
escala exige a modernizagdo deste processo e levanta
novos problemas: reprodugdo dos micrébios em labora-
torio, duragao éptima do processo, esterilizagao, etc., que
encontram solugdo nas biotecnologias.

¢ Ambiente

Muitos produtos que sdo essenciais ao nosso dia-a-
-dia tém impacte negativo no ambiente, tais como os
detergentes que contém fosfatos (implicando acumulagéo
excessiva da matéria organica na agua e causando a
desoxigenagdo e morte de muitas espécies); assim, a
tendéncia actual é a de usar substancias alternativas e
tornar os produtos biodegradaveis, isto €, que possam
ser decompostos, ou entdo proceder ao seu aprovei-
tamento através da reciclagem.

Do mesmo modo, a explorago e utilizagdo das fontes
de energia tradicionais (petrdleo, carvéo, etc.) contribuem
para a poluigao ( exemplo: acumulagio de CO que causa
o efeito de estufa); assim, exploram-se outros combustiveis
como o alcool extraido da cana-do-aglcar ou da beter-
raba, ou a utilizagdo de detritos — biomassa — para
produgdo de biogds (metano).

Existem j& bancos de sementes/dvulos que por con-
gelamento os mantém prontos para reproducao na altura
desejada, mesmo passados muitos anos, e que podem,
assim, conservar espécies ou variedades intactas.

De maior importancia é o recurso as biotecnologias
para o tratamento da poluigdo: efluentes domésticos
e industriais, «marés negras», etc., por acgdo de microrga-
nismos que transformam os agentes poluentes. Mas sera
gue é uma resposta técnica e economicamente. eficaz?
Que obstaculos enfrenta?

Uma caracteristica das biotecnologias é a sua diversida-
de e multiplicidade de aplicagbes, englobando muitas
outras areas de intervengdo— aquacultura (peixes, bivalves,
etc.), helicicultura (caracéis), lumbricultura {minhocas),
etc. — que seria impossivel abordar aqui extensivamente.

Nao ha bela sem senio

Este artigo foi dedicado as aplicagdes das biotecno-
logias. No entanto, as novas oportunidades que sédo

criadas a todos os niveis ndo estdo isentas de riscos,
alguns muito graves, que levantam questbes éticas,
econdmicas, sociais e ambientais, nunca colocadas até
agora (pelo menos fora do ambito da ficgdo), motivando
um grande movimento e debate em tode o mundo por
parte de organizagbes especializadas, com o objectivo
de se estabelecer determinados principios, de forma a
serem avaliados e garantidos os interesses do publico
e a protecgdo do meio ambiente.

' GLOSSARIO

Anticorpos monoclonais - os anticorpos s&o tipos de
proteinas que reagem em caso de infeccbes e ajudam
a destruir os organismos invasores (exemplos: bactérias,
virus), sendo monoclonais aqueles que sao idénticos e
por isso reconhecem apenas um dado tipo de invasor.

Biosensores - microelectronica associada a sistemnas
biologicos (enzimas, anticorpos), utilizada na detecgao
de varias substancias.

Células - unidades bésicas da matéria viva,

CFC - os clorofluorcarbonetos sao compostos quim‘iAcos‘
utilizados em sprays, frigorificos, etc., que sb se de-
compbem na estratosfera, libertando cloro. ,

-Ecossistema - associacao de organismos numa dada
area, envolvendo varios mecanismos de interacgso,
como a troca ciclica de materiais entre os componentes
Vivos e ndo vivos, - t o '

Efeito de estufa - certos gases (diéxido de carbono,
 CFC, oxidos de azoto, etc) absorvem a radiacao

infravermelha emitida pelo Globo, conduzindo ao au-
~ mento da temperatura, evaporagdo e precipitagio na

atmosfera, oceanos e solo. = L

Habitat - local onde uma dada espécie vive habitual-
_mente. o -

'Micrdrganismos - as formas de vida mais pequenas,V
incluindo bactérias, virus, fungos, etc. ‘ ‘ -
Mutante - organismo que sofreu, 'naturalmente ou
artificialmente, uma ou varias alteragbes no codigo
genstico, que se reflecte na modificagdo das suas
Caracteristicas. ‘
Nanismo - doenca em que os individuos (andes)
dpresentam um crescimento inferior ao normal.

OGM - organismo geneticamente modificado.

* Bidloga.
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J. L. REBELO PINTO *

OBSTACULOS
CULTURAIS
DA
QUALIDADE

Uma anélise particularmente interessante
da situacdo de Portugal

face a necessidade de dinamizar a qualidade:

ao nivel do Pais, das organizacées
e das pessoas,
quais sdo os principais obstaculos
a implementacdo da qualidade
que todos desejamos?

ituarei a minha analise em trés niveis (pais; orga-
nizagles; pessoas) e voluntariamente reduzi os obstaculos
a cinco por nivel. Dai que o presente artigo possa
funcionar como 0 «pontapé de saida» para uma andlise
mais vasta que poderd desenvolver-se, por exemplo, nos
locais de trabatho onde chega a DIRIGIR.
Continuando: o titulo remete-nos para uma parte da
realidade portuguesa aparentemente negativa. Mas se
considerarmos este trabalhc apenas como parte das
fases «W» e «T» do sistema SWOT' de analise de
problemas, vemos que nos sobram os aspectos positivos
(fases «S» e «O») para um outro trabalho. Certamente
interessante, dadas as reais forcas que possuimos e as
- oportunidades -que se nos deparam. A niveis de pais,
de organizagbes e de pessoas.

OBSTACULOS AO NIVEL DO PAIS

Iniciamos esta andlise pelos cinco obstaculos a nivel
do Pais: a diversidade portuguesa; o nao reconheci-
mento e aceitacdo dessa diversidade; o fosso entre o
que se diz e o que se faz; a grande ignoréancia e desfo-
cagem dos problemas; o denominador comum das
culturas portuguesas: serem marginais e velhas.

Comecgando pela diversidade portuguesa, Portugal,
felizmente, nao € uno e mondtone, mas variado e
distinto. E norte e ¢é sul, é litoral e interior, € montanha
e planicie, é Continente e llhas. Dito de outro modo, as
realidades de Tras-os-Montes e Beiras interiores diferem
muito das realidades do Algarve, dos Acgores, da Ma-
deira, etc. Dai que ndo haja uma cultura portuguesa, mas
varias culturas portuguesas justapondo-se num sé territg-
rio. E evidenciando caracteristicas bem diferenciadas.

Passando ao ndo reconhecimento e aceitacdo dessa
diversidade, constata-se que Portugal continua em
grande parte (demasiado grande) a ser dirigido a partir

' Iniciais de: strength (forca), weakness (fraqueza), opportunities (oportunidades) e threats (ameagas); € um sistema frequentemente

usado para o desenvolvimento de estratégias.
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brimos quanto somos provincianos. Com a agravante de
a petulancia e a ignorancia convencida se encontrarem
entre ndés também muito espalhadas, ndoc poupando
. sequer 0s grupos sociais mais elevados e com maior
responsabilidade nas decisbes tomadas.

Uma cultura pode ser marginal ¢ até ganhar dinheiro
com isso, como se tem verificado em relagao ao turismo.
Mas se for simultaneamente marginal e veiha, entdo
torna-se um entrave a um progresso competitivo.

OBSTACULOS AD NIVEL DAS ORGANIZACOES

Entrando na andlise dos obstaculos culturais a
implementagao da qualidade a nivel das organizacoes,
deparamos com: falta total ou deficiente espirito' empre-
sarial; jogos predominantemente a defesa; excesso de
estrutura ou de relagfo autoritdria e paternalista; esque-
cimento sistematico, diario, de que as organizagbes sdo
constituidas por pessoas; falta de trabalho de eguipa.

Comegando pela falta total de espirito empresarial,
nao podemos deixar de citar a Administragdo Publica,
com a agravante de o Estado ser, de longe, o maior
empregador portugués (11 por cento da populacdo
activa). De seguida vém as empresas. publicas, cujos
administradores estdo sobretudo preocupados com as
respectivas tutelas ministeriais. Finalmente, mesmo os
empresarios privados pouco manifestam de espirito
empresarial moderno, onde certamente nao cabem ideias
de «lucros ja» e «lucros de qualquer maneira».

7Mco bubininer 7.

de Lisboa, ou, eventualmente, do Porto. O que tem que
ver nao s6 com a nacionaiiza¢do das grandes empresas
{(problema que esta em vias de resolver-se) como com
a enorme centralizagdo e concentragao da Administragao
Publica (problema que ndo esta em vias de resolugéo).

Continuando pelo fosso entre o que se diz e o que
se faz, constata-se ser também o fosso entre o que se
sonha e o que se realiza, entre 0 amadorismo e o
profissionalismo. E um largo espago de demagogia que
atravessa todo o Pais, ndo poupando regides nem clas-
ses sociais, antes se distribuindo por todos os lados com
grande regularidade, tanto entre o que se convencionou
chamar de «elites» como entre o que vulgarmente se
chamam de «massas populares».

Adiantemo-nos um pouco mais: encontramos grande
ignorancia e desfocagem dos problemas porque entre
nos as pessoas dificiimente integram Portugal na Europa
e npo Mundo. Tudo porque a nossa terra continua a ser
um pais de quinta e de quintais,-com muros em volta
a impedir que se veja mais além e se ajuize das reais
dimensbdes dos problemas: de cd e de fora.

Finalizando a analise a nivel do Pais: citamos como
denominador comum dds culturas portuguesas serem
marginais e velhas. Com efeito, mesmo tomando a
cultura média lisboeta como padrac de comparagao com
as de Londres, Paris, Bruxelas ou Estrasburgo, desco-
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Passando aos jogos predominantemente a defesa,
encontramos. 0s seus ‘indicios quer pelo reflgio nas
estruturas, na burocracia e na doutorice, quer pelo
combate aberto ou pela sabotagem a necessaria evo-
lugdo de uma «cultura de estar» para uma cultura de
«avangar e antecipar». Sao claros os exemplos disto em
certos sectores hoje francamente em crise, que naoc o
estavam ha uma década, quando surgiram os primeiros
avisos de que ou os referidos sectores mudavam e muito,
ou se chegaria as situagdes com que hoje nos defron-
tamos.

