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SAUDE E SEGURANCA NA CEE

O principio de base da satde e da seguranca no trabalho é
que cada um conta. A pessoa de cada trabalhador — qualquer que seja
0 seu emprego — constitui um valor em si.

a Comunidade Europeia, estas questdes dizem
respeito a 138 milhdes de trabalhadores e suas familias.
Se uma doenca ou um acidente ocorridoc no local de
trabalho provocar a morte, a interrupgao do trabalho ou
uma diminuigdo dos rendimentos de uma pessoa, &,
com efeito, toda a sua familia que sofre as conse-
quéncias.

O bom senso econémico impde iguaimente boas
regras em termos de saude, higiene e seguranga no
trabalho. Todos os anos as doengas e 0s acidentes
de trabalho fazem perder dez vezes mais dias de
trabalho do que as greves. As empresas nao podem

funcionar eficazmente se os trabalhadores com uma
formacao especializada para as tarefas que desempe-
nhem faltarem ao trabaiho.

A experiéncia tem muitas vezes demonstrado que
locais de trabalho seguros sdo mais eficazes, mais
produtivos, e, por isso mesmo, mais rentaveis.

Actualmente, na Comunidade, 7% do or¢camento anual
da salde é consagrado as pessoas atingidas por
acidentes de trabalho ou por doengas profissionais. Ora
os especialistas afirmam que muitos dos acidentes e
guase todas as doencas profissionais podem ser evi-
tados.

DVRIGTIRS
A CEZEEY



Que fazer entao para que condigbes de trabalho mais
seguras se tornem uma realidade para todos na Comu-
nidade? Tanto os Estados membros como as instituigbes
europeias tém responsabilidades nesta mateéria.

Ao assinar o Acto Unico Europeu em 1986, os doze
Estados membros aceitaram harmonizar em toda a
Comunidade as regras minimas que regem a saude e
a seguranga no local de trabalho, e promover a melhoria
destas regras de modo a garantir aos trabalhadores um
melhor nivel de protecgao.

Muitas pessoas perguntam-se porque € que 0S pro-
blemas da salide e da seguranga dos trabalhadores néo
podem ser resolvidos por cada Estado membro isola-
damente?

UUma das razbes € que, desde a origem, um dos
objectivos de base da Comunidade foi oferecer melhores
condigbes de vida e de trabalho aos europeus. Outra
raz&o é que, para formar um verdadeiro mercado interno,
os Estados membros tém de aceitar determinadas
regulamentagbes e certos principios comuns.

s Os cidaddos da Comunidade podem trabalhar em
gualguer pais membro e tornou-se mais facil para as
empresas europeias abrir escritérios e instalar fabricas
onde quer que seja na Comunidade. Onde quer que
eles tenham o seu emprego na Comunidade, os traba-
lhadores devem ter a garantia de que a lei Ihes concede
uma proteccac semelhante.

s A manutengdo de boas condi¢cbes de saude e de
seguranca pode custar dinheiro a industria, embora
beneficie a sociedade no seu todo. E importante que
as firmas que oferecem boas condigbes nao sejam

penalizadas relativamente as suas concorrentes. Deste
modo, para permitir que as empresas dos diferentes
paises membros exercam a sua actividade e possam
competir em pé de igualdade, necessario se torna que
obedecam as mesmas normas de saude e seguranga.

Imagine-se que uma empresa quer utilizar na sua
cadeia de fabrico um produto quimico perigoso, e que
s6 alguns paises membros proibem a utilizagdo do
mesmo. Em vez de procurar encontrar um processo ou
um ingrediente menos perigoso, essa sociedade poderia
muito simplesmente instalar a sua sucursal num pais
membro desprovido de proteccao legal.

E por isso que os responsaveis pela salde e pela
seguranga dos trabalhadores, tanto no seio das institui-
¢cdes europeias como dos Estados membros, devem
trabalhar de forma concertada para estabelecerem
normas seguras e zelarem para que sejam de aplicagio
efectiva em qualquer ponto da Comunidade.

Desde a sua origem, quando foi fundada a Comuni-
dade Europeia do Carvao e do Ago (CECA), em 1951,
que as instituigdes europeias se tém preocupado com
a salde e a seguranga do trabalhador. A crescente
preocupacgdo com estas questdes reflecte, com o passar
dos anos, as mudangas da nossa sociedade, o cresci-
mento e o desenvolvimento enorme da tecnologia, bem
como uma melhor compreensdo da nossa parte dos
riscos relacionados com o meio do trabalho.

O tratado CECA marcou uma etapa neste dominio: era
o primeiro acordo econdmico internacional a integrar a
seguranca do trabatho no seu texto de base.

Desde entdo, a Comunidade tem estimulado, encora-
jado e financiado centenas de projectos de investigacao
respeitantes a higiene, a salde e a seguranga nos
sectores do carvédo e do ago.

Aquando da catastrofe mineira de Marcinelle, na
Bélgica, em Agosto de 1956, fumos téxicos provenientes
do incéndio de um dos pogos de extracgdo invadiram
a mina, tirando a vida a 262 trabalhadores. Apoés este
acidente, a CECA criou uma comissdo de saude e de
seguranga das minas, incluindo representantes dos tra-
balhadores, das entidades patronais e dos governos de
todos os Estados membros.

Em 1957, quando o Tratado de Roma instituiu a
Comunidade Econdmica Europeia, esta logo se interes-
sou pela protecgao dos trabalhadores nas outras indus-
trias e dominios de trabalho. A medida que os conhe-
cimentos cientificos e médicos relativos ao impacte real
das condigdes de trabalho na vida das pessoas melho-
rava, alargava-se o campo das actividades europeias.

Em 1962, a Comissdo Europeia recomendou a criagao
de um servico sanitario do trabalho em cada empresa




que empregue mais de 200 pessoas. Em 18974, as
responsabilidades da comissao da satude e da seguranca
das minas foram alargadas a todas as industrias extrac-
tivas. No mesmo ano, a Comunidade criou o comité
consultivo para a seguranga, higiene e protecgdo da
saude no local de trabalho.

A primeira directiva europeia em matéria de saude e
de seguranga dos trabalhadores foi adoptada em 1977.
Ela obrigou a colocagao de sinalizagbes de seguranga
comuns e claras em cada local de trabalho, para advertir
as pessoas dos eventuais perigos e indicar as medidas
de seguranga.

Seguidamente, quando a investigacdo médica provou
que o mondémero cloreto de vinilo, a substancia utilizada
para produzir PVC, podia provocar angio-sarcoma (um
cancro especifico do figado), uma directiva europeia
adoptada em 1978 reduziu — em determinados casos
em mais de 90% — a exposi¢do a este produto dos
trabalhadores de toda a Comunidade.

A crescente sensibilizacdo a seguranca e a saude no
trabalho conduziu & adopgdo de um programa de acgao
europeu em 1978. Este programa teve em, vista princi-
palmente as causas das doengas profissionais, a pre-
vengao dos acidentes devido as maquinas, a vigilancia
e inspecgdo das condi¢des sanitarias e de seguranca
nos locais de trabalho, bem como a necessidade de
tornar todos mais conscientes das suas responsabili-
dades a este respeito.

Em 1980, a Comunidade adoptava uma directiva
geral fixando as grandes linhas e os principios
relativos 4 maneira de proteger os trabalhadores que
lidem com agentes quimicos, fisicos e biclégicos no seu
meio de trabalho. Seguiram-se regras mais especificas,
limitando a exposicao dos trabalhadores ao chumbo, ao
amianto e ao ruido, banindo determinados agentes e
processos demasiado perigosos para serem aplicados no
local de trabalho.

Quando os Doze reviram o Tratado de Roma através
do Acto Unico Europeu de 1986, decidiram procurar um
equilibrio entre as vertentes econdémica e social na linha
de desenvolvimento da construcdo europeia. O artigo
1182 do Tratado convida especificamente o Conselho de
Ministros da Comunidade a adoptar prescri¢des minimas
susceptiveis de promover a melhoria do meio de trabalho
em toda a Comunidade e garantir um melhor nivel de
proteccdo da salde e da seguranga dos trabalhadores.

Mudanca de muita importancia é a de que as decisbes
comunitarias na matéria sdo adoptadas agora por maioria
qualificada do Conselho. Isto significa que a legislacao
europeia sobre a salde e a seguranga pode ser
executada muito mais rapidamente: pelo menos trés
paises terdo de se opor a uma proposta para que esta
possa ser posta em causa.

Respondendo aos apelos do Conselho e do Parla-
mento Europeu para o reforgo das normas minimas, a
Comissao Europeia apresentou um programa legislativo
cobrindo todas as situacgdes relacionadas com o trabalho.
A filosofia que este programa subentende é a de que
a salde e a seguranca do trabalhador ndo devem estar
sujeitas a consideracoes puramente econdmicas.
O programa tem por objectivo fixar normas de base para
toda a Comunidade, enquanto os doze Estados membros
harmonizam progressivamente as condi¢des de trabalho.

Alguns inquietam-se, receando que isto acarrete de
facto normas de seguranca menos protectoras, redu-
zindo-as ao denominador comum minimo para os doze
Estados. Temem que os beneficios conquistados ao
longo dos anos no seu pais possam ser prejudicados
guando as entidades patronais e o governc procuraremn
tirar partido do novo mercado interno.

O Conselho, a Comissao e o Parlamento europeus
compreendem tais receios, e tudo fardo para que eles
nao se verifiguem. A sua actuagao incidiri nos seguintes

" vectores:

. Os niveis de proteccao que estao fixados podem
ser realizados por todos os Estados membros. A
nova legislagdo comunitaria devera cobrir qualquer local
de trabalho e gualquer situagéo profissional nos sectores
publicos e privado (com excepgdo do pessoal domés-
tico).

» Estas medidas tém em vista o meio profissional
do futuro, tirando partido da industria tradicional.
Isto significa que cada Estado membro devera melhorar
a sua legislagdo em matéria de salde e de seguranga.
Aqueles que foram os primeiros a promulgar a legislagao
— como a Alemanha e o Reino Unido — deverao agora
alargar e modernizar as suas regulamentagbes. Aqueles
que pela primeira vez adoptam uma tal legislagao
deverao fazer um importante esforgo, mas beneficiardo
do facto de promulgarem desde o inicio o conjunto de

medidas mais actuais.
DIRIGIIR;
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# Cada vertente deste “pacote” de medidas comu-
nitarias sera objecto de um exame minucioso, no
qual os parceiros sociais intervirao antes de ser
adoptado. Cada proposta dirigida ao Conselho € sub-
metida igualmente, para parecer, ao Parlamento Europeu
e ao Comité Econdémico e Social, composto por repre-
sentantes do patronato, dos trabalhadores, dos agricul-
tores, das profissdes liberais e do publico em geral. Cada
alteracao sugerida por estas instituigbes devera ser tida
em consideracdo pela Comissdo. Se o Parlamento
desejar alterar uma proposta e a Comissao apoiar tais
alteragbes, o Conselho podera votar a versdo alterada
por maioria qualificada. Mas se o Conselho quiser
adoptar a proposta sem alteragdes, sera necessaria a
unanimidade. S6 no fim de todo este processo € que
uma proposta se torna uma “lei” europeia.

EM MATERIA DE SAUDE E
Em 12 de Junho de 1989, uma nova “directiva-quadro”
para o programa comunitario em matéria de saude e de
seguranca dos trabalhadores foi adoptada. Este texto
torna o patronato legalmente responsavel pela satde
e seguranca no trabalho, mas obriga igualmente os
trabalhadores a contribuirem para isso e hisso
participarem zelando para que as medidas de pro-
teccao necessarias sejam tomadas. As directivas
comunitarias elaboradas na sequéncia desta directiva-
-quadro deverdo cobrir os seguintes dominios:

A seguranca no local de irabalho e nas praticas
de trabalho

As entidades patronais terao a obrigacdo de se
manterem informadas dos mais recentes desenvolvimen-
tos tecnoldgicos e das descobertas cientificas respei-

tantes a concepc¢do do local e do meio de trabalho,
devendo proteger os seus trabalhadores com base
nesses elementos. Deverdo entrar em vigor normas
minimas para:

O local de trabalho

@ A concepcao, escolha e utilizagdo do equipamento
de trabalho, como maquinas, aparelhos, utensilios ou
instalagdes utilizados no trabalho.

&« Os fatos e equipamentos de protec¢do destinados
aos trabalhadores que utilizem maquinas, substancias ou
processos perigosos.

# A manipulacdo das cargas pesadas, para a pre-
vencdo dos problemas lombares nos trabalhadores.

# As estacOes de trabalho e as praticas de trabalho
que recorram aos visores utilizados com computadores
ou maquinas de tratamento de texto.

« A saude e a higiene. A legislagdo europeia que
baniu o emprego de produtos bioldgicos, quimicos e
fisicos perigosos, e/ou que obriga, para 0 seu emprego,
as condigdes de seguranga minimas, estd em vias de
ser publicada. Textos especificos tratam da utilizacao
dos agentes bioldgicos, incluindo as técnicas de en-
genharia genética e 0s agentes cancerigenos.

Produtos quimicos perigosos

Segundo uma directiva adoptada em 1988, e que
devera ser aplicada por todos os Estados membros a
partir de 1 de Janeiro de 1990, quatro produtos
quimicos perigosos e seus derivados sao doravante
proibidos de serem produzidos e utilizados em toda
a Comunidade, salvo se um Estado membro conceder
uma isengao especifica destinada a cobrir uma inves-
tigacdo ou determinada experimentacéo.

Por outro lado, desenvolve-se actualmente um sis-
tema harmonizado a escala europeia para fornecer
informacgdes aos trabalhadores que manipulam subs-
tancias e preparacdes perigosas.

Sectores de alto risco

# Qs sectores de alto risco: agricultura, construgao,
trabalhos maritimos, industria extractiva. No ambito
do seu novo programa, a Comunidade concentra a sua
atencao na seguranga e saude dos trabalhadores,
interessando-se nomeadamente pela seguranca intrin-
seca dos equipamentos e pela necessaria mudancga

de mentalidades.
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= No mar, a seguranga fara parte integrante da
concepgao das embarcagdes e da vida a bordo; deveréao
ser permitidos esforgos particulares para melhorar a
ajuda médica.

« No sector da construg¢do, tomar-se-&o medidas
relativas a salde e a seguranga nos canteiros de obras.

# Nas industrias de extrac¢ao, propor-se-80 medidas
que interessam aos sectores do gas e do petréleo, bem
como as minas a céu aberto e as pedreiras. As indis-
trias do carvdo e do ago consagram mais de 10 milhdes
de ecus por ano' a investigagdo sobre condigbes de
trabalho mais seguras, sobre meios de trabalho mais
saudaveis e tecnologias mais limpas, de modo a reduzir
ainda mais o numero de doengas e de acidentes
profissionais nestes sectores.

« A informacado e a formagdo. A Comunidade esta
a ultimar um sistema de informagao relativo a questées
especificas de salude e de seguranga no trabalho. Para
permitir uma identificagdo mais rapida dos sectores e das
evolugdes de alto risco, discutir-se-ao metodos uniformes
de compilacdo das estatisticas sobre os acidentes e as
doengas do trabalho.

Estéo j4 organizados encontros regulares e programas
de troca para os inspectores do trabalho dos doze
Estados membros, que tém a responsabilidade de aplicar
a legislagdo a nivel nacional. Por outro lado, sé&o
organizados cursos de formag&o para os docentes, 0s
médicos e os trabalhadores da salde em determinadas
actividades de alto risco.

= As pequenas e as médias empresas (PME). Mais
de metade da populagdo activa da Europa trabalha em
PME, e este nimero estd a aumentar. As instancias
comunitarias admitem ser necessario velar para que as
exigéncias administrativas, financeiras e juridicas, rela-
tivas as PME, se mantenham a um nivel minimo, que
lhes permita desenvolverem-se com éxito. No entanto,
a Comunidade é de opinido de que ndo ha qualquer
razao para que uma PME garanta menos proteccéo
aos seus trabalhadores do que as grandes empresas.
Muitos dos dirigentes de PME trabalham alids ao lado
daqueles que empregam, correndo por iSS¢ 0S Mesmos
riscos que eles.

Para ajudar as PME a inserirem-se no novo contexto
de legislagao harmonizada e a fornecerem informagoes
especificas aos seus dirigentes, a Comissao levara a
cabo estudos sobre os problemas de saude e de
seguranca destas empresas. Langou igualmente acgbes-
-piloto de formagdo para os dirigentes de PME em
diversos paises.

"1 ecu (unidade monetaria europeia) = cerca de 180 escudos,
com base no cdmbio em vigor em 14 de Fevereiro de 1990.

POR EM PRATICA O PROGRAMA

O novo conjunto de legislagao europeia devera definir
0s objectivos e as normas de salde e de seguranga
dos trabathadores na Comunidade, ao mesmo tempo que
0s prazos para a sua promulgag¢do. Mas deixara a cargo
dos Estados membros a sua aplicagao. As condigbes
de vigilancia e de inspecgao no local de trabalho serao
da competéncia dos Estados membros.

Se um deles nao aplicar a legislagdo comunitéria na
data exigida, ou se as normas transpostas nao forem
suficientemente rigorosas, a Comissdo Europeia tem o
direito de interpor um recurso contra ele perante o Tribunal
de Justica da Comunidade. De igual modo, qualquer
cidadao podera apresentar queixa a Comissao Europeia
ou a Comissao de Peticdes do Parlamento Europeu, se
achar que as directivas comunitdrias nao estdo ser

. correctamente aplicadas.

Cerca de dez mil pessoas morrem anualmente na
Comunidade Europeia na sequéncia de ferimentos ocor-
ridos no local de trabalho. Grande numero destes
falecimentos, se ndo todos, poderia ser evitado.

Se o principio de base da saude e da seguranca
dos trabalhadores que conta é o de cada um, entéo
todos devem contribuir para fazer do local de tra-
balho um ambiente seguro. Todos devem estar prontos
para assumir a sua parte de responsabilidade na pre-
vencao do perigo em relagdo a si proprios e aos que
consigo trabalham.

Direcgédo-Geral de Informagao, Comunicagdo e Cultura

(reprodugéo autorizada).
DIRIGIIR,
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A consirucio civil constitul um dos seclores de
acfividade de alto risco em lodos oz Estadas membros =
[da CEE|, fatip gus se reflects na décisio comunitarnia &
da um projects’ dél dirsctiva relativa’ #0s  aslaleios
lefmporanos ou movels,

Se analisarmos mals parmenarizadaments 03 fUmMercs
relativos acs acdentes, venficamos Que:

# 20% 835 devidas 3 Ebras Aes telRadas

s 11% 530 devidos a contacios com linfas asreas de
alla tensdo,

%G sA0 devidos & guedds de andsimes:

B 880 devidos a construcdes metalices, locais de
trapatho @ quedas de muros.

As quedas de pessoas. tlanito de pontog=alios coma
por deslize ou escomegaments, 580 a causa de 0% da
\otalidade dos acidenies morais:

O trabalnadores da construglo civil 880 Um orupg
bastante movel, gue muda COREEMNemente 08 esialeing
para estalsiro.

Muitts dos Quie emigram & produra: de rabaihc ns
indusira da censtrucdo civil da Reifo Lnido S8o0 jovens
g insipériantes; a maiora lem polea ou nenhums
eeperiincia de trabalho no rame: e construcad civil e
muitas vazes o trabalho no' estaleire de consirucioc
constiiul 0 seU primeirc emprogo, sendo 2 formagio
profissional; quandao, existe, adquirda no'propno ocal de
irabalho.

Por gsse motiva, a Altoridade para a Higiene @ a
Seguranca, a Federagdo d8 Construcdg Civil @ o Con-
grasso Irandas dos- Sindicatos fomaram uma inlciativa
coimum qua conslsieam saborar &'distibilic Informagio




g.matergh de fommagas 8 ludes es. trabalhaderes da
oonsirucAn givil, (endo os emigrantes igualmenie acessn
2 ecga nformacan

AS proafizaghes de emigranies. oS asfoporos. os
partos e a8 lvranas sdo alguns: dos locals onde &
possivel obder @ste fipo de informagac. Esias agencias
&30 bastanta eficazes no contacto com este grupo
espegifico de wabslhadores que, regra geral, t&m poucos
ou n@nhuns Gontagtos com & cenfros de informagao
‘govarnamentais® farmais.

Foi elaboradd Uma pequena brochura lustrada, [unta-

mente Gam um, Gemunicado de Ltma pagina, Bastanies g

membros de adulpas de futebol multo popllares apols-
ram’ genefosamente esta inioiativa 8 apareceram em
cartazes. deslingdos a campanhas gue tiveram um
enorme slcesso, ndo apenas entre os frabaihadores da
ponsificda civil como entre autros grupos de trabalha-
dores; @ resultado 1ol uma malor sensibiizacdn de uma
grande camada da' populagdo para as quesides da
caguranga.

Uma exposicdo fotografica itinerante eteciumra visias
a varios: lotais,

A Autondade para o Higlens & a Seguranga cré que
a informeacAs & fornecida a8 as que estdo mais
#xposias aos riscos: Isto po@m, st podera ser confir-
mado quands se verilicar uma diminulcgo dos acidentes
a da taxa de modalidade nogs estaleifos de consfrucan

Ma consyrugao ¢yl os acidanies pao constifuem um
gfemento inevitavel, E possivel evita-los g 08 eslaleindg
bem dirigidos & organizados provam-no. Uma boa infor-
macao e programas da formacgan, tanto para o5 traba-

& |hadores como para os encagegados dos estaleiros, sdo
h...- umekactor importante que contibul para a seguran;a nos
E esfaleiros de construgao,







MADALENA AVILLEZ *

CAMPANHA

ANTIALCOOLISMO NA CARRIS

Sendo o alcoolismo um problema nacional,

a Carris tomou-lhe a dianteira e, em 1979, iniciou uma campanha para o combater.
Fomos la e falamos com o Dr. Bonito da Conceicéo,
que nos contou um pouco da historia desta campanha.