Continuando pelos excessos de estrutura ou de
relagdo autoritaria ou paternalista, encontramos as
organizagdes portuguesas quase invariavelmente encos-
tadas a um dos extremos. Se sdo grandes, tendem para
0s excessos de estrutura, em muitos casos coincidindo
também com centralizagcdo e concentracdo excessivas.
(O paradigma aqui € a Administragdo Publica Central,
com as suas inimeras leis orgénicas; e cerca de metade
do total dos funcionarios colocada nos distritos de Lisboa
e Porto.) No extremo oposto, as pequenas empresas
em que a estrutura praticamente nao existe, tudo sendo
resolvido através de uma relagdo autoritaria ou pater-
nalista, com o pivot no patrdo. O resultado destes
excessos é 0 mesmo: 0s trabalhadores fazem o menos
possivel e, com frequéncia, estritamente o que lhes
mandam. Pelo que continua valido o ditado: patrao fora,
dia santo na ioja. Evidenciador do desinteresse pelo
trabalho que em todos os lados encontramos.

Adiantando-nos um pouco mais, deparamos com o
esquecimento sistematico, diario, de que as organi-
zacdes sado constituidas por pessoas. Encontramos
isto no Estado e nas grandes empresas, onde os
trabalhadores. de qualquer nivel passaram a ser meros...
funcionarios. Noutras organizagdes produtivas, incluindo
empresas, as pessoas passaram a Sser... recursos huma-
nos. Num e noutro caso as pessoas foram substituidas
por pegas humanas da maquina organizativa. Ora as
pegas nao pensam, ndo sdo criativas. Logo, sio incapazes
de resolver problemas ligados a melhoria da qualidade
da produgéo.

Finalizando a analise ao nivel das organizagées, cita-
mos a falta de trabalho de equipa. Que é a consequéncia
I6gica dos pontos anteriormente citados e de alguns que
serdo referidos ao nivel das pessoas. O que néo quer
dizer que seja impossivel formar equipas em Portugal,
0 que se vé perfeitamente entre nés no futebol profis-
sional. Mas ai h& equipas porgue se percebeu, ha muito
tempo, ser o Unico modo de nos batermos com outros
paises em pé de igualdade. Entretanto, também esta a
passar despercebido, entre nés, que a verdadeira razao
de a Franga estar a perder sucessivas batalhas
econdmicas com a Alemanha reside no modo de ser e
estar dos franceses, fazendo tudo depender de grandes
cabegas (que, por defini¢do, escasseiam), em vez de
depender sistematicamente do trabalho de equipa, que
€ a solugado alema.
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OBSTACULOS AQ NIVEL DAS PESSOAS

Entrando agora na analise dos obstaculos culturais

" a implementacdo da qualidade a nivel das pessoas,

encontramos: falta de identidade e de projectos de vida;
individualismo e competicéo excessivos; falta de humilda-
de e de respeito pelos outros; falta de habitos de nego-
ciacdo; comportamentos reveladores de falta de asser-
tividade.

Comecando pelg_falta de |dent|dade e de projectos

de_vida, muitos portugueses (demaS|ados) nao sabem
0 que sdo, nem para onde vao ou poderao ir. E neles
se incluem tanto os jovens como Qs menos jovens, todos
apresentando adaptagdes sociais de tipo ritualista, com
comportamentos do estilo «Maria vai com as outras»,
reveladores de imediatismo e primarismo. E, obviamente,
com reflgio nos sistemas instalados, que, por principio,
se defendem a si préprios pela manutencao do imobilis-
mo, do status quo. .
Passando ao individualismo e competicdo excessi-

.vos, descobrimos que este aspecto, que .pode parecer

contraditério com o anterior, ndo chega a sé-lo. Porque
aparece antes como um seu complemento; e igualmente
como um mecanismo de base biolégica, no nosso pais
exacerbado pelo tipo de educagado e de instrugdo que
recebemos. Que provoca a transposi¢do para o nivel
pessoal das ideias empresariais atras referidas (lucros
ja, e lucros de qualquer maneira), agora sob as formas
de «sobrevivéncia imediata» e «0s outros estdo ca para
nos servirmos deles». :

Continuando pela_falta de humildade e pela falta de
respeito pelos outros, constata-se existir nad s6 no
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trabalho, mas também na familia, nos espagos publicos,
etc. Sempre com um mesmo resultado desastroso que
é o de provocar conflitos desnecessarios, desgastantes
e duplamente improdutivos: porque, em si mesmos, nao
levam a nada de bom; e porque contribuem muito para
impedir a participagéo, para matar a criatividade, para
criar mau ambiente.

Seguindo para a falta de habitos de Dggomagao

encontramos, como consequencia, seéries interminaveis
de jogos do tipo ganhar versus perder, isto é, de jogos
de soma nula ou negativa, tipicos da relagdo priméria
(biolégica) de dominagao versus submissdo. Se, por um
lado, é natural que assim aconteca, visto ser consequéncia
directa de educagdes e posturas de vida assentes em
valores absolutos e bipolarizados (do tipo: certo x errado;
verdadeiro x falso; preto x branco; tudo x nada; agora
X nunca, etc.), por outro lado € um forte entrave cultural

para se obterem consensos. Porque, em termos humanos,

as negoclagoes s6 sao frutuosas quando ganham todas

as partes envolvidas. 1sfo €, guando os jogos passam

a a ser ganhar X ganhar.

Finalizando a andlise ao nivel das pessoas, citamos
os comportamentos reveladores de falta de assertivi-
dade, que constituem uma barreira cultural de vulto. Com
efeito, a_assertividade ¢ uma forma de relagao humana

adulta, nem_agressiva nem defensiva. A assertividade
tem de ser treinada, longamente treinada, até se tornar
um habito. A sua maior importancia reside em que

através dela se evitam conflitos inlteis e se resolvem

os existentes. Na pratica, a assertividade esta na base
dos jogos de ganhar x ganhar.

NOVA EDUCAQAO
PARA O CIDADAO PORTUGUES

Tudo o que ficou escrito ndo é mais do que um comen-
tario, pormenorizado a cinco pontos por nivel. Num ou
noutro caso, mostramos que nao -sdo barreiras
intransponiveis. E exemplificAmos com as equipas de
futebol profissional.

A transposicao sistematica das barreiras nac poderd
fazer-se senao com o apoio de uma nova educagdo do
cidadao portugués. Que tera de aprender a usar, no dia-
-a-dia, nomeadamente, as técnicas de negociacao e a
assertividade. Essa nova educagdo ndo s6 € possivel,
como desejavel e urgente. Pode e deve ser feita em
todas as principais instancias de socializagdo, que séo:
a familia; a escola; a organizacao produtiva. Deve e pode
ser feita em todas, ao mesmo tempo. Porque se,
portuguesmente, umas ficam a espera das outras,
Portugal falhard a revolugao terciaria (ou dos servigos)
como falhou as revolugdes primaria (agricultura e pescas)
e secundaria (industria transformadora.)

* Consultor de Qualidade.
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ISENCAO DO IVA
NAS OPERAGOES
DE SEGURO E RESSEGURO

O numero 29 do artigo 9° do Cédigo do Imposto
sobre o Valor Acrescentado (IVA) isenta deste imposto
as «operagdes de seguro e resseguro», bem como as
«prestagbes de servigos conexas efectuadas pelos
corretores e intermediarios de seguro».

Esta disposi¢éo tem por base a alinea a) da parte b)
do artigo 13? da 62 Directiva - IVA (n® 77/388/CEE) que
se refere a «operagbes de seguros e de resseguros,
incluindo as prestagdes de servigos conexas com essas
operagbes efectuadas pelos corretores e intermediarios
de seguros».

! Tal como acontece com as operagdes financeiras,
previstas no numero 28 do citado artigo 92 do Cddigo
do IVA, trata-se de uma isengdo simples ou incompleta,
que nao confere direito a dedugdo do IVA suportado a
montante, salvo quando o segurado estiver estabelecido
ou domiciliado fora da Comunidade ou quando a operagéo
estiver directamente ligada a bens destinados a expor-
tacao para paises ndo pertencentes 4 mesma Comuni-
dade [hipbtese prevista no ponto VI da alinea b) do
nimero 1 do artigo 20° do Cédigo do IVAI.
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Qual o ambito da- isengdo, designadamente das
prestagdes de servigos «conexas» efectuadas por corre-
tores e intermediarios de seguros?

Em nossa opinido, este preceito devera ser delimitado
com base no disposto no Decreto-Lei n? 388/91, de 10
de Outubro, hoje (desde 1 de Janeiro de 1992) o diploma
regulador da actividade de mediagdo de seguros.

Incluir-se-8o no ambito da referida isencdo, nomeada-
mente, as prestagdes de servigos efectuadas por agentes,
angariadores ou corretores de seguros ligadas a:

e Apresentacdo a um tomador de seguro da moda-
lidade de contrato que mais lhe convenha [cfr. art.°
182, alinea a)];

e Assisténcia ao contrato de seguro[cfr. art.° 8°) alinea

b)];

¢ Informagdo das seguradoras dos riscos a cobrir e

das suas particularidades, bem como das alteragbes -

nos riscos ja cobertos que influam nas condigbes
do contrato [cfr. art.° 8% alineas c) e d)];

o Informacéao das seguradoras sobre factos que possam
influir na regularizagao de sinistros [cfr. art.° 8, ali-
nea i); .

e Cobranca e devolugao de recibos [cfr. art.° 82, alinea
o)l;

o Prestagdo de contas a seguradoras [cfr art.° 8¢ ali-
nea h)];

e Apresentagao, proposta e preparacdo de contratos
de seguro directo e de operagbes de segurojcfr.
art°>s 1?2 n.s 1 e 2, alinea a), 18, n? 1,309, n?¢ 1
e 36, n°1)j; : ~

o Celebragao de contratos de seguro directo e de ope-
racbes de seguro em nome e por conta de segura-
doras [cfr. art.> 12 n°>* 1 e 2, alinea a), 42 n? 2,
e 189 n® 1)];

e Intervengao na regularizagdo de sinistros, em nome
e por conta, ou unicamente por conta, de seguradoras
[cfr. art.e 182 n? 1)];

e Colocagao de contratos em seguradoras [cfr. art.
18, n® 2)];

e Ligacdo entre tomadores de seguros e seguradoras
[cfr. arte 36° n® 1)].

Nao cremos, porém, que a citada norma de isengio
abranja as prestagdes de servigos ligadas a actividade
de consultoria em matéria de seguros, ou a realizagio
de estudos ou a emissao de pareceres técnicos que os
corretores de seguros podem exercer mas da qual aufe-
rem «honorarios» [cfr. art.” 362, n? 1, e 452, n? 3)].