DIRIGIR - O problema do alcoolismo é um problema
nacional. Como é que ele foi sentido aqui na Carris?

DR. BONITO DA CONCEIGAO - O problema nao se
chegou a fazer sentir. Nés é que lhe tomémos a dianteira,
convictos de que essa seria a melhor via para garantir
a seguranga dos servicos que prestamos.

Todavia, a nossa analise da realidade nacional, per-
mitia apontar para trés pontos:

e Por um lado, o alcoolismo é uma doenga reconhecida
pela OMS, que se pode prevenir como qualquer outra
doenga.

e Por outro lado, somos uma empresa que, na medida
em que presta um servigo aos utentes, esta a partida
obrigada a oferecer-lhes altos padroes de segurancga.

e Finalmente, nessa altura, em 1980, ja sabiamos que
iria ser implementada legislagao sobre o alcoolismo. Ora
nés estdvamos interessados em preparar 0S NOSSOS
agentes de condugdo para que quando surgisse a fis-
calizacdo, o processo fosse aceite sem grandes resistén-
cias.

D. - Uma vez decidido que era necessario intervir nesta
area, qual foi a andlise e o diagndstico que foram feitos
do problema?

B.C. - O diagndstico qualitativo e quantitativo do
problema foi feito pelos dois servigos que temos na
empresa na area da salde: o de medicina preventiva
e o de medicina curativa.

Todavia, e eu digo isto frequentemente, o alcoolismo
na Carris nunca assumiu foros de problema grave.

Isto ndo quer dizer que o alcoolismo ndo exista e ndo
existisse a data, na Carris, nem é razdo para nao se
actuar, evitando assim que o problema surja, procurando
controlar todas as situagbes que aparecem.

D. - Parece-lhe que o
perfil das fun¢cbes como
a do motorista e do antigo
revisor muito solitarios e
sujeitos a grande stress
tem pesc na incidéncia
do alcoolismo?

B.C. - Tem com cer-
teza. Posso contar-lhe um
caso sucedido em Franga
que ilustra bem essa
relagéo.

Aqui ha uns anos, os
Franceses decidiram abrir
0S concursos para moto-
ristas de veiculos de ser-
vigo publico, nomeada-
mente metropolitano e
transportes de superfi-
cie, também as mulheres.
Comecgaram entao a sur-
gir problemas muito mais
frequentes e muito mais
graves de alcoolismo nas
mulheres, do que na si-
tuacao anterior. Ora uma

DURIGIR
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coisa que tradicionalmente se associava ao sexo, parece
afinal estar muito mais relacionada com o tipo de vida
e com o envolvimento socioldgico.

H4, por exemplo, determinados tipos de alcoolismo que
sdo muito mais frequentes nas pessoas que trabalham
por turnos a noite.

Os habitos alimentares também tém grande peso na
incidéncia deste problema. O nosso pessoal de trafego
trabalha em condicbes muito especiais: muitos deles
pegam e largam na rua.

Curiocsamente, e ao contrario do que se previa, a
introducéo do agente unico (motorista e revisor) ao invés
de agravar a situagdo quanto ao stress e ac desgaste,
veio antes provocar exactamente o contrario.

Ha um contacto menor, mas ha uma realizagdo
profissional muito maior: ele representa a empresa, ele
€ a Carris, o autocarro é a casa dele e ele é o capitao
do seu navio. E os nossos homens passaram a andar
mais realizados e ergonomicamente mais integrados na
sua fungdo. Isso implicou que nao houvesse mais
acréscimo nos problemas de ordem psiquiatrica, mas
também que ndc aumentassem todas aquelas doencas
“primas” neurovegetativas, tipo Ulceras de estémago:
ligado a essa fenomenologia, muito perto, estd o proble-
ma do alcoolismo.

D. - Nao lhe parece que a cultura da empresa também
interfere no aparecimento do problema? A Carris tem
uma tradi¢do ja muito antiga nesta area de intervencao
médico-social. Nao quer falar dela?

B.C. - A Carris tem, de facto, uma tradicdo de ser
geralmente pioneira nas areas técnico-sociais.

Desde 1884 que temos um servico de assisténcia
iniciado com uma espécie de caixa de socorros mutuos:
0 individuo recebia um subsidio pecuniario em caso de
doenga ou prisdo por motivos de servicol Em 1905 a
empresa comecgou a assisténcia médica. Quando se
fundaram as caixas sindicais de previdéncia houve até
dificuldade em integra-las na nossa organica, porque nés
ja tinhamos esse servico. A Caixa de Previdéncia do
Pessoal da Carris veio, até certo ponto, adaptar-se e
contribuir em complementaridade com o esquema gue
a empresa ja tinha desde 1905.

Depois, em 1964-1965 a empresa fundou o seu servigo
de medicina do trabalho, a qual passou a ser obrigatéria
no nosso pais em Janeiro de 1967. Iniciamos a nossa
campanha de preparagdo para 0 combate ao alcoolismo
em Janeiro de 1980. O rastreio de alcoolteste foi iniciado
em Outubro de 1989. A lei s6 saiu em 1982.

Em Maio/Junho de 1983 passamos os nossos niveis
de tolerancia de 0,8 para 0,5: a lei foi alterada em
Setembro de 1983.

A Carris € uma instituigdo muito antiga com uma forte
cultura de empresa patente em manifestacbes como o
jornal que existe desde 1947, uma banda de musica que
tem os seus pergaminhos e um grupo desportivo com
grandes glérias. Dai que acolha este tipo de iniciativas
duma maneira muito especial.

D. - Fale-nos agora da campanha concreta contra o
alcoolismo que a Carris langou ha uns anos atras.

B.C. - Quando, em 1980, langdmos a campanha de
combate ao alcoolismo, tinhamos ja a campanha toda
estruturada até ao fim.

Desde o inicio, a principal preocupagido foi a de
informar e reflectir com as pessoas sobre as causas e
as consequéncias do alcoolismo.

E o processo foi t2o bem conduzido que os préprios
trabalhadores da empresa tinham orgulho nele.

A campanha foi cuidadosamente preparada e condu-
zida sempre com grande respeito pelas pessoas em jogo;
como calcula seria extremamente vexatdrio, por exemplo,
mandar parar o carro a meio do percurso para sujei-
tar o condutor a um teste de alcoolemia. Nés todos
os dias fazemos na rua o rastreio de alcoolteste e tenho
a impressao que nenhum utente alguma vez deu por
iSS0.

Um ponto muito importante de toda a campanha é que
ela nao era contra os alcodlicos, mas pretendia, sim,
combater o alcoclismo.

Um outro aspecto era que ndo combatiamos o uso
mas sim o abuso do alicool.

Entdo fizemos o seguinte: comegamos por anunciar
que iamos fazer uma campanha e que essa campanha
iria terminar num processo de rastreio sistematico do
alcool.

Surgiu assim um primeiro texto sobre “Algumas Con-
sideragdes sobre Higiene Alimentar”. Nele se transmi-
tiam algumas informagbes sobre habitos alimentares
correntes. Esta informagéo foi distribuida exactamente
na data em que fora anunciada: 14 de Margo de 1980.
Terminava dizendo qualquer coisa como “tao importante
como comer bem é saber beber”.

No fim da folha podia ler-se a data em que a préxima
informag&o iria ser distribuida. O tema sobre o qual se

VERTENTES DA LUTA CONTRA O ALCOOLISMO
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iria debrucar, era exactamente “Razbes para Nao Ser
Alcodlico”. No exacto dia aprazado, o segundo papel
apareceu, versando aquele tema. Ai entrava-se j4 mais
dentro de nogdes de alcoolemia, manifestacbes das
intoxicagdes pelo alcool, tipos de alcoolismo, perigos a
ele associados, etc... Portanto, jA com uma certa acu-
tilancia mas nunca faltando a verdade, nés introduziamos
este tipo de nocdes, e terminavamos dizendo: “O alcool
gue ingerimos pode ser medido, e pode calcular-se pela
sua medida o efeito provavel que causara.” Por isso,
informavamos as pessoas de que esse iria ser 0 tema
da terceira informagao e diziamos a data e o respectivo
tema: “O Que E a Alcoolemia e o Que E o Alcoolteste”.

Nesse terceiro texto falava-se das taxas de alcoolemia,
dos respectivos efeitos e das vantagens do alcoolteste.
Por fim, informavam-se as pessoas de que brevemente
iria sair legislacdo sobre o alcoolismo e que esta
campanha tinha o grande propésito de familiarizar os
nossos motoristas com estes procedimentos.

A campanha de rastreio, iniciada em Abril de 1980,
era voluntaria. Simultaneamente saiu um desdobréavel
com informacdes e sugestdes de combate ao alcoolismo.
Mas penso que foi muito importante o aspecto do
voluntariado: havia mesmo motoristas que testaram
“cientificamente” a capacidade do alcoolteste: faziam o
teste, depois iam beber um bagaco, depois iam fazer
o teste outra vez, depois no dia seguinte ja s faziam
o teste uma hora depois de beber o bagaco...

Um outro aspecto muito tocante desencadeado por
este processo, foi um nimero significativo de individuos
que apareceram nos servigos meédicos a dizer: “Eu sou
alcodlico e quero tratar-me.”

Uma vertente importante desta campanha foi a im-
portancia dada a informagdo. Em 1980 vivia-se um
ambiente quase de PREC, com imensas reunides. Ora
em vez de convocarmos mais uma reunido, o que
fizemos foi ter sempre um nosso representante naquelas
reunibes, que falava sobre este problema, que respondia
a duvidas e dava pistas para as pessoas pensarem.
Falavamos geralmente no fim das reunides e, para tornar

Paulo Buchinho © '92

a exposicdo mais atraente, recorriamos aos meios
audiovisuais, a colaboragdo de elementos de associa-
g¢bes antialcodlicas e a distribuicao de literatura sobre
0 assunto.

O processo culminou com a redacgao de um regula-
mento para a aplicagdo do alcoolteste, em Agosto de
1980, elaborado por uma comissao paritaria, um repre-
sentante da comissdo de trabalhadores, da comissao
administrativa, da direcgdo de pessoal e da divisdo de
saude...

D. - Quais foram os resultados obtidos com essa
campanha.

B.C. - Tivemos muitissimo bons resultados. Nés
conseguimos fazer estatisticas de consumo ao fim de
um e cinco anos e chegdmos a conclusao de que a taxa
de acidentes por quildmetro percorrido tinha baixado
bastante: estamos a cabeca da Europa.

Claro que isto se deve também a outros factores como
0s novos autocarros, 0s novos sistemas de manutengao
e a formacao dos motoristas, mas o combate ao alco-
olismo teve um peso importante.

D. - Isso leva-nos a concluir que qualquer sistema de
higiene e segurangca que se queira implantar numa
empresa, terd que ser um esquema integrado que
estabelega pontes entre os varios servigos potencial-
mente implicados.

B.C. - E 6bvio. Olhe: aqui ha tempos numa comuni-
cagao que fiz num férum sobre medicina do trabalho,
eu disse exactamente que a propria prevengao primaria,
secundaria e terciaria estao integradas.

Temos que agarrar 0 problema atacando as suas
implicagbes a montante e a jusante: se nao quisermos
ter indices terriveis de furnover, temos que definir o perfil

. ideal do motorista: se jovem e solteiro, se mais velho

e casado, se muito se pouco instruido. Comegamos a
abordagem do problema logo no momento em que
definimos os critérios de recrutamento e de seleccao.

Depois, temos um espago em que actuam as estru-
turas preventivas (acompanhamento, etc.), mas temos
ainda os problemas a montante, aquilo a que eu chamo
“a gestao das disfungdes”, daquilo que a formagao
continua detecta, daquilo que o proprio individuo se
queixa... os problemas de indole social que os as-
sistentes sociais identificam. Nao podemos continuar a
trabalhar nessa linha ultrapassada. N&ao podemos estar
fechados numa concha. Somos obrigados a caminhar
duma maneira natural para o estudo e abordagem
multidisciplinar desta questao que nos leva ao moderno
conceito de saude ocupacional.

D. - Encaram a prevengdao como um conjunto de
medidas correctivas ou abordam-na numa perspectiva

global?
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B.C. - Seguranga, higiene e saide no trabalho, a
designacdo que usamos habitualmente, j& sugere a
nogdo de um complexo multidisciplinar.

Se quiséssemos ser exaustivos podiamos falar em
higiene-segurancga-psicologia-sociologia e saude nos locais
de trabalho.

Obviamente que isto depende da organizagao.

Na Carris temos dentro do mesmo 6rgéo, o departa-
mento de Higiene e Seguranga, um Servigo de Incéndios,
uma parte da medicina do trabalho e a assisténcia social.
Podia estar também o servigo de psicologia: como néo
esta, nés somos obrigados a ter com ele uma estreita
relacdo horizontal.

Se queremos ser eficientes, quer queiramos, quer nao,
vamos cair nesta perspectiva.

D. - Como é que é possivel prevenir esta “doenca”?
O que é feito nesse sentido na Carris?

B.C. - Em relagdo a prevengdo, no que toca a im-
portagio do exterior, e portanto relativamente a selecgéo
que ja referi atras, noés estamos de ha uns anos para
¢4 a viver na nossa empresa uma situagao de contrac¢ao
dos seus quadros: com a aboligdo do posto de trabalho
de cobrador, ficdmos com um grande excedente de
pessoal que temos vindo a reconverter para as &reas
onde faz falta.

Tem-se assim evitado ndo sé os despedimentos como
as admissbes do exterior.

D. - A chefia intermédia, por ter um contacto directo
com o trabalhadores, pode ter um papel muito importante
a desenvolver como aliado fundamental na prevengao
e na cura do alcoolismo. Mas, para isso, tem que receber
uma formacéo especifica sobre a psicologia do alcodlico,
como aborda-lo, como dar-lhe apoio, como fazer super-
visdo e aconselhamento, acgdes que nao tém que ser
técnicas, mas que decerto exigem alguns conhecimentos
muito concretos...

B.C. - Como ja referi, a medicina do trabalho é
exercida num guadro de grande complementaridade com
outras areas afins, e na base da horizontalidade.
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Assim, sem cair na denuncia, o chefe directo pode
formalmente detectar o problema e informar a sua
estrutura hierarquica que encaminha o caso para diag-
nostico e reparacdo, ou pode optar por uma abordagem
informal do trabalhador em crise: neste caso, o mestre
dirige-se informalmente & medicina do trabalho, e pode
o problema.

D. - Depois dessa primeira campanha langada em
1980, a empresa voltou a retomar a questao? E em que
moldes?

B.C. - Vamos retomar muito em breve a campanha,
actualizada, evidentemente com um novo regulamento.
Isto ndo se pode deixar cair.

Mas o problema, que nunca foi geral, tem reduzido
muitissimo a sua incidéncia...

D. - A maioria dos leitores da DIRIGIR sao gestores
e administradores de PME, com menos meios e menos
possibilidades de abordar esta questao da forma inter-
disciplinar como foi feita na Carris. Por onde acha que
eles devem comegar?

B.C. - Devem comecgar por uma campanha de infor-
magédo de caracter técnico e médico. Nos verificdmos,
alias, uma coisa curiosa nos dois primeiros anos da
nossa campanha: houve diminuigdo de consumo apre-
ciavel ao longo de toda a campanha, mas essa diminui-
c¢ao foi muito mais acentuada na primeira fase de
informagao!

As necessidades duma PME sdo muito menores, e ndo
exigem portanto investimentos tao avultados: um apare-
iho, um enfermeiro podem ser suficientes...

A informacgao é, portanto, essencial. H& muitas ideias
erradas de que o alcool da forga, de que o &lcool aquece.
Ora a energia do alcool ndo é armazenada. As pessoas
perdem é calor. Se um alcodlico cai na borda de uma
estrada morre enregelado. Sabe-se perfeitamente que
foi isso que aconteceu na Segunda Guerra Mundial, na
campanha da Russia...

Portanto, numa PME com um numero significativo de
trabalhadores e em qgue hajam riscos acrescidos para
a salde e a seguranga das pessoas e do servigo
prestado, devem ser implementadas campanhas de
prevengdo do alcoolismo que privilegiem a informagéao.
Se a nossa experiéncia thes agradar, sugiro que entre
a informacdo e o rastreio sistematico seja feita uma
campanha de experimentagao voluntaria do alcoolteste,
para que os empregados tenham oportunidade de se
familiarizarem com ele.

As pessoas precisam de saber o porqué e 0 como:
se houver esse cuidado, penso que n3o ha um Unico
factor de contestagéao.

Uma vez informadas, s3o as pessoas que depois
fazem a prevencao primaria do alcoolismo, evitando
situacbes de perigo para si e para os outros.

* Coordenadora da DIRIGIR.
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ANTONIO MARIA DE MATOS*

SEGURANCA
CONTRA
INCENDIOS

1.2 Parte - A Seguranca

Muito mais do que um ordenamento Iégico e coerente de principios
e procedimentos, a prevencdo e seguranca contra incéndios é um processo
dinamico integrado e colectivo que envolve um informacao permanente, :
e uma atitude de respeito pelo outro e pelo dom da vida...
Apresentamos a primeira parte duma série de artigos
que abordardo esta tematica importantissima...

0 momento em que o Homem descobriu 6 modo
de fazer fogo e a utilizd-lo, conforme a sua vontade,
naturalmente estava longe de prever que o referido bem
quando n&o controlado — o incéndio — lhe viesse a

proporcionar maleficios, traduzidos na destruicao de
pessoas e bens, consequéncia da sua propria imprevi-
déncia, da ignorancia, da incuria e, ndo raras vezes, da
maldade humana.
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De quanto se sabe e de modo organizado, foram os
Hebreus e os Gregos os primeiros povos a possuirem
as primeiras vigias nocturnas, encarregadas de efectua-
rem rondas, de darem o alarme, e, em caso de incéndio,
de combaté-lo.

Na antiga Roma, este costume foi desenvolvido e
mantido, tendo sido criados os triumviri nocturni com a
missdo de policiarem, durante a noite, a cidade contra
os malfeitores e darem o alerta, em caso de incéndio.

Devido a grandes incéndios verificados em Roma,
nomeadamente em alguns dos seus melhores templos,
o imperador Augusto decretou medidas de seguranga,
designadamente:

e que as ruas fossem largas e alinhadas;

e que os edificios fossem menos altos e construidos
em pedra;

e que a Agua deveria circular abundantemente pelas
ruas;

e que seriam de eliminar muros intermédios, a partir
de uma determinada altura.

S&o muitos e graves os incéndios de que se tem
noticia verificados nas Idade Média e Moderna, existindo
referéncias, ainda que de certo modo vagas, das me-
didas adoptadas e destinadas a evitar ou diminuir os
efeitos da eclosdo e propagagdo dos incéndios e,
consequentemente, dos fumos e gases dos mesmos
resultantes.

E, porém, na Ildade Contemporanea, com maior in-
cidéncia na segunda metade deste século, que se
verifica um elevado dinamismo no que respeita a tomada
de consciéncia sobre os problemas relacionados com a
qualidade dos materiais de construgao, com os elemen-
tos estruturais e construtivos e, bem assim, com o meio
ambiente, tendo em consideragao, entre outros aspectos,
a seguranca contra o risco de incéndio, sendo disso
prova a criacao de servicos e de multiplas organizagbes
quer ao nivel de cada pais, quer de regides geograficas,
quer ainda da propria Comunidade Internacional.

Estas situacbes sdo comuns a Portugal que, por
exemplo, a nivel estatal e através do Instituto Portugués
de Qualidade é membro de direito da International
Organization for Standardization (ISO) e, bem assim,
membro de uma organizagdo privada dos Estados
Unidos da América, a National Fire Protection Associa-
tion (NFPA).

Os problemas da qualidade dos materiais e das
medidas de seguranga contra incéndios ocupam as
Comunidades Europeias que, no ambito da European
Communities (EC), tém em curso duas iniciativas com
relevante interesse para a garantia de qualidade das
construcdes, a saber:

e claboracdo de uma directiva para a certificagdo de
produtos para a constru¢éo, baseada em parte nos

trabalhos da Unido Europeia para a Homologagao
Técnica na Construgao (UE/ATC);

e elaboracao de regulamentos estruturais — EUROCO-
DES — visando estabelecer orientagao respeitante
aos principios gerais de seguranga, ao betao estrutu-
ral, as estruturas metalicas, as estruturas mistas de
aco-betdo, as estruturas de madeira e a construcao
em alvenaria.

Em Portugal, varios sdo os servicos oficiais e até
entidades particulares que, no ambito da seguranga
contra riscos de incéndios, tém uma responsabilidade ou
actuacéo especifica, entre os quais se destacam o
Instituto Portugués de Qualidade, o Servigo Nacional de
Proteccdo Civil, o Laboratério Nacional de Engenharia
Civil e o Servico Nacional de Bombeiros, além do
Instituto Nacional de Seguros.
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Pode afirmar-se que em matéria de seguranga esta
a ser feito um enorme esforgo no sentido de serem
publicadas legislagdo e normas técnicas adequadas,
abrangendo o universo de situagbes que deverdo ser
objecto de um ordenamento juridico adequado.

O QUE E A SEGURANCA

Em termos genéricos, a seguranca consiste na
identificacéo, avaliagcao, prevengéo, controlo e elimi-
nagéao de riscos inerentes a uma dada actividade ou
situagao.

A seguranca traduz-se, assim e antes de mais, num
determinado tipo de comportamento, num método de
accdo, numa atitude mental (estado de espirito), num
ordenamento l6gico e coerente de principios e procedi-
mentos e, a0 mesmo tempo, numa filosofia, tendo em
vista a eliminacdo ou redugdo de riscos que podem
afectar as pessoas e os bens, designadamente o risco
de incéndio.

O risco traduz-se na probabilidade de ocorréncia do
fogo e encontra-se intimamente ligado & ideia de perigo
— ameacga a seguranga —, considerada esta como o
inverso do risco.

Embora a seguranga possa ser um problema pessoal,
importa salientar que o maximo de seguranca obtém-
-se num processo dinamico e colectivo, resultante de
uma maior acgéo preventiva de cada um contra possiveis
riscos que o rodeiam, nomeadamente o de incéndio.

A seguranca é, por outro lado, um método de
esclarecimento persistente, a exigir um trabalho per-
suasivo, hébil e tecnicamente elaborado com vista
a eliminagao de riscos.

Fazer seguranca é optar por atitudes e acgbes pre-
ventivas, que se traduzirdo em medidas no ambito da
proteccao, da prevencio e do combate, e quando aque-
las sdo insuficientes.

Fazer seguranga pressupde convicgao, conhecimento,
presenca e o proprio exemplo.

PRODUTIVIDADE E SEGURANCA

Ha uma estreita ligacao entre economia e seguranca,
nao estando somente em causa a perda de vidas
humanas mas também de bens materiais e de que pode
resultar a alteragdo no funcionamento do estabeleci-
mento ou edificio com reflexos ndo sé para 0s seus
proprietarios mas para a propria seguranca da comuni-
dade.

A seguranca é um elemento-chave da produgao de
bens ou servicos. Dai, a necessidade de se conhecer
convenientemente as regras de jogo, quer ao nivel do
local de trabalho, quer do préprio envolvimento das
pessoas nas tarefas que lhes estao cometidas.

E errado pensar-se que 0 sistema de prevengio-
-seguranca, nomeadamente do risco de incéndio, €
incompativel com o ritmo de trabalho e produtividade.

A realidade é precisamente o inverso, dado que quanto
maior for o indice de seguranga, maior serd o indice
de produtividade, menor o esforgo no trabalho, que nao
raramente & considerado como uma tarefa penosa
e perigosa.

A existéncia de medidas preventivas, incluindo meios
técnicos sofisticados, ndo elimina necessaria e total-
mente os riscos. Porém, o seu conhecimento podera
evitar muitas situagées mais ou menos tragicas, limitando
os prejuizos humanos e materiais. No caso especifico
dos estabelecimentos e edificios, em particular os que
recebem publico, estd provado ser mais eficiente e
menos oneroso implementar as medidas de prevencao
na fase de projecto e da construcdo do que apods
a conclusdo dos trabalhos ou na altura da adaptagao
dos edificios a sua utilizagao definitiva, e que devem ser
complementadas com acgdes de vigilancia, manutengao
e conservagao.

Convém salientar que estudar e por em pratica
medidas adequadas de prevencao ultrapassa o factor
economico, pois outros valores existem, designada-

" mente o da propria vida humana, que ndo tem prego,

especialmente quando se aceita o principio de que
a vida é para ser vivida.

A PREVENCAO IMPLICA
UMA ATITUDE DE RESPEITO PELC OUTRO

Tal como noutros ramos de actividade, a seguranga
em geral e a seguranga em relagdo ao risco de incéndio,
em particular, contém, como qualquer outro ramo de
ciéncia humana e paralelamente aos aspectos pura-
mente técnicos, perspectivas pessoais e uma filosofia
proprias.

A prevencao radica-se numa atitude psicologica, até
certo ponto simétrica da seguranga e é desenvolvida a
partir da ideia de evitar individual e colectivamente as
préprias causas de risco, em que a prevengao e
seguranca dependem do que cada um pensa, sabe
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e faz, isto é, dependem de
todos e de cada um e
muito especialmente de
quem tem a responsabi-
lidade de dirigir.

Dai, o afirmar-se que a
prevengao é, acima de tudo,
um acto de educagéo e,
bem assim, um estado de
espirito.

No dia-a-dia, é frequente
verificar-se como que uma
“luta” entre quem pretende
gue a prevengao seja uma
realidade que a todas afec-
ta e quem, menos sensibi-
lizado para este tipo de
problema, n&o raras vezes
levado por um espirito ga-
nanciosc ou de interesse,
entende que “isso é com 0S
outros” numa atitude de /ais-
ser faire, laisser passer e
de desrespeito pelas nor-
mas mais elementares de comportamento humano.

Alids, a prevengdo mexe com muitos aspectos a que
ndo sao inclusivamente alheios problemas de natureza
arquitectonica, para o que bastara lembrar, por exemplo,
a necessidade de conjugar a implantagdo de meios de
extingéo ou de sinalizagdo com a prépria arquitectura do
edificio.

Sao sintomaticas as dificuldades levantadas aos pro-
jectistas quando colocados perante problemas relaciona-
dos com a seguranga e que, de certo modo, foram,
durante muito tempo, ignorados.

Estas e outras dificuldades que passam frequen-
temente pelo encarecimento da obra, numa fase inicial,
mas que se vai repercutir na relagdo custo-beneficio,
leva-nos a pensar que a prevencédo contra o incén-
dio é, para muitos, mais uma obrigagdo, um encargo
com pouca ou nenhuma utilidade, uma excrescéncia,
guando, na realidade, deveria ser entendida como
uma realizagdo humana no sentido de uma melho-
tia das condicoes da vida que todos devemos pros-
seguir.

Dai, a importancia da sensibilizagao das pessoas para
os problemas relacionados com a prevengdo e segu-
ranca em que todos — desde os ligados aos problemas
da construcio, da legislagao, da investigacio, nos mais
diversos ramos, da fiscalizagdo e da utilizagdo das
instalagbes — devem “dar as maos”, levando a pre-
vencdo ao estadio de uma verdadeira ciéncia.

INTERDISCIPLINARIDADE DA PREVENCAC

Importa realgar que fazer seguranga, impor seguranga,
levar a cabo campanhas de seguranga, implica fazer

actuar uma multiplicidade de mecanismos em que todos
nos devemos envolver, embora caiba as entidades
individuais e colectivas, publicas ou privadas vocacio-
nadas e responsabilizadas pela prevengao, inclusive pelo
seu ordenamento técnico-juridico, actuar em termos de
darem o exemplo.

Como fazer compreender a um “leigo” o que sé&o
fenomenos de panico e propagagdo rapida de um
incéndio, se os responsaveis pela prevengdo nao tém
um conhecimento profundo e uma experiéncia pessoal
destes fenémenos?

A prevengao pela sua interdisciplinaridade e plurali-
dade de intervenientes, além de ser uma ciéncia, é uma
pratica viva em constante evolugao, em que o investi-
gador — nos mais diversos ramos de actividade — e
o legislador devem actuar em consonancia.

A prevengao deve estar acima do que é vulgarmente
entendido como uma imposigao dos poderes publicos e
gue tém o dever de tomar as medidas que levem a
limitagdo ou inexisténcia de riscos, a exigir um dialogo
franco e aberto entre os varios intervenientes numa
optica de seguranga das pessoas e bens, conjugando-
-se o imperativo da aplicagéo das normas com a filosofia
da seguranga.

Se, por um lado, a prevencgao exige encargos de quem
tem obrigagdo de adoptar medidas nesse sentido, ndo
é menos verdade que ela implica a aplicagao de técni-
cas correctas e uma grande dose de boas relagbes
humanas.

Os poderes publicos, ac imporem e exigirem a apli-
cacéo de determinadas normas de prevencgao, devem ter
uma atitude de compreensdo para com as entidades a
guem exigem a sua implementagao, conjugando esforgos
no sentido de uma colaboracdo aberta, o que significa
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que a prevencdo, mais do que uma imposicéo legal,
deve ser um mecanismo gerador de vida e de
progresso, deixando de ser uma exigéncia sem
qualquer proveito.

ESPIRITO DE MISSAO

No fundo, pretende-se significar que os sectores
publico e privado devem, com auténtico espirito de
missdo, actuar em consonancia de modo a serem
melhoradas as medidas a adoptar, com vista a:

e planear e levar a pratica acgdes conjuntas de sen-
sibilizagdo e implementagio de normas de seguran-

ca,

e definir os procedimentos correctos respeitantes a
cada um dos intervenientes nas varias fases de
actuagao;

e actuar em sintonia, em que a protecgdo das vidas
humanas e dos bens deve ser uma constante, néao
bastando conhecer as regras de prevencdo e de
seguranga.

A seguranga tem como motivacao de base o bem-estar
e a estabilidade quer ao nivel individual quer em
comunidade, onde sobrelevam os motivos de natureza
econdmica, embora outros possam existir, nomeada-
mente os de natureza psicoldgica e até idealista.

A seguranga pressupbe a adopgao de medidas pre-
ventivas e estas, por sua vez, baseiam-se na capacidade
de prever os riscos — qualquer que seja 0 seu tipo —
onde estd em causa a defesa de pessoas e bens.

ORGANIZACAO DE ESQUEMAS
INTEGRADOS DE SEGURANCA

A ideia-forca, a realgar perante os varios intervenien-
tes, face a uma probabilidade de situagbes de sinistro,
é a de que deve evitar correr-se riscos organizando-
-se esquemas de seguranca, se possivel do tipo
integrado.

A prevengao do risco de incéndio tem como objectivo
Ultimo evitar ou limitar a sua eclosédo e propagacéo
reduzindo os seus efeitos, traduzidos em danos direc-
tamente incidentes sobre as pessoas e bens.

Deste modo, enquanto a acgdo de prevenir 0 nasci-
mento dum fogo implica analisar as suas causas e
investigar os meios para as suprimir, impedir a sua
propagagdo e, bem assim, dos fumos, leva-nos a
investigar, seriar e analisar as diversas causas de
propagacao e tomar as medidas julgadas convenientes
para as eliminar.

Deste modo, além de haver necessidade de se
conhecer 0s mecanismos quimicos e fisicos de como
nasce, se mantém, se desenvolve e se propaga o fogo,
importa ter presente como se deve proceder:

a) Impedir a sua eclosédo

Nomeadamente através:

e do conhecimento das fontes de energia, do material
combustivel e do meio comburente, além das cau-
sas e consequéncias do fogo;

e da protecgdo contra as fontes de calor; e
e do controlo de ventilagao.

b) Evitar a propagacdo dos fumos e do fogo

Nomeadamente através:

e do isolamento dos edificios, inclusive através de pa-
redes corta-fogo, etc.

e de revestimentos interiores adequados;

e da existéncia de escadas, ascensores, monta-car-
gas, efc;

e da compartimentagdo; e
e da ventilagdo e evacuagéo de fumos.

c) Salvar as pessoas em perigo

Nomeadamente criando condi¢cbes de evacuacao e
evitando o pénico.

através:

e de vias de evacuacao desimpedidas e devidamente
dimensionadas;

e de sinalizacéo e iluminagio de emergéncia adequa-
das;

e de identificagdo do local de reunido; e

e da organizacdo da seguranga, incluindo os planos
de emergéncia e de evacuagao.

d) Preservar os bens

Através de accdes que evitem o fogo ou, no caso do
seu aparecimento e desenvolvimento, de procedimentos
gue levem ao seu confinamento e extingéo, evitando-
-se a destruicdo de bens e a sua recuperagao.

Por outras palavras, a prevengdo contra o risco de
incéndio exige:

a) O conhecimento do fendmeno fogo/incéndio.

b) A actuacdo das pessoas, individualmente ou em
equipa, no estudo e implementagao de medidas adequa-
das.

c) O desenvolvimento de acgdes visando a protecgéo
individual ou colectiva, incluindo a dos préprios bens.

* Director dos Servigos Técnicos do Servigo Nacional de Bombeiros.
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LiDIA SPENCER BRANCO*

V(v

VALORIZAR OS RECURSOS HUMANOS

Tendo por finalidade a valorizacdo profissional dos recursos humanos
da industria de vestuario e confeccdo, o CIVEC desenvoive ac¢bes
de formacédo que procuram cobrir um alargado leque
de necessidades de formagao, com principal incidéncia nas actividades
basicas da industria, em novas tecnologias e em qualidade.
Estas accdes sdao complementadas numa perspectiva de formagdo continua
e permanente, pela informacdo divulgada através da revista Vestir,
que editam, conjuntamente com o Inslituto do Emprego e Formacao
Profissional e a Associacdo Portuguesa dos Industriais de Vestudrio.

DIRIGIR - Como surgiu o CIVEC e quais sdo os seus
objectivos?

J. FERREIRA CARDOSO - O CIVEC surgiu em 1981,
de um protocolo entre o IEFP (Instituto do Emprego e
Formagao Profissional) e a APIV (Associacdo Portuguesa
dos Industriais de Vestudrio) e a sua actividade, con-
siderada a importancia da industria de vestuario e

confecgdo para a economia nacional, estende-se por
uma ampla zona do Pais, com delegagées na Covilha,
em Castelo Branco e em Santarém.

Visando a valorizagao profissional dos recursos hu-
manos do sector e o reforgo da sua capacidade para
enfrentar os novos desafios que se lhe colocam, o Centro
desenvolve acg¢des de formagao em qualificacio, aprendi-
zagem, aperfeicoamento e reciclagem, cobrindo areas
gue vao do Estilismo industrial 2 Manutengao de Equi-
pamentos, passando pela Modelagem, o Corte, a Cos-
tura, a Organizagdo Industrial, mas dando particular
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relevo as Novas Tecnologias, inserindo-as nos conteudos
programaticos dos cursos que integram o seu Plano de
Actividades. Além disso, preocupamo-nos com a for-
macao em Qualidade, para o que, alids, nos s&o par-
ticularmente Uteis as estruturas laboratoriais existentes
no CIVEC.

D. - Que periodicidade tém e a quem se destinam os
VOSSOS Cursos?

J.F.C. - Como ¢ natural, os cursos ministrados no
CIVEC tém uma periodicidade variavel em fungao das
areas que pretendem cobrir, e, em regra, destinam-se
a jovens entre os dezoito e 0s vinte e quatro anos e
a adultos desempregados de longa duragdo. De uma
forma mais precisa, poderei referir, entretanto, situagdes
concretas, no dominio da qualificagdo. Assim:

Estilismo Industrial, com trés anos de duracéo;

&

Modelagem Industrial, com uma duragao de vinte e
dois meses;

#= Corte Industrial, com uma duracao de sete meses;

« Costura Industrial, que se prolonga também por sete
 meses;

e Técnicos de Confecgdo, que ocupa os formandos
durante vinte e trés meses;

# Técnicos de Manuten-
¢ao Polivalente, que tem
uma duragdo de dezoito
meses.

Todos estes cursos in-
cluem estagios em empre-
sas.

Mas, como disse, o CIVEC
desenvolve, igualmente, ac-
¢oes de formagdo em regi-
me de aperfeicoamento, que,
tendo por destinatarios prio-
ritrios os profissionais que
trabalham nas diferentes
areas da industria de confec-
¢ao e vestuario, se desenro-
lam, na sua grande maioria,
em horario pos-laboral.

A titulo de exemplo, subli-
nharia varias dessas acc¢oes:
Programacdo de Risco e
Corte, llustragdo de Moda,
Cronometristas-Analistas,
Controlo de Qualidade, Apli-

cagbes Informaticas, Modelagem por Computador, Pla-
neamento e Controlo da Produgao Assistido por Com-
putador, Afinacdo Basica de Maquinas de Costura,
Electronica Basica para a Industria de Confecgao,
Aperfeicoamento de Chefes de Linha, entre outras. Sem
esquecer, nomeadamente, as que, em Regime de Aprendi-
zagem, integram 0 nosso calendario de acgbes de
Formagao.

D. - A partir da avaliacao das acgdes ja desenvolvidas
e dos beneficios imediatos, ou a prazo, para a industria
de vestuario e confecgao, registados ou previsiveis, por
gue grandes linhas vai o CIVEC orientar as suas
actividades em 19927

J.F.C. - Apostamos na diversificagdo e no alargamento
da oferta de acgdes de formagdo, tanto inicial como
continua, sempre no propdsito de corresponder as
exigéncias de um sector em constante mutagao, onde,
naturalmente, vao surgindo novos perfis profissionais.
Preocupa-nos, do mesmo modo, o incremento de acgdes
de aperfeicoamento para chefias e quadros intermédios
e vamos procurar ter uma maior intervengdo junto dos
empresarios do sector que pretendam desenvolver as
suas aptidées. Igualmente, o CIVEC, em parceria com
uma escola francesa, sediada em Toulouse, apresentou
candidaturas aos programas comunitarios EUROFORM
e FORCE para desenvolver a sua capacidade de
actuacao.

D. - Todos sabemos as dificuldades que os nossos




jovens tém para entrar numa universidade e que procuram
desesperadamente uma saida. Que hipéteses ihe pode
oferecer CIVEC, em termos de formagao?

J.F.C. - Para os jovens se candidatarem & frequéncia
dos nossos cursos de qualificacdo, € fundamental que
estejam dentro dos limites etarios referidos ou, como se
sublinhou, sejam considerados desempregados de longa
duragao.

D. - Quanto as empresas, o CIVEC presta alguma
colaboragdo directa? Qual?

J.F.C. - O didlogo permanente com as empresas do
sector constitui uma preocupagio constante do Centro.
De resto, € pelo didlogo que tomamos contacto com as
necessidades da industria e, consequentemente, procura-

mos ajustar o trabalho
do CIVEC a realidade.

Em qualquer caso,
importa que tenham as
habilitagbes literarias
de base, previstas para
cada curso, em par-
ticular.

D. - Como se proces-
sa a selecgao dos can-
didatos, por exemplo,
ao curso de Estilismo
Industrial?

Entretanto, responden-
do directamente a per-
gunta, direi que cola-
boramos, designada-
mente, através da rea-
lizagao de cursos intra-
empresas, mas, tam-
bém, efectuando ac-
¢bes de apoio a em-
presas em matérias de
Organizagao Industrial.

Relativamente aos
estagios, considero fun-

J.F.C. - Refere
precisamente o curso
gue mais nos preo-
cupa, por ser aquele
que sempre regista
maior numero de ins-
cricbes para um nu-
mero muito limitado de vagas. No caso, os candidatos
tém que ter o décimo primeiro ano e sujeitar-se a uma
seleccdo muito apertada. Alids, tendo nés uma grande
preocupacdo cam a futura insergao dos nossos estilistas
no mundo do trabalho, ha que investir com seguranga
neste cursoc e, portanto, garantir que, os que acabam
por ficar, sdo os mais aptos a uma posterior integragéo
na indastria. Por isso, o CIVEC, apds a selec¢do dos
candidatos, que lhe chega dos Centros de Emprego,
analisa e realiza entrevistas individuais. Normalmente,
ficam vinte!

D. - Vinte... em quantos?

J.F.C. - No ultimo curso, vinte em cerca de quatro-
centos! Ha gente que, por falta de informacao, pensa
que ser estilista é apenas fazer desenhos... N&o! E
importante dizer que um estilista para a industria, e é
esse que gueremos preparar, para além da sua capaci-
dade criativa e do seu talento para inovar, tem que se
assumir e ser reconhecido pelos industriais como um
profissional plenamente integrado no processo produ-
tivo. Dai, a polivaléncia da formagdo que recebem
durante o seu curso, que inclui matérias das areas
tecnolégica e comercial, sem esquecer, obviamente,
a parte criativa e artistica.

damental a cooperacao
entre as empresas € 0
CIVEC e aproveito para
salientar os excelente
frutos do intercambio
existente. No campo
das novas tecnologias,
fazemos formacao na area da Modelagem por Compu-
tador, com os sistemas CAD, e realizamos trabalhos para
as empresas que, ndo afectando as acgdes formativas,
0 nosso equipamento permite.

D. - O CIVEC faz ou tem feito algo para sensibilizar
as empresas da industria téxtil para a importancia da
funcao gqualidade como factor de competitividade?

J.F.C. - Os problemas de qualidade dominam, conside-
ravelmente, a atencao do CIVEC. Com efeito, mantemos
regularmente cursos de sensibilizagdo e seminarios,
distribuimos informacdo e editamos, com o Instituto do
Emprego e Formagédo Profissional e a Associagdo
Portuguesa dos Industriais de Vestuario, uma revista
técnico-pedagogica (a Vestir) que dedica largo espaco
a este assunto. Além disso, temos desenvolvido, em
colaboragdo com o CEQUAL, acgbes de formagao no
dominio do controlo da qualidade e, ainda ha pouco
tempo, realizdmos seminarios em Lisboa e no Fundao
(este, naturalmente, para industriais de Castelo Branco
e Covilhd) sobre a evolucdo do sector face aos novos
desafios da Europa, em que a qualidade foi apresentada

como factor-chave de competitividade.
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De resto, na linha destas preocupacées, o CIVEC esta
equipado com um excelente laboratério de controlo de
qualidade, acreditado pelo Instituto Portugués da Quali-
dade e que, como ja referi, é uma estrutura de suporte
a formagdo, mas, também, de apoio a empresas reali-
zando ensaios laboratoriais.