Em suma, as prestagdes de servigos isentas serao
as dos agentes, angariadores e corretores de seguros
relacionadas com a sua actividade prépria de mediagao.
Isto é, com a actividade remunerada tendente a reali-
zagéo, através da apreciacao dos riscos em causa, e
assisténcia, ou apenas a assisténcia, de contratos de
seguro directo e operagdes de seguro, incluindo opera-
gbes de capitalizagdo e de fundos de -pensoes, referida
nos artigos 1°, nimero 1 e 22 do citado Decreto-Lei
n® 388/91.

Sendo assim, as prestagdes de servigo efectuadas,
designadamente, por peritos regularizadores de sinistros
ou por comissarios de avarias estardo abrangidas pela
isengdo se e na medida em que puderem ser, e forem,
efectuadas por mediadores de seguros (agentes, anga-
riadores ou corretores) na sua actividade habitual de
assisténcia aos contratos. N&do revestirdo aquelas carac-
teristicas, por exemplo, as prestacdes de servigos que
se traduzam em realizagdo de estudos actuais ou na
elaboracdo de regulamentos de seguros de grupo ou de
ficheiros individuais por empregado.

Em relagdo as operagoes de seguro e de resse-
guro referidas na primeira parte do nimero 29 do citado
artigo 9° do Codigo do IVA, cremos ser ai de incluir,
apenas, as operagdes de seguro directo e de resseguro
(classificadas, por ramos e modalidades, pelo Decreto-
-Lei n® 85/88, de 7 de Maio, entretanto alterado pelo
Decreto-Lei n? 115/91, de 21 de Margo), mas nao as
prestagbes de servigos relacionadas com actividades
conexas ou complementares, nomeadamente actos e
contratos relativos a salvados, reedificagcdo e reparagao
de prédios, reparagdo de veiculos, manutengdo de
postos clinicos e aplicacdo de provisbes e capitais,
referidos no n® 1 do artigo 32 do Decreto-Lei n? 188/
/84, de 5 de Junho, que regula o acesso a actividade
seguradora.

Julgamos conveniente, porém, que a Administragio
fiscal, designadamente através do Servico de Adminis-
traga@o do Imposto sobre o Valor Acrescentado, se venha
a pronunciar sobre o ambito desta isencio, prevista no
nimero 29 do artigo 92 do Cddige do IVA.

Rogério M. F. Ferreira
FDL, Advogado
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. BALANCO
SOCIAL DA EMPRESA

O interesse publico exige que as empresas

déem publicidade ndo s6 as suas conias

como a sua capacidade de gestdo de bens e pessoas.

O balangco social permite avaliar

o grau de responsabilidade social duma empresa
relativamente a sociedade onde esta inserida.

A andlise desse balanco vai permitir a empresa avaliar

a verdadeira dimensdo humana da sua politica de gestéo.

Seja por imperativo legal, seja por razbes de ordem
técnica, no inicio de cada ano, a vida das empresas é
sempre assinalada por dquilo que se podera designar
como o ritual do «dar balango e prestar.contas». E assim
como quem se pde a deitar contas a vida. A semelhariga
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do que se passa no jogo, € altura de contar os pontos,
ver quem perdeu e quem ganhou, arrumar o baralho e
dar de novo.- E assim no plano econémico e financeiro,
através da elaboracao do balanco e outros documentos
contabilisticos. E assim é também, de certo modo, em
termos sociais, através da elaboragdo do chamado
balango social.

Com efeito:

Todas as empresas com, pelo menos, 100 trabalha-

 dores a0 seu servigo, deverdo elaborar, até 31 de

: ,Marr;o o respectwo balanco soctal1
Mas poderd perguntar-se:

UM BALANGCO SOCIAL PORQUE?
NAO CHEGA UM BALANGO CONTABILISTICO?

O segredo, tradicionalmente consagrado como «a alma
do negécio», passou a histéria. Na verdade, cada vez
mais se sente a necessidade de dar (e exigir) publicidade
a certos tipos de situagbes das entidades que intervém
na vida econdémica, para beneficio dessas préprias

entidades, e para protecgao dos gue nela trabalham, dos-

consumidores e do interesse publico em geral.

N&o ha divida que o interesse publico (nele se com-
preendendo sdécios, clientes, fornecedores, trabalhadores
e o Estado), exige que as empresas, e especialmente
as mais importantes, déem publicidade as suas contas,
até para merecerem a confianca de todos aqueles que
com elas se relacionam.

Facilmente se compreende, no entanto, que a publi-
cacao de um balango contabilistico convencional, sé por
si, nao é hoje suficiente para dar a conhecer todos os
aspectos da actividade empresarial que importa revelar,
tanto do ponto de vista da gestao interna dos recursos
humanos, como do ponto de vista mais amplo da
«responsabilidade social» da empresa para com - a
comunidade em que se insere.

O balanco contabilistico — ou balango financeiro
— € um mapa gue proporciona informagdes acerca
~ da situagdo financeira de uma empresa numa de-
termmada data ; S

A prépria contabilidade financeira negligencia, por
natureza, todos os fenémenos que nao se apresentem
sob forma monetaria. Dai resulta que:

O BALANGO CONTABILISTICO NAO REVELA UM DOS
MAIS VALIOSOS ELEMENTOS DO ACTIVO DAS EMPRE-
SAS: O VALOR DAS PESSOAS QUE AS IMPULSIONAM.

" Conforme Lei n2141/85, de 14 de Novembro.

Hoje em dia é um dado perfeitamente adquirido que
o0 éxito de uma actividade econémica depende, em gran-
de parte, mais do espirito de iniciativa, da energia, da
capacidade e eficiéncia dos individuos que a compdem,
do que dos valores dos seus edificios, das. maquinas
ou das instalagbes.

Nesse pressuposto, pode até a empresa estar inves-
tindo importante somas de dinheiro no desenvolvimento
desses recursos. No entanto, pela sua prépria natureza,
o balango financeiro nao evidencia tais valores.

E todavia:

QUANTO MAIORES SAO AS EMPRESAS MAIS
NECESSARIO SE TORNA DISPOR DE INFORMAGOES
PERTINENTES PARA UMA ADEQUADA
GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS.

Numa pequena empresa, 0 empresario coordena e
dirige directamente um reduzido nimero de empregados,
com 0s quais mantém um relacionamento estreito, conhe-
cendo as suas aptiddes, os seus problemas e as suas
ambigbes. Mas a medida que a empresa cresce deixa
de ser assim. Na verdade, a partir de certa dimenséo,
torna-se invidvel a administracdo conhecer todos os
elementos que constituem a forca de trabalho da em-
presa, sendo-lhe impossivel abarcar directamente todos
os detalhes do relacionamento empresa-empregados.

Consequentemente, e em especial nas empresas de
maior dimensao, torna-se indispensavel dispor de informa-
gbes pertinentes sobre a gestao dos recursos humanos,
informacdes essas que a contabilidade financeira, dadas
a suas caracteristicas, por si s6, ndo pode fornecer.

TODA A VIDA DO INDIVIDUO E DOS GRUPOS

E ACTUALMENTE ENCARADA NUMA PERSPECTIVA
SOCIAL, ESSENCIALMENTE HUMANISTA,
PELO QUE OS PROBLEMAS EMPRESARIAIS
DECORRENTES DA COMPLEXIDADE
E INSTABILIDADE DO MEIO

TEM DE SER RESOLVIDOS SEM COMPROMETER
A SEGURANCA E O BEM-ESTAR DOS INDIVIDUOS.

A propésito, sabia que:

Em 3 de Dezembro de 1984, uma fuga de gas toxico,

* verificada numa fabrica de pesticidas, envolveu a cidade

de Bhopal, na india. Pelo menos 1 750 pessoas morre-
ram e milhares de outras ficaram gravemente afectadas.
O desastre de Bhopal revestiu-se de proporcoes
verdadeiramente invulgares. Ele constituiu um dos mais
graves acidentes industriais de sempre.
No entanto, muitas empresas incorrem em riscos
calculados quer em matéria de ambiente, quer em
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matéria de salde dos seus trabalhadores, dos vizinhos
ou dos consumidores dos seus produtos.

importantes beneficios contrabalangam, é certo, esses
riscos: a fabrica de Bhopal dava trabalho-a muitas
pessoas e fabricava pesticidas que aumentavam a pro-
dugdo agricola. '

Mas sera que, neste caso como em tantos outros, os
fins justificam os meios? Quem podera ser responsavel
pela opgao?

A parada mais alta é a das pessoas que constituem
a comunidade local onde essas fabricas operam. Elas
arriscam o seu emprego ou as suas vidas. No entanto,
falta-lhes a informagdo para tomar uma decisdo com
conhecimento de causa.

Impbe-se, e muitas empresas ja o reconheceram, con-
ceder & opiniao publica informagéo adequada relativa aos
efeitos - socioeconémicos- das actividades empresariais
sobre a comunidade em que operam.

E essa a fungdo do balanco social.

Definitivamente, os responsaveis pela administragao e
gestdo das empresas do nosso tempo defrontam-se com
problemas e responsabilidades cuja complexidade e gra-
vidade se ndo podem comparar, em guantidade e natu-
reza, com as de tempos passados, quando, a falta da
exigéncia de uma dimensdo social da gestdo, o éxito
dos negécios era medido essencialmente em fungéo dos
lucros realizados.

Sabe-se, hoje em dia, que empresas e sociedades
estdo intimamente ligadas. A empresa afecta e é neces-
sariamente afectada pelo meio social que a envolve.

O enquadramento em que as empresas actuam altera-
-se continuamente e estas, ou respondem continuamente
a essa mudanga, ou arriscam-se a desaparecer. Hoje,
na idade do social, aspectos como, por exemplo, os da
preservacao do meio ambiente ou do bem-estar e segu-
ranga publicos, estdo cada vez mais nas preocupagoes
dos governos e na mira da opiniao publica.
Sinteticamente, a questao que se pde é a seguinte:

e Até que ponto é que problemas que interferem directa
ou indirectamente com o bem-estar da sociedade em
geral podem ficar confinados a exclusiva competéncia

‘interna das empresas?

Ou, de outro modo:

e Até que-ponto se pode esperar que as empresas,
por si sos, condicionem a sua actividade & realizagdo
de objectivos gerais da comunidade quando a realiza-
cado de tais objectivos esta em contradi¢cdo com a conse-
cucdo dos seus proprios objectivos econémicos?