D. - A qualidade e o design s&o aspectos indispen-
saveis se a industria téxtil portuguesa se quiser impor
nacional e internacionaimente. O que lhe parece que as
nossas PME deverao definir, em termos de estratégia,
para atingir esses objectivos?

J.F.C. - A grande questdo que se coloca é fundamen-
talmente esta: a importancia da industria téxtil, incluindo
a confecgio, atingiu no contexto das exportagbes por-
tuguesas, valores extremamente significativos, conse-
guidos pela exportacdo de produtos de fraca qualidade,
baseados em mdo-de-obra barata.

Era facil colocar no mercado estes artigos de reduzido
valor acrescentado. Mas, com a nossa entrada no
Mercado Comum, a indUstria j& ndo pode funcionar em
termos de grandes séries, mas, sim, de séries pequenas,
sendo necessarias unidades muito flexiveis, rapidamente
adaptaveis a alteragdes e, por isso, com uma grande
dindmica. Por todas estas razbes, Portugal deixou de
ser um pais interessante em termos de competitividade
para aquele tipo de artigos, porque vieram outros paises,
ocupar, com vantagem, o seu lugar.

Perguntar-se-a: qual deve ser, entdo, a estrategia da
industria téxtil portuguesa? Tem que fundamentar a sua
resposta numa grande elasticidade, numa capacidade de
resposta rapida aos desejos do cliente, com uma
producao flexivel, que possa reagir aos estimulos deste
mesmo cliente, em termos de um correcto bindmio custo-
-qualidade. Tem que deixar de se interessar pelo artigo
basico, mas sim por uma gama de qualidade, que
permita entrar em faixas de mercado de melhor prego.
Para isso tem que ter capacidade organizativa, tem que

ter controlo de producgao, tem que ter formacgao, enfim,
tem que considerar uma série de questdes, que exigem
do proprio industrial uma nova atitude de gestdo. Este
tem que entender o que & uma estratégia, o que € a
melhor utilizagdo dos recursos existentes, em termos de
competitividade, flexibilidade, qualidade e formagdo. Tem
que perceber que a formagdo é um real investimento
nos Seus recursos humanos, que, assim, serdo mais
responsaveis para partilharem dos objectivos da em-
presa. Tem que compreender que deve ter equipamentos
bem dimensionados para a sua producdo: néo €& por
comprar um equipamento altamente sofisticado que
resolve 0os seus problemas! HA que investir, também,
na prépria organizagéo, racionalizando estruturas e pro-
cedimentos.

Aqueles que souberem, de facto, ter empresas que néo
sejam “grandes camides” para fazer artigos basicos, mas
“carros ligeiros™ para produzir artigos, de melher quali-
dade, adaptados as exigéncias do cliente, terdo con-
dicbes para competir em mercados cada vez mais
“agressivos”. Neste contexto, amplo e complexo, a
formagao € uma varidvel essencial, estratégica. Contudo,
ndo chega dizer isto! E preciso, e esse é 0 nosso
esforco, levar o industrial a perceber e a acreditar que
fazer Formacao é, repito, investir nos seus Recursos
Humanos.

D. - Uma dltima pergunta: este é o Ano Europeu de
Seguranga, Higiene e Saude no Local de Trabalho. No
aspecto de Higiene e Seguranga quais sdo as acgdes
que o CIVEC desenvolve?

J. F. C. - Temos nos nossos cursos um modulo de
Higiene e Seguranga no Trabalho. E um mddulo per-
manente, dado por monitores especializados.

Procuramos ser rigorosos nessa tematica, onde para
além da formacado, temos que insistir muito na infor-
macgao.

Quanto ao Ano Europeu, estamos atentos, tendo
presente as orientagbes do IEFP.

* Curso Superior de Direccdo de Recursos Humanos.
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O CASO DA MONTAGEM
DE VIDEOGRAVADORES

1. Leia com atencdo o seguinte caso:

Uma conhecida empresa do sector da construgao
eléctrica esta a passar por uma importante fase de
reconversdo e modernizagdo, depois de se associar a
uma multinacional de origem asiatica para a montagem,
em Portugal, de videogravaddores destinados ao mer-
cado comunitario.

Até ha pouco, a empresa dedicava-se sobretudo a
produgao, sob licenga de uma outra empresa estrangeira,
de televisores a cores. O trabalho estava organizado
segundo o principic da classica linha de montagem.
O trabalho era muito repetitivo e mondtono. Cada
operdria efectuava um numero muito restrito de opera-
¢bes simples num curto espacgo de tempo. A deslocacéo
do material em fase de montagem fazia-se através de
um tapete rolante.

A produtividade era considerada baixa. A qualidade
deixava a desejar, sendo frequentes as queixas dos
consumidores em relagdo aos modelos daquela marca
de televisores.

Investimentos de um certo montante estao a ser feitos
na modernizagao das linhas de montagem. Nao haver,
todavia, grandes inovagdes técnicas, a nao ser o controlo
de qualidade por computador, e o desenho “ergonomica-
mente mais correcto” de cada um dos postos de trabalho
nas linhas de montagem.

A revelia dos sindicatos, o pessoal mais idoso ja
rescindiu voluntariamente o contrato de trabalho a troco
de indemnizagdes. Prevé-se, por outro lado, a admisséo
de contratados a prazo, de preferéncia com a idade
maxima de vinte e um anos, do sexo feminino e com
0 nono ano de escolaridade.

Um problema que a direc¢ao anterior nunca conseguiu
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resolver foi a elevada taxa de absentismo (nomeada-
mente por doenga ou faltas injustificadas) e de rotativi-
dade de pessoal (turnover).

Em principio, estaria posta de lado a ideia de a
montagem dos videogravadores ser feita por médulos ou
subconjuntos, a cargo de equipas polivalentes que
mudariam periodicamente de posto de trabalho. Essa
ideia foi inicialmente vista com bons olhos pelo director-
-geral, que é de nacionalidade dinamarquesa.

(e bes ser
(A0 -

O engenheiro portugués, responsavel pela produgio,
e pessoa muito influente junto dos restantes elementos
da direc¢do, alegou que uma tal solucdo teria custos
incomportaveis, no que respeita a redefinicdo dos cir-
cuitos de montagem e a reorganizagdo dos postos de
trabalho bem como a formagdo do pessoal, que teria
que ser muito mais exigente e morosa.

Além disso, o trabalho em equipa seria um “modelo
nordico” dificil de exportar para um contexto cultural
completamente diferente. “Em Portugal, isso de trabalho
em equipa naoc da porque ha sempre o malandro que
se encosta aos outros, a responsabilidade individual fica
diluida, as chefias directas e os quadros intermédios sao
desautorizados e, mais tarde ou mais cedo, surgem
complicagées...”

A nova direccdo da empresa faz questao, no entanto,
de melhorar certos aspectos das condi¢des de trabalho,
ligadas nomeadamente a higiene e seguranca e ao bem-
-estar do pessoal, de modo a tornar o trabalho menos
penoso.

“Néao é dificil de reconhecer, por exemplo, que o calor
nos pavilhdes onde funciona a maior parte dos sectores
de montagem esteve na origem dos frequentes desmaios
das operarias no Verdo passado”, diz o médico do
trabalho.

Uma das delegadas sindicais vai mais longe: “Para
além das péssimas condigdes ambientais (nomeada-

mente falta de ventilagao), havia as cadéncias impostas,
a constante pressao dos encarregados... Nao havia uma
unica pausa, tinha-se de fumar um cigarrito as escon-
didas e quase faltava ter de se fazer um requerimento
em papel selado para uma pessoa ir a casa de banho...
E depois do trabalho, era chato pra burro. Ao fim do
turno, a operaria estd com uma terrivel dor de costas.
E quando chega a casa, nem consegue olhar para o
maldito televisor... Espero bem que alguma coisa mude,
para melhor, com os videogravadores...”

O pessoal de produgado trabalha em dois turnos e ao
sdbado de manha. Na empresa ndo ha refeitério. Ha
apenas um bar. Mas né&o falta espago para alargamento
das instalacées sociais. Também ndo existe comissao
de higiene e seguranga nem comissao de trabalhadores.
A comissao sindical tem representantes da CGTP e da
UGT.

Um grupo de trabalho foi, entretanto, constituido para
propor “solugdes técnica e financeiramente viaveis” que
possam “contribuir para a redugdao do absentismo, a
estabilizagdo dos efectivos, o conforto e o bem-estar do
pessoal bem como, obviamente, a melhoria da produ-
tividade e da qualidade”...

Do grupo de trabalho fazem parte: 1) o engenheiro
de produgdo, que coordena o grupo; 2) o encarregado-
geral do sector de montagem de videogravadores; 3) o
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director de pessoal; 4) o médico do trabalho; 5) dois
representantes do pessoal, propostos pela comissao
sindical e aceites pela direc¢ao, sendo os dois delegados
sindicais, um afecto a UGT e outro a CGTP.
Diga-se, de passagem, que a “concertagdo social’ e
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a “participagdo do pessoal” sdo outras das preocupagoes
que transparecem do discurso da actual direccéo.

Apos varias reunides, o grupo de trabalho fez uma
listagem de dez possiveis acgbes a propor a direcgao
com vista a melhoria das condicdes de trabalho na
empresa. Ainda nao foi possivel, no entanto, chegar-se
a um consenso, quanto as cinco medidas consideradas
prioritarias.

2. Imagine agora que vocé, caro leitor, € o (escolha
um dos elementos que compdem o grupo de traba-
lho).

Ponha-se na pele desse personagem. Pense no papel
que ele desempenha na empresa e no grupo de
trabalho... Escolha os cinco itens da listagem seguinte
qgue vocé incluiria na proposta. Essa listagem tem dez
itens mas vocé pode acrescentar-lhe mais um. Ordene
esses itens de 1 a 5, sendo 1 o item mais prioritario
e 5 o menos prioritario. Nao dé a mesma pontuagao a
dois ou mais itens.

e Criacdo de um prémio individual de qualidade;

e Criagdo de um refeitdrio;

e Duas pausas, de quinze minutos, em cada turno;

e Instalagdo de um sistema de ar condicionado;

e Abolicdo do trabalho ao sabado de manha;

e Criagdo da comissdo de higiene e seguranga;

e Introducao, a titulo experimental, do trabatho por
médulos e por equipas num dos sectores de mon-
tagem;

¢ Alargamento do ciclo operatério até quinze minutos,
de modo a atenuar os efeitos do trabalho repetitivo
e monoétono;

e Melhoria do sistema de ventilagéo;

e Criagdo de salas para repouso e convivio;

e Qutra (Qual?).

* Socidlogo, Escola Nacional de Salude Publica.
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MADALENA AVILLEZ

Maria de Los Angeles

FORMAR GESTORES DE ROSTO HUMANO

A Associacdo Portuguesa Personalidade e Relacées Humanas-P.R.H.

é uma associacdo sem fins lucrativos que existe em Portugal desde 1985.
O objectivo da formagao que desenvoive é 0 de permitir a cada um
compreender e viver melhor as suas relagoes profissionais
e exercer com mais eficacia a actividade que lhe é propria.

A responsadvel para Portugal dé-nos nesla entrevista
uma ideia do trabalho desenvolvido pela Associacéo.

DIRIGIR - Como nasceu a Associagac e que trabalho
tem desenvolvido?

MARIA DE LOS ANGELES - A Associagao foi fundada
por André Rochais, psicopedagogo francés, que se
interessou pela dimensdo humana da psicologia social.
Ele tinha a intuigdo de que o fundo de todo o ser humano

& positivo, como alias também o disse Carl Rogers. O
problema era como conseguir tocar esse fundo positivo.
Inventou uma pedagogia muito simples que ajuda o
homem a tomar consciéncia dessa area positiva e a saber
usa-la efectivamente. O éxito foi tanto que neste momento
a Associagdo existe em 52 paises sendo 0s estagios
frequentados por cerca de 20 mil participantes por ano.
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D. - Porqué s agora
em Portugal?

M.L.A. - Quando era
professora de filhos de
emigrantes na embaixa-
da de Espanha em Fran-
¢a desenvolvi algum tra-
balho com emigrantes
espanhéis e portugue-
ses. Conheci af um casal
de portugueses, que in-
felizmente ja morreu, e
gue me convenceu a vir
para ca. Eu vim pela
primeira vez ha cerca
de dez anos. Neste mo-
mento ja4 ha formadores
portugueses e temos di-
ficuldades em satisfazer
todas as solicitagoes.

D. - Qual € a esséncia
da vossa abordagem do

Homem e como a inte-
gram na vossa perspec-
tiva de formacéo?

André Rochais

M.L.A. - O organismo situa-se no campo das ciéncias
humanas, propondo uma psicopedagogia do crescimento
do Homem. A finalidade Uultima do organismo, numa
expressio breve e densa de André Rochais, é a de «fazer
crescer o HOMEM no homem».

Neste sentido, a metodologia que nés utilizamos é
essencialmente activa e indutiva. O nosso ponto de
partida é que o fundo de todo o ser humano é positivo
e que é esse fundo positivo que é necessario tocar e
pbr a render, se queremos que 0 ser humano e 0s grupos
funcionem bem.

D. - Mas o que trazem de novo em relagdo a outras
escolas com abordagens semelhantes?

M.L.A. - OQutras escolas tém tido talvez a mesma
abordagem tedrica. O que ndo tem havido é a mesma
abordagem pratica, essa é que é diferente.

Na linha do que acabo de afirmar, diria que a novidade
trazida pelo nosso organismo em relagao a outras escolas
situa-se, fundamentalmente, em dois pontos importantes:
um em relagdo ao contelido e outro a forma de trabalhar
com as pessoas.

No que se refere ao conteldo, creio que aquilo que
nos € mais especifico é a nossa convicgdo profunda da
positividade da pessoa humana; o nosso olhar optimista
e de esperanca em relagdo a sua capacidade de auto-
transformagao para uma maior realizacdo pessoal, rela-
cional e profissional, se descobre e actualiza o verdadeiro
potencial humano que leva em si. E nesta dptica do

desenvolvimento harmonioso do homem em toda a sua
personalidade que se situa a acgao especifica de P.R.H.
Estou pessoalmente convicta de que o maior sub-
desenvolvimento de que hoje sofre a nossa sociedade
€ o subdesenvolvimento humano e é nele que é urgente
apostar.

O segundo aspecto que me parece muito original na
nossa abordagem situa-se na forma, na metodologia
aplicada nas nossas acg¢bes de formagéo: o ponto de
partida é sempre a experiéncia do participante; a analise
feita por ele mesmo da sua vivéncia pessoal. A partir dai,
ajudamos cada um a nao ficar s6 pelas «constatagbes»
feitas em relagdo ao seu modo de sentir ou de viver (ja
que, frequentemente, elas s@o apenas os «efeitos»), mas
a ir até a origem, até as causas que estao na raiz dessas
vivéncias ou desses comportamentos observados. E isso,
para aprofunda-lo e desenvolvé-lo, se eles sdo positivos,
ou reajusta-los, se séo negativos.

D. - Como é a vossa pratica pedagégica? Como
transferem isso para a formagao? Essa abordagem néo
conduz a situagdes assustadoras para os participantes?

M.L.A. - A partir de uma pergunta que se faz as
pessoas, em «Trabalhos Pessoais de Analise» (T.P.A)),
sobre, por exemplo, a sua vida na empresa, 0 seu
relacionamento com os outros, em que momentos sente

Grupo de formandos

necessidade de ser agressivo ou em que momentos vive
mais a sua capacidade de comunicagdo e a sua
criatividade, a partir dessa pergunta tentamos captar o
vivido. O participante pde isso no papel e depois segue-
-se um momento de partilha: partilha quem quer, 0 que
guer, como quer. Uma regra definida logo de inicio é que
tudo o que € posto em comum permanece no segredo
do grupo. Eu posso intervir para ajudar o participante a
ver mais claro em um ou outro aspecto, mas nunca se
criam situagbes de tensdo em que as pessoas sejam
postas em Xxeque.
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D. - Isso faz pensar que os formadores tém de ser
pessoas muito especiais e gue mesmo os formandos tém
de ser devidamente seleccionados.

M.L.A. - Em primeiro lugar os formandos tém de vir
motivados a fazer um trabalho sobre eles préprios, e um
trabalho positivo. Tém que querer fazer, ao mesmo tempo,
um trabalho que melhore a empresa e o grupo e que
os va melhorar a eles préprios, porque s6 melhorando-
-se a si mesmos podem melhorar as suas relagbes com
0s outros. Os nossos estagios sdo estagios de formagéo
dirigidos a quadros e gestores de empresas, cuja relacao
humana deve ser uma relacdo humana de qualidade.

D. - Fale-nos um pouco da formagdo dos vossos
formadores.

M.L.A. - E tremendamente exigente. Podem vir de
areas diferentes: da medicina a psicologia, passando
pelas letras. Mas todos tém de cumprir um periodo de
formacgao teorica, pedagdgica e pratica, que pode durar
entre quatro a seis anos. Para além da aquisicdo de
conhecimentos no ambito da psicologia humana, os
futuros formadores tém de desenvolver uma caminhada
de autotransformagdo e de equilibrioc humano, para
poderem ajudar e facilitar o crescimento dos outros. Como
seria possivel ajudar o outro a tornar-se sodlido se ele
proprio néo esta solido? Ao fim desses anos, o formador
recebe uma autorizacio para fazer formagdo que nao é
vélida para sempre. De trés em trés anos cada formador
apresenta um dossier com informagdo sobre a sua
caminhada pessoal, pedagdgica e cientifica nesse periodo.
Face a esses elementos, a Associagdo decide se renova
ou ndo a autorizagdo por mais trés anos. Lidar com
pessoas nac € a mesma coisa que lidar com papéis e
niaoc ha o direito de fazer formagdo de qualquer modo.
Por isso, cada formador tem um acompanhante
pedagogico. E ele que acompanha o primeiro estagio em
sala do formador e que o supervisiona frequentemente
em todo o seu trabalho de formagdo. Os préprios
formadores mostram interesse nessa supervisao, que lhes
vai permitir fazer uma formacdo de qualidade, a unica
que ajuda as pessoas.

D. - Quantos formadores tém?

M.L.A. - Temos 350 formadores oriundos de 36 paises
diferentes, que animam em cada ano mais de dois mil
estagios em 52 paises, propondo cerca de 42 temas em
oito linguas diferentes.

D. - Acha que os chefes e gestores se podem
considerar destinatarios preferenciais dos vossos pro-
gramas de formag&o?

M.L.A. - E evidente. E por eles que é preciso comegar.
Eles tém de ser, além de pesscas tecnicamente bem
preparadas e actualizadas, personalidades sélidas, adultas

e maduras, para poderem ter um relacionamento de
qualidade. Em segundo lugar, a sua formagéo a estes
niveis é muito importante, pela influéncia que eles podem
ter a sua volta. Para mim, & certo que as empresas de
sucesso no futuro serdo aquelas que tiverem colocado
o homem no centro das suas preocupacdes. A maioria
das empresas, porém, aposta apenas na formagéo
técnica dos seus colaboradores, esquecendo a vertente
humana da sua formacdo. Todavia, se a formagéo
humana for deficiente, a formagéo técnica nao chega para
melhorar a produtividade. Eu tenho a certeza que as
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empresas s6 se modificardo quando 0s seus quadros se
transformarem. O que é fundamental é que o Ser Humano
esteja feliz, consigo proprio e nas relagdes com os outros.
Se estiver infeliz, esta desinteressado da empresa e nao
produz.

D. - Quais sdo as principais facetas da personalidade
de um chefe a serem trabalhadas num dos vossos es-
tagios de formagédo?

M.L.A. - Se ele comegar pelo estagio «Mecanismos
Essenciais da Personalidade» aprende primeiro a
compreender-se a si proprio € a perceber porque tem
reacgoes que lhe custam a entender. Se ele se compreen-
der, vai ser capaz de perceber o Ser Humano de outra
maneira. Depois, vai descobrir também que, para além
desses comportamentos imprevisiveis, ele é capaz de
viver valores humanos e capacidades que fhe séo
desconhecidos e que estao por explorar. Isso vai ajuda-

DIRII
pURTIEA:



-lo a olhar os outros com um olhar diferente, mais
tolerante, e a descobrir neles as mesmas capacidades
gue estavam adormecidas em si proprio.

D. - Acha gue um gestor que frequente esses estagios
vai melhorar a sua capacidade de gerir conflitos e de
delegar?

M.L.A. - E evidente. No estagio «A Minha Vida na
Empresa» procuramos ajudar os quadros a identificar as
causas que conduzem aos conflitos e que se prendem
com aspiragées que nac chegam a ser satisfeitas, ou que
sao truncadas. Relativamente & delegagao, vive-se hoje
um grande desequilibrio: a maioria dos gestores parece
estar «casada» com a empresa, ¢ que conduz a situa¢ées
geradoras de tensdo. Ora, saber delegar € uma grande
arte. Se nao delego, é porque ha medos néo resolvidos
em mim: medo de ser manipulado, medo de perder o
poder. Medos na sua maioria infundados, mas que me
impedem de encarar a hipétese de partilhar as minhas
responsabilidades com outros que dependem de mim. Se
aprender a gerir esses medos, j& serei capaz de delegar
os meus poderes e viverei mais feliz dentro da empresa.

D. - O objectivo dos vossos estagios sera portanto um
gestor encarado como um homem global, integral, um
gestor de rosto humano.

M.L.A. - Sim, esse é 0 nosso principal objectivo: ajudar
a que o gestor seja pessoa. Creio que um dos maiores
erros da nossa época é o de identificar 0 Homem com
0 seu papel social, esquecendo que ele €, em primeiro
lugar, uma pessoa. E fundamental que qualquer gestor
se sinta bem consigo préprio, na sua familia, com os seus
amigos. So6 assim podera também ser um bom gestor.
Um gestor eficaz € um homem que estd bem consigo
mesmo.

D. - Tém sentido alguma dificuldade na implantagao do
vosso trabalho no nosso pais?

M.L.A. - A maior dificuidade prende-se com o facto de
0 povo portugués nao estar habituado a investir na sua
propria formagao humana. Ele sé esta habituado a in-
vestir na sua formagdo técnica ou profissional. Os
portugueses ainda nao tomaram consciéncia de que eles
sao mais importantes que a empresa, que o trabalho e
que o dinheiro. A formagao permanente do adulto em
Portugal ndo esta ainda suficientemente organizada.

D. - Para terminar, gostaria que nos falasse dos
estagios que considera mais adequados para os gestores
de empresa.

M.L.A. - Os estagios mais adequados para gestores
e responsaveis sdo: «A Pessoa e a Empresa» e «As
Responsabilidades Humanas do Quadro ou do Dirigente».

Porém, é muito aconselhavel comegar pelo estagio «Os
Mecanismos Essenciais da Personalidade». Neste estagio,
os participantes descobrem a «mecanica» do ser humano.
Ficam assim com uma nogao clara do tipo de imagem
que tém de si; do modo como se relacionam com os
outros; do conjunto de valores humanos que constitui 0
fundo positivo da sua personalidade; do estado da
sensibilidade que é por vezes gerador de tensbes e
conflitos; do que ndés chamamos o «‘eu’-cerebral», isto
é, o conjunto das faculdades (inteligéncia, liberdade e
vontade); e de como todas estas realidades entram em
interac¢ao e funcionam em conjunto.

Uma vez conhecida esta engrenagem da pessoa,
aprende a articular tudo isto para poder progredir a nivel
pessoal e profissional.

No estagio «A Pessoa e a Empresa» os participantes
sdo colocados em primeiro lugar perante os fenémenos-
-chave da empresa, «grupo humano»: aspiragdes e ne-
cessidades dos membros, os fenémenos dos valores, da
influéncia, das tensbes e conflitos, etc.

Numa segunda parte, aborda-se 6 modo de gerir todos
esses fendmenos e aprende-se a existir, a comprometer-
-se e a adaptar-se para viver melhor e ser mais eficaz
na vida da empresa.

Para fazer o estagio «As Responsabilidades Humanas
do Quadro» é necessario ter participado anteriormente no
estagio «A Pessoa e a Empresa», j& que aguele é o
prolongamento e complemento deste.

O gestor & colocado ai perante as suas responsabi-
lidades de dirigentes de um grupo humano.

Aprende a tomar maior consciéncia das necessidades
dos seus colaboradores e do modo adequado de respon-
der a elas.

Com todos estes estagios, P.R.H. sé pretende que os
gestores e 0s seus colaboradores possam viver na
empresa aquilo a que tém direito, isto é, a serem pes-
soas a serem felizes no seu trabalho e pelo seu trabalho.

E assim que, no marco que lhe é especifico, P.R.H.
tenta contribuir para uma empresa «do Homem» e para
uma Humanidade mais «humana».

PORTUGAL

Rua B a Praga Mario de Azevedo Gomes,
Lote 2-2.° Fte.
2772 PAREDE
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JOAQUIM LAVADINHO *

AS CHEFIAS INTERMEDIAS
E A GESTAO DA FORMAGAO Il

No n? 19 da DIRIGIR, o autor iniciou o tratamento desta tematica
abordando os aspectos relacionados com o diagnostico
das necessidades de formacéo.
Neste artigo analisa a definicdo dos objectivos de formacao e a avaliacdo.

a primeira parte deste artigo, iniciado no n® 19 da
DIRIGIR, abordamos os aspectos relacionados com o
diagnéstico das necessidades de formagao por parte da
chefia intermédia e, em simultaneo, apresentdamos alguns
documentos de trabalho que ajudam a sistematizar a
informagao.

Referimos igualmente que voltariamos ao vosso con-

tacto para abordarmos outros temas relacionados com
o ciclo de formagdo, nomeadamente a fixagdo de
objectivos de formagdo e os aspectos da avaliagao. E
este o objectivo deste artigo, que, esperamos, contribua
para desmistificar alguns aspectos, tanto de natureza
tedrica como pratica.

Vale a pena referir que, embora as fases seguintes
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ao diagnéstico de necessidades de formacao tenham um
envolvimento mais significativo de outros profissionais,
formadores e técnicos de formagdo, a chefia intermédia
nao se deve alhear do resto do processo formativo,
devendo por isso estar em condi¢cdes de participar em
igualdade de condigbes com o0s outros profissionais,
sendo por isso necessario dominar as mesmas ‘lingua-
gens”.

Poder-se-a perguntar o porqué de todas estas fases
(definicao de objectivos, plano de sesséo, avaliagio),
quando, muito simplesmente, podiamos pedir um curso
de gestdo de stocks, para o pessoal que trabalha no
armazém, ao departamento de pessoal ou ao coorde-
nador de formagao na empresa, por exemplo. A resposta
parece-nos 6bvia. Cada vez mais, é necessario saber
com maior precisdo, QUEM FORMAR, OU QUE, PARA
FAZER O QUE e com que RESULTADOS.

Estes aspectos assumem cada vez maior relevancia
se pensarmos que a tendéncia sera para o desenvol-
vimento da Formagao Profissional a par de um maior
esforgo financeiro, por parte das empresas.

E por isso necessario um aprofundamento dos méto-
dos actualmente existentes, por forma a satisfazer as
necessidades das empresas e a credibilizar e afirmar a
formagao profissional.

E nessa linha que se insere uma correcta definigao
de objectivos pedagogicos, como etapa fundamental de
todo o ciclo de formagdo, e que encontramos logo a
seguir ao diagndstico de necessidades de formagao. E
0 OBJECTIVO que nos indica o resultado que queremos
atingir com o curso de formacgdo e que posteriormente
possibilitara a avaliagdo dos conhecimentos dos forman-
dos pelo formador, contribuindo também para a avaliagéo
do posto de trabalho.

A chefia intermédia tem, deste modo,
mais um instrumento de trabalho que lhe
permite, a partir da ficha de tarefas, a
enunciagao dos vdrios objectivos que
pretende para as sessdes de formacao.
Antes de darmos alguns exemplos, importa
referir que a explicitagdo do objectivo faz-
-se segundo trés itens:

e Comportamento
e Condicbes
e Normas

Vejamos um exemplo: se recordarmos a
ficha de tarefas do Ultimo artigo, encontra-
mos na profissdo de soldador a magarico
a seguinte tarefa:

“Liga 0 macarico as garrafas de gds
e abre as lorneiras.”

Imaginemos que nesta tarefa o soldador
tinha dificuldades de desempenho e que
era necessario envia-lo a um curso. Natu-
ralmente que tinhamos que construir um
OBJECTIVO:

e Comportamento: ligar o magarico as garrafas de gas
e abrir as torneiras;

e Condi¢des: usando odculos de protecgdo e luvas,
certificando-se de que ndo existia material inflama-
vel num raio de x metros;

e Norma: em menos de um minuto.

Pensemos agora no sector de servigos, onde a
empresa A tem um escriturario que, entre outras tarefas
que desempenha, regista cartas. Por esta tarefa, pode-
riamos fixar o seguinte OBJECTIVO:

e Comportamento: registar uma carta;

e Condigdes: sem qualquer ajuda dos colegas de tra-
balho, usando os documentos necessarios:

e Norma: sem erros.

DIRIGHIR;
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E a partir destes itens que a chefia intermédia enuncia
os objectivos que pretende para a ac¢do de formagao,
junto do formador. E também o momento em que o for-
mador toma contacto com o processo, e que sabe o
conjunto de objectivos que tem de atingir com cada um
dos formadores. Por outro lado, a enunciagdo dos
objectivos permite também que o formador prepare o
conjunto de métodos que se mostrem ajustados a
situacdo de ensino que vai encontrar.

A chefia intermédia diz assim, de forma precisa, o que
quer da acgdo de formagdo e os resultados que espera
obter, ao invés de pedir, de forma vaga, um curso sobre
qualquer tema, e em que muitas vezes envia 0s
formadores sem qualquer critério. Recorde-se que é
também neste momento que a chefia deve, ou nao,
agregar os formandos por niveis de habilitagbes literarias
e pelo nivel de conhecimentos em relagdo as matérias
que vao ser ensinadas.

Apés a chefia intermédia ter efectuado o diagndstico
das necessidades de formagao e celebrado os objectivos
que pretende, é agora a vez de o formador trabalhar
toda esta informagao preparando, nomeadamente:

e Os objectivos de cada sessao;

e A sequéncia e 0s tempos de aprendizagem;

e Os métodos de envio a utilizar;

e Os testes de avaliacdo aos formandos.

A chefia resta aguardar pelo final da accdo de
formagao, esperando que o formador ou o coordenador
do curso lhe forneca dados sobre:

e a forma como decorreu a sessdo aos aspectos logis-
ticos (condigdes de fala, pontualidade, entre outros
aspectos);

e a avaliagdo que os formandos fizeram do formador;

e a avaliagdo dos formandos pelo formador.

E este Ultimo dado que vai permitir a chefia num
primeiro momento averiguar os resultados dos forman-
dos, face aos objectivos primeiramente enunciados.

Resta-nos, agora, que o formando volte ao seu posto
de trabalho e ponha em pratica aquilo que aprendeu.

. METODO _,
« AVALIAGAD

OBTECTIVOS
ATINGIDOS?

Por dltimo, cabera a chefia avaliar em que medida os
conhecimentos aprendidos estdo sendo transferidos para
0 posto de trabalho; é uma informagao que, em média,
€ recolhida trés meses apds se ter realizado a accao
de formagao.

Esta avaliacao consiste em verificar se, em face da
aprendizagem efectuada trés meses antes, alguns co-
nhecimentos estdo sendo transferidos para o posto de
trabalho.

Para efectuar este controlo de forma sistematizada,
vamos criar a ficha de avaliagao, que decerto o ajudara
a recolher essa informagao.

Permitimo-nos recordar-lhe que a informagao de base
desta firma é recolhida na ficha de analise de tarefas
e na listagem de objectivos.

Como certamente reparou, existe a coluna DESVIOS/
/ICAUSAS. A informagdo que agregar nesta coluna, vai
permitir-lhe despistar as razées de insucesso. Algumas
estardo relacionadas com o diagnéstico das necessi-
dades de formagao e com os objectivos, outras com a
realizagao da acgao de formagao propriamente dita.
Outras, ainda, serdo fruto de outras contingéncias que
lhe cabe a si encontrar. Em todo o caso, vai provavel-
mente recolher informa¢ao para incorporar no préximo
diagnéstico.

*Licenciado em Sociologia do Trabalho; Consultor de CESO-ID;
Vice-Presidente de APSIOT.




Os solventes podem afectar a saide ¢ estdc quase em todo o lado?
Utilizam-s& em varas indusirias desde a metalirgica a4 quimica pagsande pela
ndusiria 18xiil & do papel, sem esquecer as tinlas 2 actividades de limpeza.
Se convivermos com gles sem a menor prudéncia, as couﬁa&msas para
# nbssa saude padem sar dmmmas oS salvantes 30 Ii:lu & olateis gue
lem uma extraordindriz l:apa‘.lﬂm da diszolvérem outras substancias. 4o
As limas, lacas @ Tintas de impressao e alguns produtos de impeza chegam 1

a ter mats de 50% de solventes A sua composicso.
Tanto as exposicbes de curfa duragdo a aftas concentragdes, como as
axposiches projongadas & de Taxas de concentracas pouco alevadas podem
ser perigosas para a salde. |
0 diagnostico ndo & facil para 0 medico, As quaixas dos trabalhadores qua
manipulam os aolventes nem sempre S80 de lacl dentiticacio nas suas causas,
Todavia, as nelasias consequencias dos solvenies podem ser eviladas se |
foram ‘adoptadas medidas adequadas de protecgiio, nomsadaments ‘B por
ordem de priofdade, o controlo das fontes de emissdo e dos nivels de
gohceniragdo @, e necessdrlo, ulilizacao da proteccan indhvidual.

]

PRIMEIROS SOCORROS
para uma Intoxicagdo grave, com solvenies

" No caso de uma Infoxicagio aguda podem adoptar-se de imediato &
; algumas medidas para socorrer & vilima, Assim:

1

2 1. Evacuar rapidamente & vitima da zona perigosa.

2. Se as roupas da vilima estiverem contaminadas é necessdrlo retird- ¥
<lae de imediato. F |

3. Lavar com prudéncia a vitima com sabao. Enxaguar abundantemente [
com égua e vestir-lhe outra roupa. " 4

4. Se a pessoa perdeu a consciéncia, é de manter as vias resplratorias
desobstruldas, colocando-s em posicdo laleral de seguranga.

5. Caso a vitima deixe de respirar, sera necessarlo a prasenca de uma
pessoa compelente para lhe aplicar a respiragao artificial.

6. Caso um solvente seja absorvido, nido se deve provocar o vomito e
para evilar problemas com os pulmbes.
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partes do cérebro que ~comandam« o estdmago podem  desregular-se

1. O cérebro:
| No caso deintoxicacad aguta, o cersbro poda se mes-:esu_xiﬂ MNo caso
de intoxicagioe crdnica, podem dar-se lesbes imeparavels no cerebro,

2. Os olhos: y
Os solventes t&m Uma acgdc imiante aguda scbré as mucosas dos olhos ;
que ficam vermalhos. No caso de exposigan prolongada, a comea corme ©

neco de ser afectada, influenciando a capacidade da visia. ”
3. O coragao:
Alguns solventes podem provocar perturbagtes do fitmo cardiaco.
4. O figado:

Alguns solventes podem provocar lesdes graves no figado com postivel risco
de |esdes cronicas.

5. Os rins: -

Concentragdes: glevadas podem provocar & merfe dos tecidos renais — f8n e
podem, mesmo gonstituir uma ameaga para a vida. e

No easo de expasigio prolongada a fortes concentrachis akiste a probabiidade -
de ‘aparecer uma nefiile cronica. -

6. Os nervos:

Os corplsculos nervosos terminais podem ser afectadis sob o efello dos
solventes, diminuinde a sersibilidade ou a forga muscular das pernas e, mals
tarde, também dos bragos.

7. A medula 2 o sangue: }

0 solvente benzeno pode tar influéncia negatva sabre a constituigio dos #
globulos sanguineos para a medula podendo pravocar anefias ou cancro da §
sangug {leucemia).

8. O nariz:
[rritagbes agudas. Enxugamento das mMuCOosas Noe c3s0 Ha EXpOSICA0
prolongada podendo modificar ou diminulr o odar.

9. A cavidade hucal: : C [
As mucosas da Gavidade bucal podem secar 2-a lngua Bmarelecer. Podam
produzir-ge modificagdes no gosto, bem como existir um Halito desagradavel,

10. As vias respiratorias @ os pulmdes:
As imtaghes das mugesas podem provocar a tosse que poderd formar-se
cranica,

11. O estémago:
Nb caso de intoxicagko aguda por aspiracdo de vapores de solvontes, as

ariginandn. algumas perurbagoes. no mesma.

12. A pele:
Os solventes dissolvem igualmente a camada de gordira qua profegs a oede
0 gue poda provocar eczemas ou gretas.

13. Os 6vulos, espermatozéides e o fato:
Também nao esta excluida a hipdtese de infludneia prejudicial dos solventes
nos ovilos & espermalozoides.

in Pravengdo no Trabaho ni151
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trabalho de mulheres e menores

P

e

|
4
H

gnhar— Hoje pedimos g Vossa Magestade o de-
cratamento de medidas essenciaes a regularisar o tra
balho das mulberes @ dos manores, em fabricas, officinas
— estabelacimantas indusiriaes de qualauer espeaie, ou
sob qualguer dirscgioe. N'este trabalho attende-se ao gue
e urgente & |usio, pois que a sociedade tem obrigaglo
de proteger o5 fracos, mas attende-se& tambem ao que
& humanitario, patrictico, palitico, visto que se frata e
preparar a sanidade, a forga do fuliro, em cuidados
concedidos ao presente.

Acceitar -2 proteger a invalidez que a pobreza, os
annas. os casos fortuitos nos trezem, @ obrigacao dos
govarnos, preparal-a pars viveiro de exemplos 8 acrisola-
mento de santidades fizeram-ng e ainda hoje o fazem
os fanatismos intransigantes de religides indianas. Con
gantil-a enfre nos sem combate equivalaria a decratal-
-A pard as subseguenies peragdes. Nenhum govermo o
pode fazer, nenhuma sociedade culta o pade consentlr.

Traduzimes n'estas palavras o pensamento fundamen
tal d'esie projecto de decreto

A nossa moodade, Senhor, carece de ser protegida
gllicazmente para se robustecer,

Tomando em eonsideracda o trabalho das mulhares
@ o estabelegimento de créches perto das abricas, o
goverho prepara o remedio na matarnidade; mas. nao
podendo Impdr lels & familia, vé gque a orgem da
socledade civil foge & acgio de gualguer providencia,
e transmitte, am deposito fislmenta guardado, a macula,
herdada ja, de geracdéno em geracan, Os poderes do
estado vao até onde podem ir. MNao devassam o seio
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da familia onde se exercem ou devem exercer os
cuidados da hygiene, physica e moral, dos menores; mas
quando elles saem d'aquelle sanctuario, a auctoridade
segue-os por toda a parte onde pdde estar, sem offender
direitos individuaes, antes para sua defeza lhes assiste.

Vossa Magestade conhece as mil causas que con-
tribuem para exagerar os trabalhos confiados a menores
na intensidade d'esses trabalhos e na sua duragdo ou
diuturnidade.

N&o somos contra a adopgdo do menor em quasi todas
as especies de trabalhos; é uma aprendizagem de que
nasce quasi sempre uma inclinagdo e uma adaptacéo;
mas € preciso poupar aquellas forgas incipientes gra-
duando-lhes o trabalho de modo que, em vez de tarefa
deprimente, sirva de gymnastica fortificante.

A cubica natural das emprezas deseja nos seus
trabalhos o menor, porque elle é instrumento docil e
barato; e, tanto mais barato quanto mais produzir. N&o
pode ao seu interesseiro alvedrio entregar-se a creanga,
desprotegida. Os paes, sem fazermos injuria a huma-
nidade, os paes nem sempre medem as forcas da
creanga que a natureza lhes manda proteger; nem
sempre experimentam conscientemente o poder d’aquelles
pequenos bragos ou a resistencia d’'aquelles hombros,
ainda mimosos; e ndo é exagero asseverar que muita
vez 0 menor € menos poupado no trabalho familiar ou
na officina paterna do que na estranha. O pae é pobre
e é usufructuario dos salarios de seu filho menor. Isto
explica, infelizmente, muita iniquidade.

Assim o comprehendem todas as nagbes que esten-
dem maéao protectora ao trabalho dos menores e das
mulheres:— das que receberam da natureza as augustas
funccbes da maternidade.

Isto, mais ou menos imperfeitamente, acha Vossa
Magestade traduzido n’este projecto de decreto.

Foi estudado por muitos competentes, no tempo ja dos
nossos ilustres antecessores, medicos, jurisperitos, en-
genheiros, estadistas, industriaes, operarios, téem dado
parecer sobre esta materia.

No fundo o seu voto é este. Algumas divergencias
sobre horas de trabalho, em confronto com os annos
do menor e com a qualidade do mestre, téem apparecido
n'essas consultas; questao na férma, nio na essencia.
Em nossa opinido, Senhor, determinar, a priori, horas
de trabalho, € sempre um arbitrio mais ou menos
empyrico. S6 um machinista ou um sabedor de me-
chanica e um medico, examinando cada menor e os
utensilios de que tem de servir-se, podem, e ainda assim
temporariamente, aguardando e marcando novos e suc-
cessivos exames, graduar scientifica e
conscienciosamente as horas de cada trabalhador em
cada trabalho. E por isso que esta protecgdo exige
continuadas revisdes nos artigos das respectivas leis, e
essa necessidade vae n'este decreto expressamente
reconhecida e respeitada.

As officinas, os mezes do anno, as temperaturas
atmosphericas, a qualidade ou estado das materias
primas, a maior ou menor perfeigido dos apparelhos,

offerecem cada dia e cada hora modificagbes que vao
reflectir-se nos operarios. Umas vezes estas alteragbes
vem de causas regulares, outras de transtornos even-
tuaes; é por isso que a condigao invariavel d’estas leis
reside na constancia e permanencia da vigilancia.

Esta no coragdo paternal de Vossa Magestade este
decretamento por tanta vez recommendado ao governo;
ahi fica, se Vossa Magestade o acceita.

Uma das maiores difficuldades para a sua implantagao
no momento actual era a despeza que exige; pois por
muitos annos, querendo ser modestos 0s governos
d’este paiz, ndo ha necessidade de augmentar com este
servico a despeza do estado.

Principalmente no que respeita a inspecgdes o pessoal
das obras publicas pdde fornecer, sem augmento de
despeza, funccionarios que bem se desempenhem d'estas
incumbencias, para que téem a devida competencia.

Aqui vem attendida quanto possivel a equiparagéo dos
trabalhos com as forgas do menor, respeitada a escala
annuaria dos dez aos dezasseis annos; aqui vem
calculadas as necessidades do tempo para descanso
absoluto, e para frequencia de estudo, aos menores;
igualmente o tempo necessario para despender com os
seus cuidados maternaes, as mulheres.