Independentemente do debate filoséfico a que tais
questdes se prestariam, ha ja alguns anos que um ndme-
ro crescente de empresas socialmente responsaveis
reconhecem a necessidade de uma politica social activa.

Muito pragmaticamente, essas empresas reconhecem
hoje que, face a uma concorréncia e a uma responsa-
bilizagdo social acrescidas, € decisiva a conciliagdo dos
seus objectivos econdémicos com uma correcta insergao
no meio sociocultural envolvente.

Neste contexto, cada vez mais as empresas se véem
obrigadas a dispor de informagdes sobre a administragao
dos recursos que lhes estao confiados e a fornecer essas
informagdes as autoridades, bem como a sectores so-
ciais cada vez mais amplos.

Torna-se assim evidente que o conteldo da informagéo
empresarial ndo podera limitar-se ac caracter econémico-
-financeiro de que tradicionalmente se reveste, mas, pelo
contrario, tende gradualmente a contemplar as areas que

_modernamente vém constituindo motivo de especial

preocupacdo social.

Nesse sentido houve necessidade de conceber um
instrumento analitico capaz de aquilatar do esforgo
produzido pela empresa em matéria social.

Esse instrumento é exactamente o chamado balanco
social.

A ideia ja é antiga:

e Tudo parece ter comegado, no final dos anos ses-
senta, nos Estados Unidos, como resposta empresarial
a um movimento de opinido publica fortemente con-
testatario da accao das grandes empresas relativamente
ao meio ‘em que se inserem;

e Na Europa iniciam-se na década de setenta os
primeiros ensaios sobre o balango social, sendo a
Holanda um dos paises pioneiros na abordagem do
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tema. Desde essa data que o balango social é objecto

de interesse crescente por parte dos meios empresariais -

dos mais diversos paises, tornando-se inclusive obri-
gatério, desde 1979, em Francga, para as empresas com
pelo menos 350 trabalhadores ao seu. servigo.

Uma particularidade do balango social reside no facto
de nao se tratar de um auténtico balanco, na acepgao
tradicional de quadro comparativo entre conjuntos de
valores activos e passivos. Na maior parte dos casos,
0 balang¢o social tem vindo a ser traduzido num conjunto
de indices e indicadores que expressam o0s niveis de
.cada uma das variaveis consideradas como relevantes.

Na prética, nem sequer existe um tipo Gnico mas varios
tipos de balango social, consoante o dmbito, mais. lato
ou mais restrito, que se ‘entende atribuir-lhe.

Nos extremos dessa gama de modelos que, com o
correr dos tempos tém vindo a ser desenvolvidos em
diferentes paises, temgs, por um lado:

e 0 balango social interno, como instrumento de in-
formagéo confinada a area dos recursos humanos; e por
outro lado,

e 0 balango social simultaneamente interno e externo,
que encara tanto os aspectos da gestao social como os
aspectos do relacionamento socioeconémico da empresa
com o seu meio envolvente, procurando avaliar em todas
as suas facetas, aquilo que se convencionou designar
por «responsabilidade social' da empresa».

Apls varias experiéncias levadas-a cabo por grandes
empresas a partir de finais da década de setenta, o
balango social veio a ser consagrado, em Portugal,
através da Lei n®141/85, de 14 de Novembro.

De acordo com os preceitos desta lei %

e A elaboracao do balango social é obrigatéria para
as empresas que, em 31 de Dezembro, tenham, pelo
menos, 100 trabalhadores ao seu servico;

e Até 15 de Maio deve a entidade patronal:

do Ministério do Emprego e Seguranca Social, bem
como a correspondente associacdo patronal e aos
sindicatos em que os trabalhadores estejam filiados;

2 Alterada pelo Decreto-Lei n°9/92, de 22 de Janeiro.

enviar o balango social ao Departamento de Estatistica -

- afixar nos locais de trabalho cépias do balango social
e do referido parecer.

Restringe-se apenas aos elementos atinentes a gestao
de pessoal da empresa, incidindo designadamente sobre
0s seguintes parametros:

Emprego;

Contratos a termo;

Movimento de saidas;

Promogdes;

Reconversbes/reclassificagdes;
Transferéncias internas;
Absentismo/inactividade/tempo de trabaiho;
Trabalho suplementar/horas extraordinarias;
Remuneragbes, complementos e encargos sociais;
Acidentes de trabalho;

Higiene e Seguranga;

Formagao profissional e cultural;
Proteccdo social.

Significando, em si, ja um passo importante em matéria
de avaliagdo da conduta da empresa no plano social,
certo é que o balango social legalmente obrigatério é
omisso quanto a aspectos verdadeiramente importantes
para determinar como se comporta a empresa perante
a sociedade em que se insere, tais como:

e Atitude perante o meio ambiente (ruido, substancias
toxicas, instalagbes perigosas, defesa de valores
ecoldgicos, etc.);

o Atitude perante o patriménio cultural e histérico;

e Atitude perante os consumidores;

e Contribuigdo para obras de interesse publico ou
comunitario, etc.

Apesar das lacunas apontadas, tém as empresas
sempre uma possibilidade: é que se o balanco social
as nao obriga, também, por outro lado, as ndo impede
de darem a conhecer os aspectos que considerem rele-
vantes para se avaliar correctamente a dimens&o humana
da sua politica e gestao.

Trata-se, neste caso, de assumir, ndo apenas uma
posi¢do legal, mas sim uma posicao ética, que é, no
fundo, aguela em que se colocam as numerosas em-
presas dos paises — que sdo a grande maioria — em
que o balangco social nao se reveste de caracter
obrigatério, mas onde nem por isso elas deixam de fazé-
-lo e de publicita-lo.

J. Marques Apolinario
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[...] Gostaria de Ihes dar os meus sinceros parabéns
pela excelente revista que ai é concebida. E uma revista
clara, simples e bastante bem estruturada, assim como
os assuntos que aborda sdo temas de bastante inte-
ressel...]

Jorge Chaves
L 2 X

[--] Acho que a revista estd extremamente bem
elaborada pois tem uma boa diversidade de assuntos
importantes e motiva a leitura pela forma como estéo
expostos, pois sdo de facil compreensao]...]

Maria Adelina Vieira Neves

t¢e

[...] Verifiquei que contém matérias de extrema actua-
lidade abordadas numa linguagem simples, e uma
optima_concepgédo grafica.

Devido a minha actividade profissional, como bibliote-
cdria, onde a rentabilizagdo da gestao da informagéo se
impde, penso que ela constituira um importante ponto
de apoio...]

Margarida Isabel Duarte Vieira

CORRE!

[...] Nao quero deixar de felicitar V. Ex.> pelo exce-
lente trabalho que estao a realizar na produgao de uma
revista com enorme interesse, pelos principios que
difunde numa classe de extrema importancia para o Pais
como sé@o as chefias intermédias, e redigida de uma
maneira que proporciona uma leitura extremamente
agradavel[...]

José da Silva Pinto
L X X

[...] Sou um apreciador da revista DIRIGIR, publicagao
que leio com muito interesse dada a natureza e qua-
lidade dos temas por ela veiculados; no entanto esta
leitura acontece esporadicamente, apenas quando me
emprestam alguns exemplares.

Entendo que as matérias publicadas ultrapassam a
simples leitura de informacdo e requerem mais:
reflexdo e estudo. No 4mbito da minha vida profissional
€ um complemento de formagdo que muito aprecio.

Profissionalmente, desempenho as fungbes de moti-

vation planner [...], desenvolvendo acgbes. de anima-
¢ao, motivagéao e formagéo junto de equipas de vendas.

Antonio Luis Pechirra
XX '
RESPOSTA AS CARTAS DOS LEITORES

Chegamos ao fim de mais um ano de edigdo e, pelas
cartas que os leitores nos enviam, podemos dizer que
atingimos o objectivo proposto. Nao s6 aumentamos o
nimero de assinantes — neste momento sdo 26 000 —
como mantivemos o estilo DIRIGIR: linguagem simples,
clara, bem estruturada, temas interessantes, e uma
adequada concepgao grafica.

As cartas que os leitores nos enviam sao um excelente
indicador de qualidade do nosso trabalho.

Para este ano de 1992 queremos fazer melhor.

O leitor pode ajudar-nos, escrevendo a dar sugestdes,
fazendo criticas construtivas...

Contamos consigo.
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.DBASE IlI PLUS
Programagéo Avangada

O Dbase lll Plus da Ashton Tate
continua a ser uma das bases de
dados mais populares e difundidas por
todo o mundo. A sua linguagem de
programacao, quando devidamente
estruturada e desenvolvida, permite a
criagdo de aplicagbes eficientes,
capazes de resolver inimeros
problemas de gestao em pequenas e
médias empresas.

O autor transmite-nos os ensina-
mentos e «asticias» colhidas ao longo
da -sua propria experiéncia como
utilizador/programador. Os programas-
-exemplos listados no livro e incluidos
na disquete que o acompanha sao
discutidos e analisados com grande
pormenor.

"FICHA TECNICA:

Titulo: Dbase Il Plus-Programagao

Avangada

Autor: Renato Prista Casquilho
Editora: Grafinia, Publicidade e Artes
Graficas, Lda.

A VENDA NAS LIVRARIAS

BIBLIOTECA DE
ECONOMIA
E GESTAD

B Pubticagies Dom Ouixote

Hear! Mezpier

Frangais de Baralet

ATESOURARIA
BAS EWPRESIS

A TESOURARIA
DAS EMPRESAS

Este livro foi feito por banqueiros
que, na pratica do seu oficio, sao
frequentemente levados a considerar
as empresas pelo seu lado exterior.

Articulando a nogao de tesouraria
com a de fundo de maneio e ainda
com a nogdo, mais recente mas ja
classica, de necessidades de fundo de
maneio, os autores abordam de uma
forma muito pratica a questdo das
previsbes de tesouraria, cuja prévia
elaboragao é indispensavel ao estudo
de qualquer operagdo de crédito ou
financiamento.

Esta obra destina-se quer a em-
presarios, quer aos directores finan-
ceiros e contabilistas, quer, ainda, a
pessoas que, a partida, estejam me-
nos familiarizadas com todas estas
nogoes.