Vem considerados, a exemplo do que se faz nos
paizes mais adiantados, os trabalhos nocturnos e os
mineiros ou subterraneos, o que tudo alids tem de ser
especialmente regulamentado.

Nao ficaram esquecidas a créche, a escola, a hygiene,
a vigilancia. E d'esta vigilancia, regulada como ha de
ser, dimanardo todos os successivos aperfeicoamentos
de que € susceptivel este servigo, e uma garantia segura
para futuros inqueritos e para a regularisagio da esta-
tistica industrial.

Attendeu-se n'este assumpto, quanto foi possivel, as
conclusbes da conferencia internacional reunida em
Berlim em 1890.

Tambem a attengdo de Vossa Magestade encontrara
aqui o principio da responsabilidade effectiva nos desas-
tres do trabalho. E um inicio, apenas, mas é desde ja
uma promessa de que os cuidados legislativos em favor
do operariado continuam.

Secretaria d’estado dos negocios das obras publicas,
comercio e industria, em 14 de abril de 1891. = Antonio
Candido Ribeiro da Costa = Antonio Emilio Correia de
Séd Branddo= Augusto José da Cunha = Thomds Antonio
Ribeiro Ferreira.
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Usando da auctorisagdo concedida ao governo pelo
artigo 3.° do decreto com forca de lei de Fevereiro de
1890, e visto o artigo 1.° da carta de lei de 7 de Agosto
do mesmo anno: hei por bem decretar o seguinte:

CAPITULO |

Admissédo, horas de trabalho e descansos

Artigo 12 Os menores e as mulheres, de qualquer
nacionalidade, s6 poderédo ser admittidos a trabalhar nos
estabelecimentos industriaes particulares, do estado ou
das corporagbes administrativas e nas escolas profissio-
naes ou casas de beneficencia onde se executem
trabalhos industriaes, bem como nas construcgdes civis
e nos mesteres de que trata o artigo 59, nos termos e
segundo as condigbes expressas n'este decreto. [..]

§ 2° Para os effeitos d’este decreto, a expressdo menor
comprehendera sempre ambos os sexos, e abrangera
os individuos do sexo masculino até a idade de dezeseis
annos e os do sexo feminino até 4 idade de vinte e
um annos completos.

Art. 22 A admissdo dos menores nos estabelecimentos
industriaes e nos trabalhos de construcgbes civis nao
podera verificar-se antes de completos doze annos de
idade, salvo o disposto no § unico d’este artigo. [..]

§ Unico. Podera verificar-se a admissé@o aos dez annos
completos, nas industrias especialmente designadas nos
regulamentos, para 0s menores que:

a) Souberem as disciplinas que constituem a instrucgao
primaria elementar ou por certificado authentico prova-
rem assidua frequencia em uma escola publica ou
particular;

b) Tiverem complei¢do physica robusta;

c) Forem empregados em mesteres que nao exijam
esforgos physicos, mais que os ordinarios.

Art. 32 Os menores até completarem doze annos nao -

poderdo trabalhar mais de seis horas em vinte e quatro,
sendo o trabalho dividido por um descanso a mesma
hora que o dos adultos, e igual ao d’estes, mas nunca
inferior a uma hora, ndo devendo nenhum menor
trabalhar mais de quatro horas seguidas. [...]

Art. 4° Os menores nao poderdo trabalhar aos domin-
gos, nem mesmo na limpeza dos estabelecimentos
industriaes. [...]

CAPITULO 1l

Trabalho nocturno

Art. 62 Considera-se trabalho nocturno o que for feito
das nove horas da noite as cinco da manha nos mezes
de maio, junho, julho, agosto, setembro e outubro, e das
oito da noite as seis da manha nos outros mezes do
anno.

Art. 72 Os menores do sexo masculino até doze annos
completos e os menores do sexo feminino de qualquer
idade, nao poderao ser empregados, em caso algum,
em trabalhos nocturnos. [...]

CAPITULO 1lI

Trabalhos subterraneos

Art. 102 Nenhum menor do sexo masculino podera ser
admittido aos trabalhos subterraneos antes de completar
quatorze annos. E prohibida a admissao de menores do
sexo feminino.

Art. 112 No regulamento determinar-se-ha quaes os
trabalhos subterraneos em que os menores do sexo
masculino de mais de quatorze annos podem ser
empregados, assim como os instrumentos ou ferramen-
tas que poderdo manegjar. [..)]

CAPITULO IV

Hygiene e seguranca

Art. 142 Os estabelecimentos de que trata esta lei
devem estar sempre limpos, convenientemente venti-
lados e com as necessarias condigbes de salubridade
e seguranga. [...]

Art. 152 Nenhum menor ndo vaccinado sera admittido
nos estabelecimentos industriaes. [...]

Art. 17¢ E prohibida a admissdo de menores nos
trabalhos insalubres ou perigosos. [...]

Art. 182 Nos estabelecimentos em que houver motores
mechanicos, serdo resguardadas as rodas, engrenagens
quaesquer outras pegas perigosas, por modo que delies
ndo seja possivel a approximagao descuidada ou vol-
untaria. N'aquelles em que houver pogos, algapoes,
escadas ou vazios similhantes, deverdo estes ser res-
guardados por anteparos. [...]

Art. 192 Em caso de accidente ou desastre que
produza a incapacidade de trabalhar por mais de dois
dias, devera, no praso de vinte e quatro horas, o gerente
ou proprietario do estabelecimento industrial em que elle
se tiver dado, participar o occorrido ao administrador do
concelho e ao inspector. [...]

CAPITULO V

Creches

Art. 212 Cada uma das fabricas, em que trabalharem
mais de cincoenta mulheres por dia, terda uma creche
com as accommodagoes e condigdes hygienicas que 0s
regulamentos determinarem. A distancia da creche a
fabrica ndo sera superior a 300 metros.

§ Unico. Diversas fabricas poderao estabelecer ou
sustentar em commum uma creche para os filhos das

DYRIGHR
Mzl Jdus



respectivas operarias, com a condigdo que a creche
tenha a necessaria capacidade e que nio diste mais de
300 metros de qualquer das mesmas fabricas.

Art. 22° A mulher ndo sera admittida a trabalhar nos
estabelecimentos industriaes nas primeiras quatro sema-
nas depois do parto.

Art. 232 A mae poderda ir & creche amamentar o filho
a hora e pela forma determinada nos regulamentos.

CAPITULO VI

Ensino primario

Art. 24° Os menores sujeitos & obrigagcdo legal do
ensino primario, admittidos em qualquer estabelecimento
industrial, continuardo, até para elles cessar essa
obrigagao, a frequentar alguma escola publica ou par-
ticular, pelo menos duas horas por dia. [..]

CAPITULO VII

Vigilancia

Art. 27° O administrador do concelho ou do bairro do
domicilio do menor dara gratuitamente, quando lhe for
pedida aos paes ou tutores d’este, uma caderneta
indicando o nome, domicilio, data e logar do nascimento
do menor. [..]

§ 22 Nenhum menor podera ser recebido em qualquer
trabalho industrial sem apresentar a caderneta de que
trata este artigo. [...]

CAPITULO VI
Inspec¢édo

CAPITULO IX
Commissoes districtaes

]

CAPITULO X
Do conselho superior do commercio e industria

[.]

CAPITULO XI
Penalidades

[.]

CAPITULO Xii
Disposicoes geraes e transitorias

[..] Os ministros e secretarios d'estado dos negocios
do reino, da justica, da fazenda, das obras publicas,
commercio e industria, e da instrucgio publica e bellas
artes, assim o tenham entendido e fagam executar. Pago,
em 14 de abril de 1891. = REI. = Antonio Candido Ribeiro
da Costa = Antonio Emilio Correia de S& Brandio =
Augusto José da Cunha = Thomés Antonio Ribeiro
Ferreira.

D. do G. n® 88, de 22 de Abrit - 1891.

PIIETE



FERNANDO MOREIRA SIMOES*

SABER ESCOLHER "
05 COLABORADORES

Todos somos seleccionados ao longo da nossa

CARREIRA escolar e profissional.

O nosso percurso INDIVIDUAL é marcado por védrias opg¢bes de escolha.
Contudo, a tarefa de recrutar e seleccionar obedece a critérios.
Propomos ao leitor seguir-nos no estudo possivel

de todo um processo de seleccédo de especialistas em informatica,
efectuado numa empresa ficticia de consultoria

e auditoria em sistemas de informacao.

. area de Consultoria em Psicologia Organizacional;
. area de Projectos de Engenharia Civil e Electro-
Mecanica.

A empresa Alves Auditores e Consultores Lda., em fa-
se de expansdo em Portugal, tem relages com outras
empresas sediadas em paises da CEE, nomeadamente
na Bélgica, Holanda e Franga; tem a seguinte organi-
zagao interna:

A direcgdo da empresa pretendia seleccionar dois
especialistas com experiéncia especifica em telecomu-
. area de Consultoria e Auditoria em Sistemas de In- nicagbes e base de dados, para desenvolver projectos

formagao; na area industrial.
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Estes especialistas, que passariam a fazer parte do
quadro de pessoal da Alves Auditores e Consultores
comecariam por desempenhar fungdes de consultoria em
empresas industriais. Nestas, eles iriam definir, desen-
volver e implementar novos sistemas de informagao, em
colaboragado com 0s gestores e técnicos das empresas
clientes.

A metodologia utilizada compreendia cinco fases que
correspondiam a cinco perguntas fundamentais:

a) Seleccionar, mas para que “postos de trabalho”?
(foi efectuada a andlise de fungbes dos técnicos
de informatica)

b) Como interessar os possiveis candidatos?
(foi salientada a fase do recrutamento externo)

¢) Como decidir sobre os melhores candidatos?
(nesta fase foi realizada a entrevista e desenvoivido
um critério de selecgao)

d) Quais as condigdes a que os candidatos seleccio-
nados tém direito?
(foi conferida importancia as negociagbes entre a
entidade patronal e os seus novos funciondrios)

e) Como facilitar a rapida capacidade produtiva dos
seleccionados?
(nesta ultima fase de processo considerou-se a
integracao dos técnicos de informatica na empresa)

Definidos os passos metodolégicos essenciais, meteu-
-se maos a obral A primeira coisa a fazer foi analisar
o posto de trabalho, ou seja descrever e qualificar
os critérios ligados as fungdes a que os candidatos
deveriam obedecer. Para tal, utilizou-se a andlise de
fungbes descrita como “uma técnica que consiste na
apreciagdo das tarefas que um determinado cargo,
ocupado por um incumbente, deve desempenhar na sua
fungao”.

Chegou-se assim a uma primeira definicdo dos dois
perfis pretendidos:

Especialistas de Software: técnicos de informatica,
com conhecimentos técnicos profundos e dominio de
produtos software da sua area, capazes de desenvolver
aplicagbes informaticas, ajudar implementagdes ou aper-
feicoar (fine tunning) sistemas existentes; também, iriam
ter accdes de consultoria técnica especifica.

Consultor de Informatica: economista com muita
pratica de informdtica, com bons conhecimentos de
gestao de empresas; com varias experiéncias de gestao
de projectos em ambientes diferentes; um conhecimento
alargado das varias solugbes oferecidas pelo mercado.

Como habilitagdo principal deveriam os candidatos
possuir uma licenciatura em Ciéncias Econémicas ou em
Engenharia/Matematicas.

Os candidatos a seleccionar deveriam ter as seguintes
qualificagbes essenciais:

Autonomia, capacidade de decisdo, capacidade de
chefia, empenhamento, grande capacidade de trabalho,
bom relacionamento, experiéncia da fungao, estabilidade
emocional e motivagao.

Os conhecimentos especificos da area de mercado,
foram consideradas qualificac6es facultativas, mas
para os conhecimentos linguisticos foi feita uma grelha
de classificacbes que d4 uma medida do maior ou menor
grau de dificuldade do candidato.

SITUAGCAO IDEAL

LER | ESCREVER | FALAR
PORTUGUES 4.5 4.5 4.5
INGLES 45 35 35
FRANCES 4.5 3.5 35
OUTRA 3 3 3

GRELHA: 5-C)p1imo; 4-M.Bom; 3-Bom; 2-Regular; 1-Elementar
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As caracteristicas psicologicas a avaliar na seleccao
incidiam sobre os seguintes aspectos do perfil psicold-
gico:

Sociabilidade: relaciona-se com o interesse manifes-
tado pelo candidato em “relagdo aos outros”.

Pode avaliar-se pelo grau de adesao a clubes, movi-
mentos desportivos, culturais ou sociais.

No decorrer da entrevista, as actividades que implicam
contactos com os outros, o gosto pela conversa, a
facilidade de ter muitos amigos e o interesse pelos
problemas de outrem foram valorizadas.

Motivacdo: evidenciam-se a natureza, a intensidade
e a permanéncia das motivagdes pelo estudo dos seus
interesses e gostos.

Nos factos colhidos nas entrevistas salientou-se tudo
0 que respeitasse as actividades dos tempos livres, em
termos de continuidade e de perserveranga nessas
actividades. Compreende-se aqui a coeréncia e a per-
manéncia de actividades culturais ou sociais mantidas
pelo individuo ao longo de varios anos.

Estabilidade emocional: a estabilidade emocional
liga-se & maturidade da personalidade e ao autocontrolo.
Na informagéo colhida durante a entrevista realgou-se
a estabilidade dos interesses manifestados apés a
adolescéncia. Analisou-se uma historia profissional, com
poucos incidentes ou com sucessivas rupturas profissio-
nais. O individuo estavel emocionalmente revela clareza
intelectual e procura de coeréncia nas suas atitudes
profissionais e afectivas.

Cultura geral: refere-se a manutencdo dos conheci-
mentos tais como a passagem das aquisi¢gdes escolares
para o dominio dos conhecimentos gerais e da cultura.

Observou-se nas entrevistas referéncias ao percurso

escolar, nomeadamente ao ciclo de estudos seguido

pelos candidatos.

Valorizou-se a cultura pessoal, pés-escolar e o0s inte-
resses por dominios culturais, como sejam as opgoes
de leitura, cinema, teatro, etc.

Sentido de responsabilidade: observou-se o sentido
de responsabilidade nos papéis que o candidato desem-
penhou em movimentos sociais e culturais.

Na histéria profissional, analisou-se a evolugdo do
projecto de carreira que compreende 0s sucessivos
empregos, fungdes desempenhadas e promogdes ou
rupturas que tenham ocorrido.

Procurou-se, assim, compreender o que pode levar o
candidato a empreender algumas tarefas ou actividades
pouco agradaveis mas aceites, por significarem para ele
a defesa de valores importantes que se relacionam com
a consciéncia profissional e o sentido de responsabi-
lidade.

Aspiracées profissionais: este conceito € definido a
partir das investigagdes da Dr®. Cidade Moura sobre as
aspiracdes sociais dos adolescentes.

Observou-se nos candidatos o compromisso entre as
suas aspiragdes sociais na adolescéncia e a obrigagao
social.

Analisou-se o curriculum vitae e colocaram-se questoes
que elucidassem sobre 0s seus interesses e objectivos,
no periodo dos quinze aos vinte anos. Relacionando-as,
procurou-se ligar 0s sucessivos empregos com a expec-
tativa actual de carreira.

“A referir que a integracgdo social conformista tenta por
os interesses profissionais de acordo com o quotidiano
possivel.”

O Perfil Técnico dos dois postos de trabalho foi depois
delineado, tendo-se chegado as seguintes definigbes:

— Especialista de Software

o Experiéncia de programagdo com computadores de
médio porte em ambiente MIX. Pedia-se um conhe-
cimento alargado do sistema operativo MS-DOS,
dos programas comuns da area dos microcomputa-
dores (PC) nomeadamente LOTUS-BASE-CLIPPER.

e Uma experiéncia minima de dois anos de analise
e da programagao estruturada, num minimo, de duas
linguagens de programagdo com uma preferéncia
para o COBOL e o C.

e O conhecimento de software de rede NOVELL ou
similar.
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e A experiéncia de ligagdo de PC para computadores
centrais (emulagao do terminal e extracgio de fichei-
ros).

e Pedia-se o conhecimento alargado de uma metodo-
logia estruturada de desenvolvimento de projectos
informaticos.

— Consultor

e A experiéncia, de um minimo de trés anos, como
chefe de projecto.

e Uma experiéncia profissional em varios ambientes
(IBM, VAX, etc...).

e Experiéncia do design conceptual de base de dados
relacionais.

Pratica em telecomunicacées (varias tipologias de
rede).

e Experiéncia em definicbes de um Plano Director.

Pedia-se, para os dois postos, o conhecimento e a
experiéncia da gestao industrial (controlo de producéo
e da gestdo de produgdo). Experiéncia de distribuicao
e/ou da gestdo de stocks seria apreciada.

Iniciou-se o recrutamento com a publicacdo de um
anuncio durante dois fins-de-semana consecutivos num
semanario, seleccionado pela sua grande tiragem e pelo
facto de os leitores serem, em geral, quadros médios
e superiores, a quem a Empresa se dirige. O anlncio
obedeceu aos seguintes critérios:

1. Indicava quem se pretendia admitir, quais as funcdes
a desempenhar e a natureza das candidaturas pre-
ferenciais;

2. Apresentou-se 0 logotipo da empresa e caracteri-
zZou-se a sua actividade profissional;

3. Referiu-se as condigdes oferecidas pela Empresa;

4. Informou-se como os candidatos deveriam respon-
der ao anlncio, de modo a remeter os curriculos
ao departamento de recursos humanos.

Apds a recepgao das candidaturas procedeu-se a uma
triagem inicial que visava eliminar todas as candidaturas
inapropriadas do ponto de vista técnico, a qual foi
efectuada pelo Chefe de Departamento. Todos os can-
didatos seleccionados para entrevista preencheram um
formuiario.

Os candidatos assim pré-seleccionados foram
entrevistados pelo Chefe de Departamento e pelo
Psicélogo.

As entrevistas dos varios candidatos demoraram meia
hora cada, numa sala adaptada para a circunstancia,
durante dois dias.

No decorrer de cada entrevista o candidato foi infor-
mado acerca da empresa, da sua estrutura, dos seus
objectivos e do seu funcionamento. Neste contexto,
descreveu-se o “Lugar” ao qual a pessoa se candidata,
as fungbes a preencher dentro da empresa as regalias
previstas.

Na avaliagéo psicolégica dos candidatos a preferéncia
recaia sobre aqueles que evidenciaram grandes moti-
vagbes, sentido de responsabilidade, bom equilibrio
emocional e elevada capacidade de relacionamento
humano.

Na avaliagdo técnica, a escolha incidiu, prioritaria-
mente, na experiéncia profissional e na disponibilidade
imediata.

Assim, dos vinte e sete seleccionados, trés tiveram a
preferéncia em relagdo aos requisitos formulados, pro-
cedendo-se entdo a sucessivas entrevistas, de modo a
apurar os candidatos ideais.

Uma licenciatura em matematica, com perfil técnico,
elevado sentido de responsabilidade, facilidade de con-
tactos profissionais e com disponibilidade imediata foi
seleccionada para especialistas de software.

N&o se encontrou ninguém com as capacidades
requeridas para consultor. O especialista de software foi
contratado pelo Chefe de Departamento da Empresa
segundo a legislagdo em vigor.

Durante o primeiro més, o especialista teve um
contacto diario com o chefe do departamento, inte-
grando-se profissionalmente na estrutura organizacional.

Na optica do Psicélogo, os candidatos a recrutar e
seleccionar devem ser sempre entrevistados pelo res-
ponsavel do departamento técnico para onde vao exercer
a sua actividade profissional.

O Psicélogo, como especialista de relagdes humanas,
observa de uma forma privilegiada o comportamento dos
candidatos no decurso das entrevistas. Ele valoriza uma
andlise centrada na carreira da pessoa e a forma como
a integra no seu projecto de vida.

Na optica do Chefe de Departamento Técnico a ajuda
de um Psicélogo no processo de seleccdo e recruta-
mento é uma forma segura de reforcar as escolhas
técnicas.

*Licenciado em Psicologia.




ROBERTO PALMA*

A PRODUTIVIDADE DO VENDEDOR
MORRE NAS ESTRADAS

Serad que os nossos chefes de vendas tém consciéncia
de que um vendedor emprega mais de uma terca parte da sua jornada
de trabalho em deslocacbes? Que o tempo dedicado a entrevista
e conversacbes efectivas com os clientes situa-se,
na maioria das vezes, entre os 10 e 20%?

£ MED f};& EM ESCUDOE, atil de trabalho. Essa é, por exemplo, a situagéo tipica

GLUELOMETROE do vendedor que se desloca na provincia para atender
cerca de 70 clientes por més.

Para percorrer de trés a quatro mil quilémetros men- Acima dos cinco mil quilémetros o vendedor passa a

sais um vendedor consome de 30 a 40% do seu tempo viver mais da metade do seu tempo de trabalho dentro

4 PRODUTIVIDADE
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do automével. E o que ocorre com aqueles que cobrem
areas geograficas extensas e pulverizadas.

A produtividade do vendedor n@o é medida pelo total
de quildmetros rodados, mas sim pelas suas vendas
efectivas. Cada minuto consumido nas estradas ¢ abatido
ao tempo destinado a actividade de vender. Limitar esse
tempo significa potencializar um aumento na sua produ-
tividade.

lswo i pem!
2O CIDATES &M

Conhecemos vendedores que chegam a passar mais
da metade da sua jornada de trabalho dentro do
automével. Os que cumprem o seu roteiro de vendas
na provincia culpam a extensao dos circuitos de viagem
e a qualidade das estradas. Os que rodam na cidade
justificam-se com o transito, os problemas de estaciona-
mento e as dificuldades de acesso aos pontos de
vendas.

Jodo Pinto é um desses casos tipicos. Vendedor da
Ravine Lda. estd sediado no Porto e a sua fungéo é
assegurar a comercializagdo dos produtos
da empresa na regido Norte do Pais.
Desloca-se diariamente para atender aos
seus 135 clientes distribuidos pelo quadri-
ltero limitado por Aveiro, Guarda, Braganga
e Valenga do Minho.

Para garantir um bom nivel de atendi-
mento a esses clientes ele chega a per-
correr entre cinco a seis mil quilémetros
mensais. As estradas que utiliza nao facilitam o seu
trabalho. A sua velocidade média mensal de deslocagao
nao ultrapassa os 80 Km/h.

O leitor arriscaria um palpite relativamente ao tempo

gasto por JoZo Pinto nas estradas durante um més de
trabalho? 20%7 Talvez 30%? Ou chegaria aos 40% do
seu tempo util?

Se pensou num valor acima dos 50%, parabéns!
Matematicamente, um vendedor nao consegue realizar
um percurso desses sem gastar, no minimo, metade do
tempo da sua jornada de trabalho mensal.

A situagdo torna-se ainda mais dramatica quando as
viagens ocorrem em regides montanhosas ou servidas
por estradas que nao permitem um bom desempenho.
A velocidade média tende a cair para 70 ou mesmo 60
Km/h e o tempo ocupado em deslocagao chega a atingir
0s 70%. Mais de dois tercos do tempo do vendedor
estara perdido nas estradas.

Infelizmente para a Ravine é exactamente nessa
situagdo que vamos encontrar o seu vendedor. Roteiros
como os do Minho, Tras-os-Montes ou Beira Alta n&o
lhe permitem atingir velocidades médias melhores. Jo&o
Pinto tera de enfrentar este ano uma longa viagem com
mais de 1000 horas de duragdo. O seu problema esta
em saber se depois dessa maratona restard tempo
suficiente para cumprir 0s seus objectivos de vendas...

Um objectivo de progresso € um compromisso de
produtividade. Progredir é sindnimo de melhorar e para
melhorar em vendas é preciso ser mais produtivo. O im-
portante & lembrar que um objectivo para ser bom
precisa de ser realista e viavel.

Desafiemos o vendedor da Ravine a realizar o mesmo
roteiro de viagem mas utilizando apenas 22% do seu
tempo de trabalho. Caso aceite o desafio, ele tera que
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se preparar para voar baixo pelas estradas do Norte.
Percorrer 6 mil quilémetros nesse tempo significard
manter uma velocidade média proxima dos 200 Km/h!

Para evitar que se cologue em risco a vida dos nossos
vendedores elaboramos o Quadro |. Localize o total de
quildmetros percorridos pelo vendedor (exemplo: 5 mil)
e a sua velocidade média de locomogao (exemplo: 80
Km/h) e faga a leitura directa da percentagem de tempo
consumida (43%). Experimente conferir.

* QUADROI *

% DO TEMPO DO VENDEDOR NECESSARIA PARA DESL/.OCAQKO
EM FUNGAO DA DISTANCIA E DA VELOCIDADE MEDIA

QUILOMETROS VELOCIDADE

PERCORRIDOS 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100
7 mil 9% | 81% | 69% | 61% | S4% | 49%
6 mil 83% | 8% | 60% | 2% | 6% | 2%
5 mil 69% | 8% | 0% | 43% | 39% | 35%
4 mil 6% | 46% | 40% | 35% | 3% | 8%
3 mil 2% | 35% | 0% | 6% | 3% | 21%
2 mil 8% | 2B% | 0% | 7% | 15% | 4%

Veja agora como utilizar o Quadro | para fixar os
objectivos de progresso dos vendedores. Tomemos dois
exemplos:

1. Um vendedor que se desloca a uma velocidade
média de 70 Km/h deverd ter o seu roteiro de viagens
limitado a um maximo de trés mil quilometros se a
percentagem do seu tempo de locomogao for fixada em
30%.

2. Ja para um segundo vendedor que viaja a uma
velocidade média de 90 Km/h poderemos aumentar a
distancia para quatro mil quildmetros. Dentro desse
limite, ele estara atendendo ac mesmo objectivo de
progresso de 30%.

«Na pratica, a teoria é outra!l» Sao essas as seis
palavras magicas que 0 vendedor usa como escudo
guando o chefe de vendas exige uma planificagdo das
suas viagens. Como a experiéncia nos tem demonstrado
gue na pratica a teoria € a mesma mas a execucao é
que pode ser outra, recomendamos duas férmulas
secretas, de alto impacte contra essa magia:

e Limitar o tempo de locomocgdo

O vendedor produtivo nédo utiliza mais do que 35% do
seu tempo Gtil em locomogao!

e Rentabilizar o roteiro de viagem

A eficiéncia do vendedor tende a aumentar quando o
seu roteiro mensal de viagem for limitado entre 2000
e 4500 Km.

O vendedor precisa de conhecer os seus objectivos
de quilometragem e de tempo de locomogao. E impor-
tante que ele valorize esses dois elementos de trabalho
e saiba como compatibiliza-los. O Quadro lI foi preparado
para auxiliar o chefe de vendas na fixacao desses limites
de acordo com a realidade das nossas estradas.

* QUADROI] *

LIMITES RECOMENDADOS _
PARA O TEMPO DE LOCOMOGAO
E A QUILOMETRAGEM MENSAL

\ 1
CARACTERISTICA DAS ‘ QUILOMETRAGEM | TEMPO DE LOCOMOGAOQ
ESTRADAS DA REGIAO ‘ RECOMENDADA RECOMENDADO
e | .
TPO 1 KM/H | KM / MENSAL (%)
BOA |  80-90 3.000 A 4.500
RAZOAVEL 70-80 | 2,000 A 3.500 ; 20a35%
LENTA 60-70 } ATE 2.500 KM i
|

Primeiro passo:

Estime uma velocidade média de locomoc¢ao para
o roteiro.

Sugerimos que esse valor seja estabelecido apds uma
apreciagao conjunta entre o vendedor e o chefe de
vendas.

Segundo passo:
Determine a quilometragem total do percurso.
Ha duas alternativas possiveis:

a. Basear-se nos controlos das viagens anteriores.

b. Utilizar um mapa rodoviario para medir as distan-
cias.

Terceiro passo:
Calcule a percentagem de tempo do vendedor a ser
utilizada na locomocao.

1. Basta localizar no Quadro | a quilometragem e a
velocidade média. Por leitura directa obtemos a per-
centagem de tempo.

2. Para valores que nao constam do quadro (por exem-
plo: 3400 Km ou 75 Km/h), divida a quilometragem
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pela velocidade média e multiplique o resultado obti-
do por 0,7:

TEMPO (em %) = ‘(Distancia: Velocidade) X 0,7

Quarto passo:

Ajuste o programa de viagens ao objectivo de
progresso.

Verifique se a percentagem de tempo € inferior a 35%
e se a quilometragem se encontra na faixa 2000-4500
Km. Quando isso ndo ocorrer faga o seguinte:

1. Defina qual é o objectivo de progresso relativamente
ao tempo de locomogao do vendedor;

2. Calcule a distancia que ele pode percorrer nesse
novo limite de tempo: basta multiplica-lo pela veloci-
dade e dividir o resultado encontrado por 0,7:
Distancia = [Tempo (em %) X Velocidade] : 0,7

3. Faga os ajustes nos roteiros a fim de os adequar
a esses novos valores.
Considere um roteiro de 4100 Km que vai ser per-
corrido a uma velocidade de 85 Km/h. Ao aplicar
a férmula indicada no terceiro passo chegaremos
a 34% do tempo do vendedor para percorré-lo. Se
fixarmos um objectivo de progresso de reduzir para
27% o seu tempo de locomogao e aplicarmos a for-
mula para calcular a nova distancia, chegaremos a
3300 Km que é a quildmetragem recomendada.

PARA CONCLUIR: FAGA © TERTE
DA PRODUTIVIDADE DOS SEUS VENDEDORES

Uma maneira répida para avaliar o desempenho actual
dos seus vendedores é apresentada no Quadro Ili. Basta
encontrar o total de quilémetros percorridos pelo vende-
dor no eixo vertical, a velocidade média de percurso no
eixo horizontal e verificar onde ocorre o cruzamento:

QUILOMETROS MENSAIS

a. Se foi dentro da faixa recomendada, parabéns! Os
seus vendedores sabem utilizar de forma produtiva
o tempo de trabalho.

*QUADROI I I*

ALOCOMOGAO PRODUTIVA

FAIXA RECOMENDADA
TEMPO X DISTANCIA X VELOCIDADE

5.750 T
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VELOCIDADE MEDIA

b. Se ocorreu acima da faixa, cuidado! Os seus ven-
dedores andam a gastar tanto tempo nas estradas
que talvez ndo lhes sobre tempo para vender.

c. Se foi abaixo da faixa, abra os olhos! Esta na hora
de activar novos clientes para fazer rodar mais os
automoveis da sua equipa de vendas...

*Consultor e Formador em Vendas, Marketing e Gestédo.
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A seguranca nas organizacées ou nas empresas constitui um problema
complexo mas néo insoluvel. O cardcter aparentemente difuso
e néo tangivel da "questdo seguranca” no quadro organizacional
das empresas ou dos servicos publicos gera a inevitavel pergunta:
seguranca — porqué?

Histéria recente mostra que, sem seguranca, A diferente natureza das diversas ameagas & segu-
porventura a RFA teria um Presidente de nome Baader ranga das organizages ou das empresas revela sempre
e um Chanceler chamado Meinhof... 0 que é um bom um perigo para as pessoas ou para as coisas. Enten-
motivo para provocar a reflexdo sobre o problema. dimento que assume um especial sentido se se atentar
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nas caracteristicas das sociedades democraticas e abertas
com todo o imanente cortejo de assumidas e naturais
vulnerabilidades.

As ameagas a seguranga, quando concretizadas em
acontecimentos, séo geradoras de sofrimentos, preo-
cupagbes e perdas financeiras.

Para uma qualquer empresa, uma explosdo, por
exemplo, pode significar a interrupgao da sua actividade:
o langamento de um produto no mercado pode ser
retardado, pode perder-se um cliente importante ou
colaboradores essenciais podem deixar a organizagao.
Isto, para nao referir os custos suplementares nao
cobertos pelas seguradoras que podem provocar dificul-
dades financeiras.

Subestimar as ameacas a seguranga organizacional ou
encara-las com ligeireza e sem profissionalismo pode vir
a representar danos irreparaveis para a empresa ou para
0 servigo publico. Por isso mesmo, exemplificativamente,
as ameacgas de atentados bombistas que, segundo as
regras técnicas adequadas, ndo possam ser despistadas
como falsas, devem ser sempre tomadas seriamente
COMO ameaga consistente. A evacuac¢do das instalagdes
que necessariamente se segue a uma situagao destas
gera uma interrup¢do do trabalho e provoca um senti-
mento de inseguranga no seio dos trabalhadores ou
funcionarios.

Assim, as consequéncias da
evacuagao reflectem-se directa ou
indirectamente na conta de perdas
e ganhos (horas extraordinarias,

baixas de produgéo e do volume de ‘,/—'
negdcios, etc.). Na hipotese de um "g,ﬂ
rapto de um colaborador, duas con- WY

sequéncias sao claras: o risco de
vida deste e o quase certo pedido
de resgate cujo montante pode pér
em causa o futuro financeiro da
empresa. Em situagbes deste tipo
torna-se necessario acautelar reac-
¢bes ndo esperadas dos dirigentes
das empresas em consequéncia das
pressbes (chamadas telefénicas
constantes, durante a noite, danos
nos pneus e nos veiculos, etc.), ja
que a logica de desenvolvimento
previsivel se traduzird num aumento
da ameaca e das actividades tenden-
tes a causar inseguranga.

Dai que proteger os colaboradores
e os bens das empresas ou dos
servicos publicos contra tais riscos
seja uma decisao comercial ou finan-
ceira razodavel.

Porém, a seguranga no quadro
das organizagbes impde-se igual-
mente como resposta a uma seérie
de equivocos e de ambiguidades
que, em geral, se tomam como inso-
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fismaveis e que verdadeiramente o nao sido. Alguns
deles sdo conhecidos:

« E perfeitamente inutil a proteccdo contra qualquer
grupo terrorista ou bando de criminosos determina-
dos;

s E obrigagao da Policia dar protecgao contra terroris-
tas, criminosos violentos e alienados perigosos.

» E mais facil proceder a cobertura dos riscos pelas
seguradoras; a Policia € que deve emitir directivas
precisas sobre o modo como a empresa e o seu
pessoal se devem proteger contra estes perigos.

# As empresas de seguranga podem garantir uma
protec¢do mais eficaz, ja que dispdem de pessoal
adequadamente formado e treinado.

¢ A seguranga apresenta custos excessivos e por isso
86 as grandes empresas podem suporta-los aos ni-
veis desejaveis.

# Como determinar se as medidas propostas ou adop-
tadas no dominio da seguranga sdo as mais apro-
priadas?

Cada uma destas ideias feitas néo
resiste a uma sumaria andlise téc-
nica da “questao seguranga”. Em-
bora merecessem algum tempo de
analise, a natureza e dimenséo deste
artigo nao permitem nem justificariam
a extensao de um tal desenvol-
vimento. Apesar disso, perceber-
se-a que a importancia do problema
deva ter em conta os indicadores
estatisticos e reforgar a importancia
destes.

G8 DILEMAS
DA PROTECCAD NA EMPRESA

A seguranga no seio das organi-
zagbes ou das empresas perfila-se,
por vezes, de forma dilematica aos
dirigentes e gestores. Vejamos.

Diz-se que as medidas de segu-
ranga custam dinheiro cuja amorti-
zagdo se calcula em fungdo da
perda evitada — o que nao deixa
de ser uma nogao bastante tedrica.

As medidas de proteccdo sdo
tidas por boas e frutuosas indepen-
dentemente da ameaca ou do dano
se terem concretizado ou de se ter
podido, ou ndo, prevé-los.

DIRIGIR
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A n&o eclosao de qualquer acon-
tecimento, enquanto critério de rendi-
mento, contraria o principio da renta-
bilidade econémica. Por isso mesmo
se tem podido constatar que a com-
preensédo dos problemas de segu-
ranca tem sido defeituosa, hesita-
-se em afectar meios necessarios
para, de seguida, serem suprimidos.

Muitas medidas de seguranga re-
presentam verdadeiros constrangi-
mentos na esfera da liberdade e
privacidade dos colaboradores e, por
vezes, s80 contrarios aos usos e
costumes sociais.

A adopgdo de medidas de segu-
ranga suscita grandes resisténcias,
da mesma natureza da dos controlos
de identidade ou de velocidade pelas
policias.

A observancia de medidas de segu-
ranga é habitualmente fastidiosa. Re-
gras ou medidas de proteccio sio,
em geral, o resultado de qualquer
evento ja ocorrido. O sentimento de
necessidade da sua manutengao vai-
-se diluindo com o correspondente
aumento da vulnerabilidade da em-
presa ou da organizagao.

Muitas pessoas, por razdes varias, rejeitam a nogao
de perigo. De facto, as medidas de seguranca consti-
tuem o constante recordar das ameagas e dos perigos
€ s&o susceptiveis de causar algum mal-estar. As reac-
¢Oes tipicas & introdugdo de medidas de seguranga ou
a defesa da respectiva supressdo assentam em argu-
mentos do tipo: «verdadeiramente, o que é que nos pode
acontecer?»; «de qualquer modo, tudo isso de nada
serve»; «na minha situagdo é natural que tenha de
conviver com o perigo».

Por toda esta série de observagbes convira ter pre-
sente que a proteccdo ndo € uma meta viavel a menos
que se possa lograr:

# a compreensdo, o apoio e a colaboracio dosdiri-
gentes e gestores da empresa ou organizagao;

s @ compreensdo, o apoio e a colaboragdo das pes-
soas da organizacao;

s a criagao de um corpo de seguranga da empresa
ou da organizacdo adequadamente formado e trei-
nado;

# Um quadro pessoal competente.

A empresa, por definicdo, é uma entidade sujeita e
exposta a situagdes geradoras de perdas em fungéo de

certos riscos. Estes assumem nature-
zas bastante diferenciadas mas pode-
rao ser caracterizados em dois gru-
pos, por assim dizer, fundamentais:
os riscos do mercado e o0s outros
riscos.

Despistar, identificar e determinar
0s riscos bem como tomar as medidas
adequadas a respectiva eliminagao,
reducao ou controlo constitui a missao
de qualquer servigo de seguranca, no
quadro das empresas ou servigos
publicos.

Trata-se, afinal de contas, da
gestdo dos riscos. Duas etapas
integram claramente qualquer gestao
deste tipo:

« Classificagdo dos riscos a que a
empresa/organiza¢ao pode estar
sujeita:

- riscos relativos aos colabora-
dores;

- riscos relativos & empresa/or-
ganizagao.

p 72272227

a determinagao do tipo/género
de riscos que podem ser assumidos (auto-seguranca)
e aqueles que hao-de ser objectos de seguranga
externa (seguros, etc.).

E importante fazer a prevengao relativamente a en-
tendimentos erréneos que costumam estar associados
a estes conceitos, particularmente no sector das peque-
nas empresas e organizagbes que tendem a julgar que
estes problemas respeitam preferencialmente apenas
aos centros de produgdo e as grandes empresas. lIsto,
apesar de elas proprias considerarem normal vedarem
os perimetros, controlarem as candidaturas a lugares na
sua organizacao, organizarem exercicios de combate
a incéndios, etc.

Assim, os conceitos de proteccio e de seguranga das
empresas constituem um dominio importante da «auto-
proteccdo» ou da «auto-seguranga» que abrange o
conjunto de medidas que podem ser tomadas visando
proteger:

# 0s colaboradores e os bens pessoais;

= 08 bens da empresa/organizacao;

# a ordem/disciplina interna da organizagao.

Nestas condigbes, a proteccdo da empresa deve
necessariamente acautelar os danos provocados pelas

pessoas e pelos elementos ditos naturais. Consequen-
temente, os planos fundamentais de acgao da proteccao

podem subdividir-se em:
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& servico de seguranga da empresa/organizagao;

& servigo de protec¢do contra incéndios e catastrofes,
de natureza técnica.

Historicamente, a proteccdo contra desvios varios,
furtos, etc., integra as tarefas mais antigas dos servigos
de seguranga.

A protec¢do contra ameacgas de atentados a bomba,
atentados, raptos, chantagem e, em geral, as psicoses
de terror, dizem respeito quer a seguranca do trabalho
quer a protecgao contra incéndios e catastrofes.

Referidos introdutoriamente os aspectos referentes as
razbes de ser da seguranga, a algumas ideias feitas
sobre esta, a importancia do problema, acs dilemas que
se perfilam e & seguranca como gestao de riscos, ficam
enunciados os elementos de base da problematica da
seguranga nas empresas.

Outros desenvolvimentos com maior detalhe terdo de
abarcar aspectos relativos aos parametros seguintes:

- Organizacdo da seguranca na empresa
« proteccao na empresa

» finalidades das medidas de seguranga no interior
da empresa

+ modo de organizagéo
- Alvos de-risco
« atentados/raptos
» ameagas
s chantagem/psicose pelo terror
- Pontos criticos/consequéncias dos danos
E bom ndo esquecer que as ameacas, qualquer que
seja a sua natureza, radicam em motivagdes e que, por
essa razdo, existem sempre pontos de referéncia a ter
em consideracdo, ja que a vulnerabilidade aumenta
segundo a situagdo concreta, a saber:
s« com a importancia da empresa/organizacao;
+ com os activos financeiros envolvidos;
s+ COM a maior ou menor frequéncia com que sao
referidos os dirigentes/gestores e a propria empre-

sa/organizacido pelos media;

« com a frequéncia e intensidade de publicidade a
empresa, marca ou produto;

s com a propria localizagdo das empresas (grandes
cidades, regi6es de grande concentragao industrial/
/actuagdo de grupos extremistas, criminalidade or-
ganizada; banditismo);

= com a prépria natureza dos produtos que fabrica,
dos servicos que presta;

» COM a situagdo de tensdo social, politica, etc.

No dominio das empresas e com este entendimento
do problema, parece resultar clara a nogao de seguranga
e a sua razao de ser — especialmente se tivermos em
consideracdo um espago alargado de actuagdo das
empresas que se avizinha e a importancia de garantir
as regras de concorréncia que, também elas, passam
passam por medidas de seguran¢a e protecgao.

RECENSAO BIBLIOGRA
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* Procurador da Republica; Director do Instituto Nacional de

Policia e Ciéncias Criminais.
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CRISTINA PESCE*

EVITAR

OS ACIDENTES...

Um empresdrio consciente

e um sistema de seguranca dos equipamentos a funcionatr,
ndo sdo suficientes para evitar os acidenles...

A atitude do trabalhador é o ferceiro elemento a fer em conta:
deve favorecer comportamentos adeqguados no itrabalho.

Como conseguir isso é o tema deste artigo.

ois sdo os factores que, isoladamente ou combina-
dos, contribuem para o acidente do trabalho: os actos
inseguros e as condicbes inseguras.