FICHA TECNICA:

Titulo: A Tesouraria das Empresas
Autores: Henri Meunier, Frangois de
Bonolet, Pierre Boulmer

Editora: Publicagdbes Dom Quixote
Colecgao: Biblioteca de Economia
e Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS
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COISAS
SIMPLES QUE

PODE FAZER
PARA SALVAR

A TERRA

[N T H AW O R RS GROLP

DIFUSAQ CULTURAL

50 COISAS SIMPLES
QUE VOCE PODE FAZER
PARA SALVAR A TERRA

Este livro é um guia pratico e di-

recto, repleto de informagdes e so-
lugbes para perguntas que todos nés
fazemos sobre os problemas am-
" bientais.
- -Como somos nos a principal causa
dos problemas de efeito de estufa,
destruicdo da camada de ozono,
poluigao atmosférica, lixo téxico, chuva
acida, desertificacdo, etc., também
temos que ser nds a encontrar a
solucéo.

Se quer ajudar a melhorar 0 nosso
planeta, mas nao sabe por onde co-
megar, inspire-se neste livrinho.

FICHA TECNICA:

Titulo: 50 Coisas Simples Que Vocé
Pode Fazer Para Salvar a Terra

.- Autor: The Earth @ Works Group
Editora: Difusdo Cultural

A VENDA NAS LIVRARIAS

w e GESTAD

FICIENTE

A GESTAO EFICIENTE
DE UMA EQUIPA

O trabalhador de equipa é uma
constante dos nossos dias. Nesta obra
de John Adair, professor de Estudos
de Liderangca na Universidade de
Surrey, é abordado o tema do trabalho
de equipa. O autor revela-nos um
conjunto de ensinamentos de caracter
pratico mas eficaz para uma boa
gestao de um grupo, através do estudo
e da aplicagdo de varios modelos,
listagens de casos e situagdes concre-
tas da realidade que permitem ao
leitor alargar os seus conhecimentos
sobre a forma de seleccionar as
pessoas para uma equipa, 0 apoio ao
grupo e a maneira de elevar os padroes
de rendimento.

FICHA TECNICA:

Titulo: A Gestdo Eficiente de Uma
Equipa

Autor: John Adair

Editora: Publicagcdes Europa-América
Coleccdo: Economia e Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS

COLECCAD |

COMO REDIGIR UM RELATORIO
1
colecgao «Gestao».

Neste livro de f4cil leitura, os autores,
Kathryn Hughes e Joan Vinal-Cox,
professoras na School of English Stu-
dies do Sheridan College, no Canada,
revelam-nos os «segredos» do pro-
cesso da escrita de relatérios: como
é um relatério e como prepara-lo.

Depois de ler este livio e através
dos mais diversos exemplos, ficard a
conhecer os «segredos» dos rela-
térios claros e persuasivos.

FICHA TECNICA:

Titulo: Como Redigir Um Relatério
Autores: Kathryn Hughes e Joan Vinal-
Cox

Editora: Edigoes CETOP
Colecgdo: Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS
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HUGO COIMBRA

UENRDER
. B
PORTUGUESR

1991

VENDER A PORTUGUESA

O autor deste livro, Hugo Coimbra,
é colaborador da DIRIGIR. A partir da
sua experiéncia no sector empresarial,
em que se iniciou como vendedor,
aborda temas com bastante actua-
lidade e utilidade como complemento
de formacdo dos vendedores portu-
gueses; confrontados com a necessa-
ria reconversdo de atitudes, de com-
portamentos e de préaticas profissionais
devido ao desafio do Mercado Unico.

Aconselhamos este livro a todos os
gue estiverem interessados em
aprender algo mais sobre a psicologia
dos clientes, o contacto com o cliente,
a fungdo actual do vendedor, as
qualidades deste, a organizagao
administrativa do sector de vendas, o
marketing e a venda.

FICHA TECNICA:
Titulo: Vender a Portuguesa

Autor: Hugo Manuel Miranda
Rodrigues  Coimbra

032~8841%3/881Y3%

A VENDA NAS LIVRARIAS

MARKETING —
CONCEITOS, TECNICAS
E PROBLEMAS DE GESTAQ

Nido podemos negar a importancia
do marketing na sociedade actual. O
autor deste livro teve como principal
objectivo analisar de um modo
sistematico 0 que é o marketing e
quais sdo as fungdes do gestor de

marketing. O livro ndo 56 descreve o

conteldo das actividades de marketing
em organizagbes com ou sem fins
lucrativos, como apresenta metodolo-
gias e técnicas basicas Uteis para a
gestdo comercial das empresas, esti-
mulando o leitor a resolugdo de
problemas de marketing numa éptica
de gestao.

Este livro. destina-se principalmente
a estudantes universitarios de Gestao
de Empresas e a profissionais de
marketing na fase inicial da sua
carreira.

FICHA TECNICA:

Titulo: Marketing — Conceitos, Téc-
nicas e Problemas de Gestao
Autor: Anibal Pires

" Editora: Editorial Verbo

A VENDA NAS LIVRARIAS

PROGRAMAS COMUNITARIOS
DE INVESTIGAGAO
E DESENVOLVIMENTO
TECNOLOGICO

Os Programas Comunitarios de
Investigagdo e Desenvolvimento Tec-
noldégico sdo um conjunto de varios
volumes dedicados, cada um, a um
programa especifico no ambito dos
programas-quadros de investigagao
cientifica das Comunidades Europeias.

Neles se descrevem os objectivos a
alcangar por cada um dos programas,
o seu financiamento, os tipos de
projectos e a vertente juridico-legis-
lativa sobre cada um dos temas: o
programa BRIDGE da area da Biotec-
nologia, o programa JOULE no dominio
da Energia e o programa BRITE-
-EURAM dedicado as tecnologias de
Producdo e Matérias Avangadas.

Nestes pequenos livros podera
encontrar toda a informagéo necessaria
para um melhor conhecimento das

" acgdes de | & DT da Comunidade.

FICHA TECNICA:

Titulo: Programas Comunitarios de
Investigagdo e Desenvolvimento Tec-
nolégico

Autores: Maria Isabel Matalonga,
Maria Helena Oliveira, Maria Rita Silva
Pinto, Ana Margarida Cunha
Edigdo: Publicagdbes Dom Quixote;
Ministério da - Industria e Energia;
Laboratério Nacional de Engenharia
e Tecnologia Industrial
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EXCELENCIA PROFISSIONAL
PARA SECRETARIAS

“Marilyn Manning, Ph. D.

NEGOCIAR COM SUCESSO
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ah MHON{ron . EDICOES PARA PROFISSIONATS

AVALIACAO DE DESEMPENHO

: Avaliacio de Docor .
1als Produtiva e Pogit Descapenho

Guias da Coleccao
GESTOR EFICAZ

Ha alguns anos atras, correu por
ai. um interessante texto fotocopia-
do, intitulado «Por onde Andam os
Novos  Gurus do Management?».
Resumidamente, afirmava: os gran-
des autores classicos nao apresenta-
ram novidades de monta no dominio
da gesté&o nos udltimos anos... Limi-
taram-se a «renovar» as suas teo-
rias.

Entretanto, com a chegada de
obras célebres tais como Na Senda
da Exceléncia, A Teoria Z, A Em-
presa do Terceiro Tipo, entre outras,
parece que novos fildbes se come-
garam a entrever... Entretanto, abor-
dagens diferentes foram surgindo,
as vezes dos mesmos autores, de
tal modo que, nesta década de
noventa, a gestdo tornou-se um
conceito-chave, quase uma palavra-
-mitc, estendendo-se a muitos
campos, ocupando todas as areas.
Tornou-se, em suma, «rei e rainha»
¢ ja nao ha lugar de debate, de
formacdo, de ensino onde, & cabe-
¢a, nao se veja a expressdo: gestao
disto, gestdo daquilo...

Um sinal bem patente desta emer-
géncia avassaladora é o facto de
sairem livros e livros, muitos livros
sobre gestao, ocorrendo, por isso
mesmo, colocar de novo interroga-
¢bes como estas: mas gerir para
qué? E quem? E como? Com que
critérios?

Estas questbes sobre o fenémeno
da gestao levaram-me até a infancia
e a relembrar muitas frases que
entdo ouvia: «para teu governo...»
ou «eie é um desgovernado...», ou,
ainda, «la em casa anda tudo muito
bem governadinho, que a gente tem
de levar a vida direita...»

" Com isto quero dizer que falar ou
escrever sobre gestdo podera ser
muitas vezes supérfluo, se nao se
conseguir debater caminhos da ges-

tdo e praticar gestao.
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Muitos dos livros actuais estao
recheados de teorias sobre a ges-
td0, sdo marcados por um pendor
e peso cientificos, apresentam-se
como um produto acabado.

Poucos tentaram uma outra via,
a que chamarei explicativa dos
fendmenos e onde se espethem
alternativas vdrias, experiéncias
diferentes sugestdo de praticas
exemplificativas ja ensaiadas e
testadas. ‘ ,

E porqué isto? Porque a realidade
é movente, as teorias desactuali-
zam-se e as mudangas impdem no-
vos valores e até novos paradigmas.

Neste sentido, parece de todo
oportuno e louvavel dar respostas a
necessidade sentida dum outro tipo
de livros gue sirvam a um leque di-
versificado de leitores e funcionem
como um guia seguro para 0s
mesmos.

A colecgdo «GESTOR EFICAZ»
(com quatro titulos editados em 1991)
convida os leitores a por maos a
obra e a experimentar, pessoalmente
ou um grupo, em casa, no trabalho
ou na sala de formagéo, as propos-
tas apresentadas.

Foi também assim que procedi:
peguei nos livros, fui acompanhando
eu proprio os caminhos seguidos
pelos autores, fazendo os exercicios
e 0s questionarios, partindo dos
casos, tentando na pratica seguir a
metodologia de Lewin: action-re-
search. Esta «pesquisa activa» feita
na leitura levou-me a questionar-me,
a reordenar conceitos, a debater
novas formas, a praticar técnicas e
a descobrir e aplicar sugestdes.

Eis 0 que trazem de novo estes
livros. Refiro-me as seguintes obras:

e Negociar com Sucesso (Margo,
1991);

e Avaliagdo de Desempenho (Abril,
1991);

e Aumentar a Produtividade dos
Empregados (Junho, 1991);

e Humor no Trabalho (Julho, 1991).
Saliento nelas duas novidades mais

importantes (para além dos titulos,
que usam verbos activos: negociar,

avaliar, aumentar...), que sao as se-
guintes:

e a sua organizagdo inovadora
dos conteudos;

e e a forma e o formato propos-
tos, que se apresentam como
guias de autoformagédo para
diferentes destinatarios, onde se
juntam os conteldos tematicos
e as indicagdes de exploracao
pedagogica pelo préprio.

Esta ideia merece um outro escla-
recimento.

De facto, nem sempre € possivel
ao autor que aprofundou e procurou
clarificar as questbes e as testou na
sua pratica profissional, dirigir-se a
varios publicos. Dai que o leitor
tenha de se colocar na sua prépria
perspectiva — de gestor, de quadro,
de formador ou de participante em
formagao — para encontrar em cada
livro 0 seu guia seguro de aprofun-
damento-debate-encontro de solu-
¢oes, numa das areas tratadas.

Julgo ser de insistir nestas virtua-
lidades que contém e se centram na
possibilidade de servirem de docu-

_mento-base de autoformagao (e de

formagdo a- distdncia), ou, ainda,
como livros de texto (Manual do
Participante) em cursos, seminarios,
etc...

Os leitores que os tiverem a dispo-

si¢ao vao certamente comprovar, na
pratica, essas virtualidades e fazer
de cada livro um material rico de
consulta propria e de referéncia a
prazo.

Avelino Pinto
Psicdlogo

——FICHA TECNICA—

Colecgao: Gestor Eficaz
~ Autor: Virios
Editora: Monitor

| avenoa NAS. LIVRARIAS
e na APG — Av. Brasil, 194
7.9-Esq.0 — Telef.: 899766
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LIXO INDUSTRIAL

Resolver de forma ambientalmente
correcta o problema das lixeiras,
implica atacar, dizem os técnicos,
“ um conjunto de fenémenos poluido-
res. A lei interdita o langamento de
residuos industriais nas lixeiras.
Quanto as autarquias, sO poderiam
tratar residuos perigosos (hospitala-
res e industriais), se tivessem esta-
“gdes de tratamento devidamente li-
" cenciadas para o efeito. Até que o
‘poder central crie unidades para
residuos industriais adequadas, as
companhias tém que armazenar ou
exportar o seu lixo para tratamento.
“Ora armazenar, principalmente para
"a pequena industria, cria problemas
na gestdo do espacgo. Por outro
lado, exportar sai caro. A alternativa
mais barata sao as lixeiras. Enquan-
to ndo existirem as estagbes de
tratamento, é o proprio sistema que
conduz a ilegalidade.

" A culpa, é claro, ndo é s6 das
empresas: passa pelo Governo,
pelas autarquias, pelos partidos e
pelo cidaddo comum. Sé -que o0s
graus de responsabilidade s&o dife-
rentes. «E decisivo acabar com as
lixeiras e substitui-las por estagdes
de tratamento. Ai, a entidade explo-
radora s6 aceitara residuos com-
‘pativeis.»

in Publico
L X X 2
ATRASO VANTAJOSO

Os -atrasos de Portugal contém
algumas vantagens. Esta foi uma

das ideias-forca das palavras de
Steve Greenwood — especialista
norte-americano que colaborou com
a Comissao de Coordenacdo da
Regido Centro (CCRC). Portugal
comeca a lidar com o problema dos
detritos antes de se ter instalado
uma crise de capacidade e, além
disso, «produzem-se quantidades de
lixo per capita bastante baixa»: 0,6
quilos diarios por pessoa, no nosso
pais, contra 1,8 quilos nos EUA.
A reciclagem, sistema que sé vai
funcionando no caso do vidro, por
existirem industrias interessadas no
seu reaproveitamento, tem possibi-
lidades risonhas na regido. A recolha
diaria dos lixos pode jogar a favor
da reciclagem, estimulando a
separagao. E muito eficaz o trabatho
que a Comissao de Coordenacao da
Regido Centro esta a fazer nas
escolas, para educar as criangas. E
mais barato prevenir do que resolver
os problemas, projecto que ja esta
a envolver a maior parte das escolas,
«a reciclagem do papel, do vidro e
plastico estd a ser estimulado em
todo o litoral». O ENVIREG € um
programa circunscrito aos municipios
até dez quildmetros da costa e visa
atender «ao enorme desperdicio,
que se verifica no Verao, de materiais
reciclaveis, como o vidro, o plastico
ou 0 papel».

in Pﬁblico
L XX

A CONSCIENCIA SOCIAL
DAS FABRICAS

A indistria quimica juntamente
com os motores de explosdo sao

considerados os sectores causado-
res de maior poluicdo no Pais, fre-
guentemente referidos pelos ambien-
talistas.

Unidades fabris ha, no entanto,
que estdo a mudar de mentalidade
e de politica sobre os problemas
relacionados com a defesa do meio
ambiente.

Enquanto algumas fabricas conti-
nuam a dar dores de cabeca aos
responsaveis do ambiente, outras,
caminham a passos largos para
deixarem de ser pequenas fontes
poluidoras.

Para tal facto contribuiu o encer-
ramento de algumas unidades e a
aplicacdo de uma correcta filoso-
fia de tecnologias limpas, na base
da qual estda a compreensdo das
vantagens econdmicas aprecia-
veis, decorrentes da recuperagao
dos nutrientes langados para o ex-
terior, quer sejam gasosos quer
liquidos.

Numa primeira etapa desenvolve-
ram-se medidas com vista a redu-
¢ao da poluicio atmosférica (a mais
visivel), 0 que se conseguiu com
recurso a lavadores de gases [...],
assim como com a substituicdo ou
aperfeicoamento de equipamento.

Numa fase seguinte e porque parte
da poluicdo atmosférica passou a
fase hidrica, procedeu-se ao fecho
progressivo de circuitos e a recupe-
racao de nutrientes.

No caso de os industriais fanga-
rem os efluentes sem. tratamento
directamente nas vias, incorrem em
pesadas penas a que «sera aplica-
da rigorosamente a lei».

in Didrio de Noticias
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PROGRAMA DE FORMAGCAO
DA APG PARA 1992

DATAS

20 e 21/4

«A gestdo estratégica de R.H.»

Animador: — Leonel Henriques
Domingues

22 e 23/4
«A secretdria executiva e a gestao
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Animadores: — Henedina Ferreira
— José Marques
Valente

24/4

«A gestdo da cultura nas fusbes
e aquisigbes de empresas — A
dimensdo humana»

Animador: — Jodo Bilhim

27 e 28/4

de reuniées»
Animador: — Fernando Coelho

29/4

«Metodologia orgamental na

gestdo de Pessoal»

Animador: ~ Carlos Jesus
Monteiro

HORARIO

e Das 9.45h as.13h e das 15
as 18h

e Das 945h as 13h e das
14.30h as 18.15h.

LOCAL DE REALIZAGAO

e Rua de S. Margal,77
Lisboa

INSCRIGOES/INFORMAGOES

e APG
Av. Brasil 194, 7.° Esq.°
1700 Lisboa
Fax: 80 9340 (¢/ a Dr.2 Teresa
Calado)
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CONCURSOS
DE FORMAGAO PROFISSIONAL
«OLIMPIiADAS DO TRABALHO»

Véo realizar-se de 24 a 29 do
proximo més de Maio os Con-
cursos Regionais de Formagao
Profissional, destinados a jovens
profissionais nascidos a partir
de 1 de Janeiro de 1971.

E objectivo destes Concursos,
estimular e promover sacio-
profissionaimente os jovens
trabalhadores do nosso Pais,
desenvolver o seu espirito de
qualidade proporcionando-ihes
um melhor conhecimento de
diferentes métodos e técnicas
de execugao e ainda eleger e
premiar os melhores das vérias
Regibes.

Os vencedores Regionais
participam no Concurso Nacional
gue tera lugar no Centro de
Formagao Profissional de Braga
de 15 a 20 de Novembro.

De entre os vencedores do
Concurso Nacional sera consti-
tuida a Delegagaoc  Portuguesa
que representara o LEF.P. e o
nosso Pais no 32.9 Concurso
Internacional de Formagao
Profissional «OLIMPIADAS DO
TRABALHO» que se realizaram
de 19 de Julho a 3 de Agosto

993 em TAIWA
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CONCURSOS DE FORMACAQ PROFISSIONAL

OBJECTIVOS:

o Estimular os Jovens para uma maior qualificagdo profis-
sional

a Promover socio-profissionalmente os Jovens

a Proporcionar aos Jovens o conhecimento de diferentes
] métodos e técnicas de execucdo

a Desenvolver nos Jovens o espirito da qualidade

o Seleccionar os melhores concorrentes em cada profissdo

L ‘a Eleger os melhores do Pais dentro de cada profissdo a
concurso

PARTICIPANTES:
Jovens de ambos os sexos, nascidos a partir de 1 de Janeiro/1971, qualificados numa pro-

fissdo de qualquer actividade econdmica.




CONCURSOS REGIONAIS E NACIONAL
Os Concursos, cujas inscricdes decorreram até 15 de Abril,
poderdo ser visitados durante a sua realizagdo nos Centros de Formagdo Profissional
de acordo com o Calenddrio a seguir apresentado.

CONCURSO INTERNACIONAL
Ap6s apuramento nas fases Regional e Nacional, os con-
correntes seleccionados nas profissdes com representa-
¢do Internacional poderdo integrar a Delegacio Portugue-
sa a0 32° Concurso Internacional de Formagio Profis-
sional - “OLIMPIADAS DO TRABALHO”

||

| € INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL
%X MINISTERIO DO EMPREGO E DA SEGURANCA SOCIAL






~ CARTA EUROPEIA
DE AMBIENTE E SAUDE

Pareceu a DIRIGIR importante in-
cluir neste nimero a declaragdo
internacional que consagra o direito
que todos temos a nascer, crescer
e viver num mundo com um am-
biente que proporcione 0 mais ele-
vado nivel de salde e bem-estar.
Cabe as empresas e aos gestores
um importante ‘papel na imple-
mentagao destes principios: por um
lado, enquanto parceiros sociais, por
outro, enquanto decisores que po-
dem abrir 0 caminho para uma am-
pla consciencializagao e responsabi-
lizagao de todos.

€
Lo
EDICAO DO INSTITUTO DE EMPREGO
E FORMACAO PROFISSIONAL
SUPLEMENTO N.© 22 DA REVISTA DIRIGIR

NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE
JAN./FEV. - 1992

DIRIGHIR
—



PREFACIO DA EDICAO
EM PORTUGUES

aras vezes fera havido maior

unanimidade de pontos de

vista entre todos 0s paises da
familia europeia, versao alargada,
como na Conferéncia Internacional
que aprovou a Carta Europeia sobre
Ambiente e Saude, cuja tradugéo o
Ministério da Salde agora publica,
num esforgo conjunto do Departa-
mento de Estudos e Planeamento
da Saude e da Escola Nacional de
Saude Pablica.

O documento sintetiza, de forma
clara e simples, toda a gama de
actividade que os Governos se
comprometem a levar a cabo, coor-
denados, a nive!l internacional, pela
Organizagao Mundial de Salde e,
no &mbito comunitario, pela
Comiss@o Econdmica Europeia, até
& préxima reuniao ministerial, previs-
ta para daqui a cinco anos, em finais
de 1994.

Muitas e variadas vias de desenvol-
vimento serdo encontradas pelo lei-

tor atento desta Carta, mas de todas
elas, por se achar bem no espirito
e na pratica deste Ministério, desta-
camos uma so: em «Principios para
Uma Politica Publica», 0 quinto de
entre eles afirma dever ter clara
precedéncia, sobre as consideragoes
de ordem econdmica e comercial, a
saude dos individuos e das comu-
nidades.

Numa época que se caracteriza por
sucessivas noticias de agressoes a
saude por desrespeito 4 Natureza e
por disposigdes artificiais introduzi-
das nos ecossistemas vitais, causa-
das por maos criminosas, umas,
ignorantes, outras, a maior parte,
talvez as piores, descuidadas ¢ levia-
nas, esta Carta Europeia surge como
um importante marco, que sabere-
mos adaptar as nossas realidades
sem ferir a sua esséncia.

Salus populi suprema lex, a célebre
divisa romana, adquire hoje em dia
um novo brilho e uma nova aura de
esperan¢a no contexto do novo
desenvolvimento europeu preparado
para 0 século que se avizinha.

ArLINDO DE CARVALHO
Ministro da Salde
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'PREAMBULO

nspirados pela estratégia da OMS
referente a salde para todos na
Europa, pelo relatério da Comis-
sa0 Mundial do Ambiente e do
Desenvolvimento e pela perspectiva
ambiental para o ano 2000 e futu-
ros, com ele relacionada (Resolu-
gbes 42/187 e 42/186 da Assem-
~bleia Geral das Nagdes Unidas), e
pela Resolugdo WHA42.26 da As-
sembleia Mundial da Saude, e

Reconhecendo que a saude hu-
mana depende de uma vasta gama
de factores ambientais cruciais;

‘Realgando a importancia vital da
proteccdo do ambiente na preven-
¢ao dos riscos para a salde;

Reconhecendo 0s beneficios para a
saude e bem-estar proporcionados
por um ambiente limpo e equili-
brado;

Encorajados pelos muitos exemplos
de resultados positivos na redugao
da poluicdo e na reposicdo de um
ambiente salubre;

Atentos ao facto de a manutengao
e melhoria da salde e do bem-estar
requererem um sistema apoiado de
desenvolvimento;

Preocupados com a maneira como
a utilizagdo imponderada dos recur-
$0s naturais e dos produtos fabri-
cados pelo Homem pode ser res-

ponsavel pelos danos no ambiente
e pbr em risco a saude;

Considerando o caracter internacional
de muitas questdes de ambiente e
de salde, e a interdependéncia das
nacbes e individuos nestas maté-
rias;

Conscientes do facto de que é
necessaria uma cooperagéo global,
uma vez que 0s paises em desen-
volvimento se confrontam também
com importantes problemas ambien-
tais; '

Dando resposta as caracteristicas
especificas da Regiao Europeia,
nomeadamente, a sua vasta popu-
lagdo, a sua intensiva industrializa-
¢ao e o seu denso trafego;

Tendo em consideragdo os instru-
mentos existentes (tais como 0s
acordos sobre a protec¢ao da cama-
da de ozono) e outras iniciativas
internacionais relacionadas com o
ambiente e a salde;

Os ministros do Ambiente e da
Salde dos estados membros da
Regido Europeia da OMS, reunidos
pela primeira vez em Frankfurt-am-
-Main, em 7 e 8 de Dezembro de
1989, adoptaram a Carta Europeia
de Ambiente e Saude e acordaram
que 0s principios e estratégias nela
expressos constituem um firme com-
promisso de acgao.



DIREITOS
E RESPONSABILIDADES

1. Cada individuo tem direito:

. a um ambiente que proporcione o
mais elevado nivel de saude e de
bem-estar alcancavel;

. a informagao e consulta sobre o
estado do ambiente, planos, deci-
sbes e actividades que possam
afectar tanto o ambiente como a
saude; '

. a participagdo no processo de
decisao.

2. No interesse da sua propria salde
e da saude dos outros, cada indi-
viduo tem a responsabilidade de
contribuir para a protecgdo do am-
biente. .

DURIGIIR)
DIRIGIR




3. Todos os sectores da sociedade
a0 responsaveis pela proteccdo do
ambiente e da salde, como maté-
rias intersectoriais que englobam
varias disciplinas, devendo ser espe-
cificadas as suas respectivas
obrigagoes.

4, Qualquer autoridade ou organis-
mo publico, nos diferentes niveis,
deve, no seu trabalho diario, coope-
rar com outros sectores, no sentido
de resolver problemas de ambiente
e salde.

5. Cada governo e cada autoridade
plblica tém a responsabilidade de
proteger 0 ambiente e de promover
a salde humana na sua area geo-
gréfica de jurisdicio, bem como de
garantir que as actividades, dentro
das suas atribuicbes ou controlo,
ndo provocam danos a saude hu-
mana nas outras &reas ou estados.
Além’ disso, cada um deles partilha
a responsabilidade de proteger o
ambiente em geral.

6. Cada organismo publico e privado
deve avaliar as suas actividades e
realiza-las de modo a proteger a
salde das populagdes dos efeitos
nocivos relacionados com o ambien-
te fisico, quimico, biologico, micro-
bioldgico e social. Todos estes or-
ganismos devem ser responsaveis
pelas suas acgoes.

7. Os grandes meios de comuni-
cacdo social desempenham um
papel-chave na promog&o da cons-
ciencializagdo, bem como na pro-
_mogao de atitudes positivas, face a
“protecgo da salde e do ambiente.
Tém responsabilidade na informagao
adequada e exacta, devendo ser
encorajados a comunicar, eficaz-
mente, esta informagdo ao publico.

8. As organizagbes ndo gover-
namentais desempenham,. também,
um importante papel na.difuséo da
informagao ao publico, assim como
na promogdo da sua conscienciali-
Zacdo e resposta.

-



PRINCIPIOS PARA UMA
POLITICA PUBLICA

1. O bem-estar e o bom estado de
salde requerem um ambiente limpo
e equilibrado, no qual seja dada a
devida importancia aos factores fisi-
cos, psicoldgicos, sociais e estéti-
cos. O ambiente deve ser encarado
como um recurso para melhorar as
condicOes de vida e para aumentar
0 bem-estar. :

2. A abordagem preferida deve ser
a promogao do principio «mais vale
prevenir do que remediar».

3. A salde de todos os individuos,
em especial a dos mais vulneraveis
e a dos que pertencem a grupos de
risco elevado, tem de ser protegida.
Deve ser dada especial atencdo aos
grupos mais desfavorecidos.

4. A actuagdo relativa a problemas
de ambiente e salde deve basear-
-se na melhor informagdo cientifica
disponivel.

5. As novas politicas, as novas
tecnologias e outras inovagdes de-
vem ser introduzidas com prudéncia
e nao antes de ter sido avaliado o

DIRIGIRE
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seu potencial impacte no ambiente
e na salde. Deve ser assumida a
responsabilidade de demonstrar que
nao sdo prejudiciais para a saude,
nem para 0 ambiente.

6. A salde dos individuos e das
comunidades deve ter clara prece-
déncia sobre as consideracdes eco-
nomicas e comerciais.

7. Devem ser considerados todos 0s
aspectos do desenvolvimento socio-
econdémico que estejam relaciona-
dos com o impacte do ambiente na
satde e no bem-estar.

8. Toda a circulagdo de substancias
quimicas, materiais, produtos e
residuos, deve ser gerida de forma
a que a utilizagao dos recursos
naturais possa ser optimizada, e
minimizada a contaminacéo.

9. Os governos, as autoridades
plblicas e 0s organismos privados
devem visar tanto a prevengao, como
a reducdo dos efeitos adversos
provocados pelos agentes potencial-
mente perigosos e pelas areas ru-
rais e urbanas degradadas.

10. Ha necessidade de rever, conti-
nuamente, 0s padrbes ambientais
para que possam ser tidos em con-
siderag&o 0s novos conhecimentos

sobre 0 ambiente e satde e sobre’

as consequéncias do desenvolvi-
mento econdémico futuro. Tais pa-
droes devem ser harmonizados
sempre que praticavel.

11. Deve ser adoptado o principio
de que qualquer organismo, publico
ou privado, que provoque ou possa
vir a provocar danos para 0 am-
biente e para a salde, venha a ser
financeiramente responsabilizado
pela actuacao necessaria a
reparagao dos danos ou pelas apro-
priadas medidas preventivas.

12. Os critérios e procedimentos
para quantificar, monitorizar e ava-
liar os prejuizos para o ambiente e

‘para a saude devem ser aprofunda-

dos e mais largamente postos em
pratica.

13. As politicas comerciais e econd-
micas e 0s programas de apoio ao
desenvolvimento que afectem o
ambiente e a salde de paises estran-
geiros, devem estar de acordo com
todos 0s principios acima enuncia-
dos. Deve ser evitada a exportacao
de riscos para o ambiente e para a
salde.

14. O apoio ao desenvolvimento
deve promover um desenvolvimento
apropriado e garantir a melhoria da
salde humana como uma das suas
componentes integrantes.



ELEMENTOS
ESTRATEGICOS

1. O ambiente deve ser gerido como
um recurso positivo para a saude e
para 0 bem-estar humanos.

2. Sao necessarias estratégias
globais, no sentido de proteger a
saude, que incluam, entre outros, 0s
elementos seguintes:

‘a) Definicdo clara, a todos os

niveis, das responsabilidades dos
organismos publicos e privados na
implementagdo de medidas apro-
priadas.

b) Aplicagao apropriada de me-
didas de controlo e de outros
mecanismos destinados a reduzir 0s
riscos para a salde e para o bem-

- -estar, decorrentes dos factores do
ambiente.

Os instrumentos fiscais, adminis-
trativos e econdémicos, e 0 planea-

mento da utilizagao do solo desem-
penham um papel vital na promogao
das condi¢bes ambientais que con-
duzem & saude e ao bem-estar e
devem ser utilizados com essa finali-
dade. o «

c) Introdugao progressiva de me-
lhores métodos de prevencdo, a
medida que o conhecimento avanca,
incluindo a utilizagao das tecnolo-
gias mais apropriadas e com melhor
custo-eficacia, devendo, se neces-
sario, impor-se interdiges.

d) Encorajamento do uso de
produtos e tecnologias de impacte
reduzido, bem como da reciclagem
e reutilizacao de residuos. De acor-
do com o necessdrio, devem ser
feitas alteragbes nas matérias-pri-
mas, nos processos de produgdo e
nas técnicas de gestao de residuos.

e) Cumprimento de elevados pa-

'droes- de gestdo e operacdo, no

sentido de garantir a aplicagéo de
melhores técnicas, satisfagdo dos
regulamentos e orientages, e a
prevencao de acidentes e de falhas
humanas.

f) Promulgacao de legislacao que
seja nao apenas exequivel, ma
também feita cumprir. ’

g) Estabelecimento de padrdes
com base na melhor informagao
cientifica disponivel. O custo e o
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beneficio da acgao, ou da auséncia
de acgdo, bem como a sua exequi-
bilidade, podem, também, ter de ser
avaliados, mas, em qualquer dos
€asos, 0S riscos devem ser minimi-
zados. '

h) Estudo e aplicagao de estraté-
gias globais que tenham em consi-
deragdo 0s riscos, para a saude e
para 0 ambiente, decorrentes dos
produtos quimicos. Estas estratégias
devem incluir, entre outras, o registo
dos novos produtos quimicos e a
analise sistematica dos existentes.

i) Existéncia de planos de emer- -

géncia para todos os tipos de aci-
dentes graves, incluindo aqueles
que tém consequéncias transfron-
teira.

j) Desenvolvimento de sistemas
de informagao destinados a apoiar
a monitorizagao da eficacia das me-
didas tomadas, a analise de tendén-
cias, 0 estabelecimento de priori-
dades e a tomada de decisdes.

k) A avaliagao do impacte am-
biental, bem como os programas de
defesa do consumidor, deverao dar
maior énfase aos aspectos de saude.
Os individuos e comunidades direc-
tamente afectados pela qualidade
dum dado ambiente devem ser con-
. sultados e envolvidos no processo
de gestao desse ambiente.

3. As disciplinas médicas, assim
como outras relevantes, devem ser

‘encorajadas a dar maior atengéo a

todos os aspectos da saude am-
biental. A toxicologia e a epidemio-
logia ambientais sdo instrumentos-
-chave da investigagao em salde
ambiental e devem ser reforgadas e
mais desenvolvidas, na Regiao, como
disciplinas especiais.

4. Devem ser apoiados e re-
forgados programas de investigacdo
interdisciplinares de epidemiologia
ambiental, a nivel regional, nacional
e internacional, com a finalidade de
esclarecer as ligagbes existentes
entre 0 ambiente e a salde.

5. A responsabilidade da vigilan-
cia epidemioldgica, através da re-
colha, compilagdo e andlise dos
dados, bem como da avaliacao do
risco do impacte dos factores am-
bientais na saude e, ainda, a res-
ponsabilidade da informagéo a ou-
tros sectores da sociedade e do
publico em geral sobre as tendén-
cias e prioridades, devem caber ao

‘sector da saude.

6. Os programas, nacionais e
internacionais, de formagao multidis-
ciplinar, assim como a educagao
para a saude e a informagéo do
publico e dos organismos privados,
devem ser apoiados e reforcados.



PRIORIDADES

1. Os governos e as autoridades
publicas devem, a nivel local, re-
gional, nacional e internacional, dar
particular aten¢do as seguintes
questdes urgentes, relativas ao
ambiente e salde, e tentar actuar
sobre elas, sem prejuizo das areas-
-problema especificas dos seus pro-
prios paises:

perturbacées gerais no am-
biente, tais como a destruicdo da
camada de ozono e as alteragdes
climaticas;

abastecimento de agua pota-
vel adequado e de confianca ba-
seado nas Directrizes da OMS
sobre a qualidade da 4dgua para
consumo humano, juntamente com
a evacuacéo higiénica dos resi-
duos em todas as comunidades
rurais e urbanas;

~qualidade da agua, relati-
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vamente as aguas superficiais, sub-
terrdneas, costeiras e de recreio:

seguranca microbiolégica e
quimica dos alimentos;

impacte no ambiente e na sau-
de de: i
. vérias opges de produgdo de
energia;
. transportes, principalmente os
rodoviarios;
. praticas agricolas, incluindo a
utilizagéo de fertilizantes e de pes-
ticidas e a evacuagao de residuos;

qualidade do ar, com base nas
Directrizes da OMS, para a Europa,
sobre a qualidade do ar, principal-
mente no que se refere aos Oxidos
de enxofre e azoto, aos oxidantes
fotoquimicos (summer smog) e aos
compostos organicos volateis;

qualidade do ar interior (da
habitagdo, dos locais de lazer e dos
locais de trabalho), incluindo os
efeitos do radon, o acto passivo de
fumar e os produtos quimicos;

produtos quimicos persis-
tentes e produtos quimicos cau-
sadores de efeitos cronicos;

11

residuos perigosos, incluindo a
gestdo, o transporte e o destino
final;

biotecnologia, em especial dos
organismos transformados genetica-
mente;

planos de emergéncia para si-
tuagdes de catastrofe e acidentes;

tecnologias «limpas», como
medida de prevengéo.

2. Na aplicagdo de todas estas
prioridades deve ter-se presente a
importancia do planeamento am-
biental intersectorial e da gestdo
participada, no sentido de atingir
um -Gptimo estado de saide e bem-
-gstar.

3. A promogdo da saide deve

~juntar-se a protecgdo da satde, no

sentido de se induzir a adopgdo de
estilos de vida saudaveis, num
ambiente limpo e equilibrado.

4. Deve ter-se em consideragao que
alguns problemas urgentes reque-
rem cooperacédo internacional e
esforcos conjuntos, directos e
imediatos.



ACCAO FUTURA

1. Os Estados Membros sdo soli-
citados a:

a) dar 0S passos necessarios
para inverterem, o0 mais depressa
possivel, as tendéncias negativas e
para manterem e aumentarem 0s
progressos, ja em curso, relaciona-
dos com a saude. Deverdqo, em
especial, fazer todos os esforgos
para incrementarem a estratégia
regional da OMS de salde para
todos, no que respeita ao ambiente
e saude;

b) reforcar a colaboragéo, entre
si e com as organizagdes internacio-
nais, referente aos problemas am-
bientais, mutuos e transfronteira, que
constituem uma ameaga para a
salde;
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¢) garantir que a presente Carta
seja difundida, em larga escala, nas
linguas da Regido Europeia. '

2. O Bureau Regional da OMS
para a Europa é solicitado a:

a) explorar as formas tendentes
a reforcar 0s mecanismos interna-
cionais para avaliar os riscos poten-
ciais para a salde, associados ao
ambiente, e a elaborar orientagoes
para 0 controlo desses riscos;

b). fazer o.estudo critico dos
indicadores existentes sobre os efei-
tos do ambiente na salde e, se
necessario, desenvolver outros que,
simultaneamente, sejam especificos
e eficazes;

¢) criar uma comissdo consultiva
europeia de ambiente e saude,
depois de consultados os governos
dos paises da Regiao;

d) em cofaboracao com os gover-
nos dos paises da Europa, examinar
se ¢ desejavel e exequivel 0 esta-
belecimento de um centro europeu
de ambiente e salde, ou outro
mecanismo institucional adequado,
com vista a reforcar a colaboragao
no que respeita aos aspectos de
salde e da proteccdo ambiental,

com énfase especial nos sistemas
de informagao, nos mecanismos de
troca de experiéncia e na coorde-
nacdo de estudos. Nestes acordos
sera desejavel a cooperagdo com o
Programa do Ambiente das NagOes
Unidas, com a Comissao Econdmica
das Nagdes Unidas para a Europa
e com outras organizagbes. Devera
ter-se em consideragao o organismo
do ambiente que vai ser criado nas
Comunidades Europeias.

3. Os Estados Membros e a OMS
devem:

promover a aplicagdo, 0 mais
vasta possivel, dos principios e
objectivos a atingir, enunciados nesta
Carta.

4. Os Ministros Europeus do
Ambiente e da Satde devem:

voltar a reunir-se, dentro de cin-
€0 anos, para avaliarem 0s progres-
S0s nacionais e internacionais e
para -referendarem os planos de
acgao especificos elaborados pela
OMS e por outras organizagbes inter-
nacionais para a eliminagéo, o mais
rapidamente possivel, das ameagas
ambientais mais significativas para a
saude. :

Texto gentilmente cedido pelo Gabinete de Assuntos Europeus do Ministério do

Ambiente e Recursos Naturais.
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Com o apoig do:

SECRETARIA DE ESTADO DA JUVENTUDE
DIRECCAQ-GERAL DO COMERCIO INTERNO

O Mercado Comum
é uma etapa dificil.
A sua empresa

esté preparada?

Vem ai a dltima etapa da pleno integracdo europeia.
$é os mais aptos beneficiarGo de um mercodo com
300 milhdes de consumidores.

Ma érea comercial, o desafio europeu no distingue
empresas. Os pequenos, os médios e os grandes
comerciantes sabem que os préximos anos sto deter-
minantes na consolidac@o dos sucessos que todos
pre’rﬂndern.

Juntos e com formacto adequada sera mais facil. O
Programa Agentes de Desenvolvimente do Comércie,
promovida pelo Instituto do Emprego e Formacdo
Profissional e pela Federacdio do Comércio Retalhista
Portugués, tem como objectivo preparar profissionais
para vencerem, na Grea de comércio e servigos, a
dificil prova que a plena integracdo europeia deter-

ming,
Todos queremos vencer
esta Oltima etopa. Mas

56 o5 mais qualificodos ‘
© conseguirdo.

Conte com a nossa ajuda.
Contacte-nos.
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