As condi¢des inseguras podem ser eliminadas através
da consciencializagdo do empreséario e do aperfeicoa-
mento dos mecanismos materiais de seguranca dos
equipamentos.

O acto inseguro, contudo, é mais complexo.

Poderiamos dizer que existem trés razbes fundamen-
tais para o comportamento inadequado no trabalho, a
saber:

L. §O homem nao pode comportar-se de maneira
diferente.
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O problema pode ser resoivido através de uma
seleccado de pessoal adequada, onde o individuo é
colocado na fungdo mais correcta, levando-se em conta
aspectos como: aptiddes, personalidade e histéria ante-
rior da pessoa.

e

___# O homem néo sabe comportar-se de outro modo

92

Poulo Buchinho &

E aconselhavel, neste caso, a utilizagdo de um pro-
grama de formag&o, com recursos como: campanhas de
seguranga, simulagdo de emergéncias, exercicios pra-
ticos, etc...

O homem ndo quer comporiar-se de outra maneira

N |

I |
T
t

QUANDO?

Paulo Buchinho © '92
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Para este grupo, a formacdo é insuficiente, sendo
necessaria uma profunda mudanga de atitudes, que
exige um estudo detalhado, para que possamos encon-
trar as causas desses comportamentos inadequados.

Segundo estudos sobre aprendizagem, uma pessoa,
conforme o incentivo que receba no ambiente de tra-
balho, pode ser levada a agir cada vez mais de uma
determinada maneira, ou, ao contrario, cada vez menos
de determinada forma.

Quando motivamos um individuo, podemos recorrer
a estimulos agradaveis ou desagradaveis como, por
exemplo, um elogio (agradavel) ou uma punigédo (desa-
gradavel). Ao motivar, poderemos estar reforcando um
determinado comportamento, que assim tendera a repe-
tir-se.

Por exemplo: numa dada ocasido, numa determinada
industria, havia falta de dculos de seguranga. Isto fez
com que o operario X nao pudesse usar o equipamento
no momento. O facto de ele nédo usar 6culos de segu-
ranga fez com que conseguisse “chamar a atencéo dos
colegas” e isto funcionou como um incentivo para ele
continuar a nao usar os oculos de seguranga, mesmo
depois de ja terem sido providenciados pela empresa.

Podemos, entéo, identificar quais os incentivos que no
ambiente de trabalho levam o trabalhador a comportar-
-se inadequadamente. Depois desta andlise podemos
utilizar alguns procedimentos de modificagdo de compor-
tamento.

../ Punicédo

REPREENSAQ

Paulo Buchinho @ '92

Consiste na apresentagdo de algo desagradavel, ou
na privagdo de alguma coisa considerada positiva.




Exemplo: repreensio, suspensdo, “endurecimento” das
normas da empresa.

Porém, a punigdo nao é o meic mais adequado para
se corrigir um comportamento, pois:

a) O comportamento nao desejado cessa apenas
temporariamente.

Exemplo: o trabalhador sé usa 6culos de seguranga
guando o chefe esta presente; quando o encarregado
se afasta, ele volta a ndo usar os 6culos.

b) O operario punido pode achar extremamente desa-
gradavel o ambiente de trabalho e tentar fugir dele para
escapar a puni¢éo.

c) O trabalhador pode trabalhar mais devagar, para
ver melhor a chegada do supervisor.

d) A punicao tem ainda outro efeito: agressao.
Os individuos sentem-se ameagados e podem tornar-
-se agressivos uns com 0s outros.

e) O empregado pode também passar a usar éculos,
nao com a finalidade de proteger os seus olhos, mas
de evitar a repreensdo ou suspensdo; isto pode levar
a um comportamento de fuga ou esquiva:

Fuga - quando o trabalhador, por exemplo, coloca os
6culos de seguranga diante do torno, sempre que o chefe
se aproxima e “arma bronca”.

Esquiva - se os oculos forem colocados antes da
“bronca” com a finalidade de a evitar.

Um comportamento mantido neste esquema, isto €,
debaixo de ameagca, puni¢cdo ou medo, tende a continuar
a manifestar-se mesmo na auséncia desses estimulos
desagradaveis. Assim, no exemplo acima, o empregado

nao protegera os olhos, quando o supervisor ndo estiver

presente.

Isto leva-nos a pensar que, para se conseguir que o
operario utilize o equipamento de seguranga, seria
preciso um verdadeiro “exército” para o vigiar e forgar
a comportar-se adequadamente. E claro que isto nao
seria adequado nem seria a maneira mais correcta e
eficaz de proceder.

Mas, entdo, como agir? A maneira mais adequada
parece ser através do reforgo positivo.

..~ Reforgo positivo

Consiste na apresentagéo de algo agradavel, como um
elogio, um prémio, etc., depois de o individuo se ter
comportado de forma adequada, correcta.

O reforgo positivo pode ser planeado ou surgir na-
turalmente, do meio ambiente.

Exemplo: um trabalhador que recebe um elogio, ou um
dia de foiga, por ter usado, sistematicamente, durante

Paulo Buchinho @ '92

um ano, 0 seu equipamento de seguranga. Provavel-
mente, continuara a manter esse comportamento e
podera chegar-se ao ponto em que o incentivo para usar
0 equipamento serd o préprio prazer de estar a trabalhar
com seguranga. Sera um reforgo, um estimulo natural,
oferecido pelo ambiente.

Conforme vimos no exemplo acima, o usoc do equi-
pamento de seguranga sera mantido, mesmo na ausén-
cia de vigilancia, pois o que leva o individuo a persistir
neste comportamento € a sua prépria seguranga.

Nesse esquema, trabalhamos com as necessidades do
homem e, se necessario for, faremos primeiro com que
ele reconheca a sua prépria necessidade de se sentir
seguro e, também, que veja no uso do equipamento de
seguranga uma forma de satisfacdo dessa necessidade.

Desta forma, aparecerdo comportamentos que ten-
derao a manter-se, tendo como objectivo final a satis-
facdo das necessidades do préprio homem.

Contudo, é sempre bom lembrar que a tarefa de
modificagdo de comportamento nao é simples, nem
rapida. Exige uma atenc¢ao individualizada e uma atitude
“aberta”.

Se depois de ler este artigo ficou com vontade de
implementar na sua empresa um processo deste tipo,
sugerimos-lhe que inicie um debate sobre este tema e
apresentamos-lhe rés hipdteses de questdes para
o iniciar.

Questbes para Debate:

1. Quais as razbes fundamentais para o comporta-
mento inadequado no trabalho?

2.-Qual é o melhor procedimento para se extinguir
um ‘comportamento inadequado no trabalho?

3. Como desenvolver, no ambiente de trabalho, um
clima favordvel ao desenvolvimento de comporta-
mentos adequados, a partir de um processo’ de
consciencializagdo - do - trabalhador?

* Pedagoga e Assistente Técnica da Subdiviséo de Estudos Sociais

da D.O.S. do SESI de S. Paulo.
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CUSTOS DOS ACIDENTES

Os custos inerentes aos acidentes

e doencgas profissionais

sdo uma questdo premente quando se quer
reflectir sobre a patologia do trabalho.
Apesar da escassez de indicadores

o autor tece algumas

importantes consideracoes sobre o tema.
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DE TRABALHO

s questdes relativas a Saude Ocupacional tém
vindo a suscitar entre nos um crescente interesse, nao
apenas por parte dos diversos técnicos que intervém na
area das relagdes trabalho/salde (doenga), como ainda
por parte do poder politico, das entidades patronais e,
naturalmente, das estruturas representativas dos préprios
trabalhadores.

ANTONIO DE SOUSA UVA*

Essa atitude reflecte, de resto, aquilo que actualmente
se passa a nivel comunitario, onde uma convergéncia
de esforgos tendente a criacido de ambientes de traba-
Ilho mais salubres culminou na designagao de 1992 como
“Ano Europeu para a Seguranga, Higiene e Salde no
Local de Trabalho”.

Uma das principais questbes relacionadas com a
Patologia do Trabalho é, sem duvida, a dos custos
inerentes a ocorréncia dos acidentes e das doengas
profissionais. A ela dedicaremos estas breves notas,
frisando desde ja que a sua abordagem encerra alguns
condicionalismos e limitagbes decarrentes, por um lado,
da insuficiéncia de indicadores da morbilidade verdadei-
ramente fidveis e, por outro, de conceitos e praticas
oriundos da legislagio em vigor sobre acidentes de
trabalho e doencgas profissionais.
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Convira neste ambito, e com referéncia ao caso
concreto portugués, destacar os seguintes aspectos:

- O sistema juridico de reparagao dos danos emer-
gentes de acidente de trabalho e de doenga profissional
contempla exclusivamente a “compensacao” da perda de
capacidade produtiva ou de capacidade de ganho.

- Os dados estatisticos sobre acidentes de trabalho:

# ndo incluem os denominados acidentes em servigco
dos servidores do Estado subscritores da Caixa Ge-
ral de Aposentagbes (funcionarios plblicos), que re-
presentam uma percentagem importante da popu-
lagdo activa empregada;

« incluem apenas os acidentes que implicam auséncia
ao trabalho de, pelo menos, um dia;

« nao contabilizam o dia da ocorréncia do acidente,
considerado a cargo da entidade patronal;

@ SO0 contemplam a consequéncia mortal nos casos
em que esta se verifica no momento (e no local)
do acidente.

- Os dados estatisticos sobre doencas profissionais:

& apenas incluem, como é 6bvio, as doengas oficial-
mente identificadas como profissionais, que represen-
tam um numero inferior ao valor real; de facto, e
sobretudo nas situagdes de doenca profissional ndo
exclusiva, o diagndéstico das relagbes de causa-efei-
to, em termos profissionais, nem sempre aparece
seguramente identificado;

= reportam-se essencialmente a situagdes de patolo-
gia profissional cuja histéria natural conduz a uma
incapacidade permanente.

- Nao existem dados estatisticos disponiveis sobre
doengas relacionadas com o trabalho, uma vez que
estas Ultimas — face a sua matriz etiolégica de indole
multifactorial — aparecem como situagbes enquadraveis
no Regime Geral de Seguranga Social.

- N&o existem igualmente dados estatisticos sobre
doengas agravadas pelo trabalho, visto que — como
no caso paradigmatico das doengas osteo-articulares
crénico-degenerativas — as suas consequéncias incapa-
citantes nao sdo, por regra, relacionadas com factores
de natureza profissional.

Este simples enunciado de aiguns aspectos peculiares
da realidade portuguesa em matéria de acidentes de
trabalho, doencas profissionais e outras patologias re-
lacionadas e/ou agravadas pelo trabalho, é bem revela-
dor de uma situacao de subvalorizagdo (em termos quer
quantitativos, quer qualitativos), que constitui inegéavel
factor limitante a uma abordagem rigorosa dos custos
inerentes & ocorréncia de patologias directa ou
indirectamente provocadas pelo trabalho.

Por outro lado, as entidades seguradoras — quer de
natureza estatal no caso das doengas profissionais, quer
de natureza privada no caso dos acidentes de trabalho
— cobrem apenas os designados custos directos (ou
visiveis), a saber:

» salério do sinistrado, no todo ou em parte, nas situa-
¢Oes de incapacidade tempordria decorrente do aci-
dente ou doenga;

« assisténcia médica e medicamentosa (incluindo pré-
teses) e transportes;

& eventual reparagao em dinheiro (pensdo) em caso
de incapacidade permanente;

« compensagdes de outro tipo, designadamente nos
casos de acidentes mortais.

Existem porém, além destes, os chamados custos
indirectos (ou invisiveis) que englobam, por exemplo,
a perda da capacidade produtiva, as quebras de produgo,
0 salario do trabalhador que substitui o sinistrado, as
quebras de mais-valia, os custos administrativos de
natureza processual, eventuais prejuizos materiais rela-
cionados com o acidente, eventuais custo de reinte-
gragdo do trabalhador sinistrado (v.g. formagéo profis-
sional) e, ainda, os custos de indole sécio-familiar.

Os custos indirectos tém sido objecto de estudos
tendentes a sua quantificagao, alguns dos quais indicam
que o seu valor representa quatro a oito vezes o
montante correspondente aos dos custos directos (Ka-
plan, 1970).

Segundo dados do Departamento de Estatistica do
Ministério do Emprego e da Seguranga Social, obtidos
com base em mapas fornecidos pelas companhias
seguradoras ou pelas proprias entidades patronais,
ocorreram 304.300 acidentes de trabalho durante o ano
de 1989, sendo o total de dias perdidos 1.143.739.
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Se analisarmos os acidentes de trabalho por grupos
etarios, constata-se que, por exemplo, no primeiro
trimestre de 1990, cerca de 80% dos acidentes ocor-
reram em individuos com idade inferior a 45 anos,
situacao reveladora de uma significativa perda de capaci-
dade produtiva nos casos em que se tenha verificado
incapacidade permanente.

Segundo dados do Instituto de Seguros de Portugal,
0s custos directos dos acidentes de trabalho ocorridos
em 1989 totalizaram cerca de 25 milhdes de contos.

No que respeita as doengas profissionais existiam em
1989, segundo dados publicados pala Caixa Nacional de
Seguros de Doengas Profissionais, 15.466 pensionistas,
sendo o correspondente montante global de encargos —
guer em prestagoes directas, quer em custos adminis-
trativos — da ordem dos 3 milhées de contos. Devera,
todavia, ser tido em linha de conta que cerca de dois
tergos dos pensionistas sao portadores de incapacidades
permanentes de valor inferior a 30% e que, dos res-
tantes, 10 a 15% tém incapacidades permanentes ab-
solutas (para o trabalho habitual ou para todo e qualquer
trabalho), daf resultando a assumpgio vitalicia de assi-
nalaveis compromissos economicos.

Consequentemente, a realidade aparente dos custos
directos inerentes a ocorréncia de acidentes de trabalho
e doengas profissionais em Portugal, no ano de 1989,
representa valores proximos dos 28 milhdes de contos.
E, assim sendo, uma estimativa dos correspondentes
custos globais representara, no minimo, 140 milhdes de
contos e, no maximo, um valor da ordem dos 250
milhdes de contos.

Face a importancia econémica da actual situagao
portuguesa em matéria de custos relativos a acidentes
de trabalho e doencas profissionais, e tendo bem
presentes ndo sO o0s condicionalismos e limitacdes
inicialmente referidos, como também as dificuldades
intrinsecas a prdpria avaliagdo dos custos (por exempio,
no caso dos acidentes mortais que sdo contabilizados
em 7.500 dias de trabalho perdidos), fica plenamente
justificado um investimento na area da prevencéao
dos riscos profissionais. Contudo, o problema nao
deve ser equacionado apenas numa perspectiva
econémica, sempre redutora na medida em que nao
contempla custos humanos e sociais dificilmente
contabilizaveis.

* Chefe do Servico de Satude Ocupacional da TAP.

Resumo da comunicacao apresentada ao Seminario sobre Saude
Ocupacional e Servigos Lde Saude, Porto, Maio de 1991.
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Da qualidade do ar nos locais de trabaltho pode @

depender a8 saude dos trabalhadores de uma em-
presa?

O ser humano esid preparado pam o ar puro. Tudo
o que conirarie tal satistagie comporta riscos que urge
controlar.

MNas dias de hoje & dificll saber o nomero exacto da
substdncias quimicas produzidas anualmente e qual a
perigosidade da maioria delas 56 na Comunidads
Economica Eurppela estfo registadas mais de cem mil.

A presenca crescente da quimica no ar, na agua e
na tarra praocupa de modo especial toda a humanidade
que destes problemas tBm alguma consciéncia

E na indusiria que mals se Ulifiza determinados
comntaminantes quimicos. Estes apresentam-ss sobre as
formas. sOlida, liguida ou gasosa, provocando intoxi-
cagies, proumoconiasas e guelmaduras.

Nos locais de rabalhe 580 05 confaminanies quimicos
gasosos, sob a forma de matdria sdlida ou liguida am
suspensao na amosfera, que apresentam mailor risco.

Assim, no combate pela ar puro no frabalho meracem

especinl alenyo o5 gases, vapores @ posiras aue podem §

aderoar uma accio loxica maig ou mMenes grave no
arganisma humano;

A via respiraloria &, sein duvida, @ via g2 penetracio &

no grganismo hunamo mais importante no ambiente de
trabalho.
Alguns contaminantes quimicos ao serem respirados

com o ar distribuem-se através do sangue pelo corpo B8

humano. alectando os orglcs mais vulnerdveis & sen-
sivels & sua aocBo tovica
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=
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Todos podemn ser prejudicials pard a sadde das
Irabaihadores. Alguns, porém, preccupam de modo

A

§ especial, como & o caso dos cancerigenos gque em. B
1 condigdes favoraveis fransiormam as células dos tecidos

sdos. Estes contaminantes exigem medidas legislativas
mai§ ngorosas e meios de prevangac e protecgdo
gficlentas

A umunldddu Econdmica Europeia publicou recente-
mante a Directiva 80/304/CEE relativa & proteccio dos
trabathadores contra riscos ligados a exposicio & agentes

i cancerigenos durante o frabalho que devera ser frans-

posta para a legislagio nacional a2 31 de Dezembro

B de 18592

As pogiras, por sua vez, tfambém axigem atencdn dos
higienistas & encarmegados de seguranca.

As pogiras i6xicas sao soliveis no sanque e actuam
sobre determinados argacs como o figado, os nns @ o
sistemia nervoso ceniral; oulras, como as alergizantes,
provacam reacgdes alérgicas como 8 85ma ol o eczema;
outras, ainda, como as fibrogenicas, penefram nes
pulmaas & provocam frequentemente as fibroses pulmo-
nares caracigristicas das pneumoconioses

A sliminagido destes apentes no local de trabalho é
a condigho basica para garantir o ar puro & em
corseqguencia, a salde dos wabahadores

Comeo & dificil obter esse objectivo a cam por cenlo,
Tecome-S6é 305 niveis de sxposigio qus podem ser

§ permitidos !
Sap valores em revisao continua e dilerem de pals g

{ para pais devido acs diferentes entendimanios sobre o §
B que & ou ndo & prejudicial 4 sadde humana,
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Em Portugal, a norma NP-1798 define oa
niveis admizsiveis de concentragio (NAC) como
sConcentragies para as guals a guass lofalldace
dos trabalhadores pode estar exposta dia apos
dia, sam efeflos prejudiciais para 8 salde,
gvaliados pelos melhores melos de diagndstico
disponivois-.

A redugdo da concentracio do contaminanis
até an nivel admitide por 18l & assim a accan

primeira da prevengdo gue pode incluir vanos B8

processos com uma actuagias. por Vezes com-
plemantar, em trés Areas:

« aciuagao sobra a lonte — impedir 8 emissan;

e acluacho no meio que difupde o contaminanta
— gyitar a propagacag,

e acluagao no individuo/receplor — evitar os
efeiins ng trabalhador

Areas de acluagBo com os respectivos §

processos
Acluagio na fonte

e Subsiiuicdo do contfaminanie:
subsiifuigdo por cufro mencs pergoso

« Modificagdo do processa
reduzindo, por exemplo a quantidade de po,

fumo ou gas.

Isolamento da fonfe;
lzalando-a- com uma barroara fika

Extraccan localizada
capaz de caplar o contaminants unto da lone.

Combustdo do contaminante
gusimando-o 2 madida que & produzide

Humidificacso
aplicands agua ou outro liguide sobre a fonie do
po

Actuagcao no meio

For limpeza
operacses de limpeza para impedir que o pd se acu-
mine

Par ventilacdo geral por extraccdo
montando sislema de veniliagao que exirala o ar

contaminade e o substiua por puro

Aumentando a distancia;
gntra-0 foch confaminanie g 0 recepiortrabalhador

Ventilacdo por diuigao
diluindo o ar contaminade num volume de ar bastan-
18 m@oar

Instalar sisfemas de alarme.

capazres de delectar o confaminante ng meio ams-
hienie & entrar am funcionameanio guando a8 sua can-
canfragac se aproxima dos valeres maximos,

Actuscdo no receptor

Equpamento de proteccdo incividual:
guando & actuagac no meig ambiente nao ohegar
para proleger o rabalkador. Ultimo recurso a adoptar

isofamento do trabaihador,
fratanda-se d= um trabalho que o permita. Exermplo:
cabina fachada,

Conirplange o tempo de exposicdo.
ter @m conta o esigbelecido na NRE-1798,

Com preparagag e ieing

o trabalhadar deve eslar informado sobre o tipo de
contaminante, As suAs caracteristicss r-"rllll‘l"lh'}ljlf'.EI?
g como gelendar-se da contaminagio

in Prevengdo no Trasalho n® 146




CARLOS NABAIS *

PAULO CINTRAA 2

ANALISE
DO PONTO
CRITICO

O gestor tem necessidade de conhecer
os cusitos, os proveitos e os resultados
ndo so6 dos produtos que fabrica e vende
como tambem dos departamentos.

A analise da sensibilidade dos resultados
face & variacdo do volume de actividade
conslitui mais uma aplicacédo
da Contabilidade Analitica de exploracao.
Para fazer uma analise recorre-se
ao conceito de pontos de equilibrio
ou ponto critico de vendas.

O que é o ponto critico?

O ponto critico das vendas corresponde a um deter-
minado volume da actividade, em que a empresa nao
tem lucro nem prejuizo, isto é, aquele ponto a partir do
qual os custos fixos igualam a margem bruta (lucro) ge-

rada pela vendas.
DYRIETE)



Até aquele volume de vendas o resultado € negativo
e depois serad positivo.

e Os custos distribuem-se em variaveis e fixos; os
primeiros variam com a actividade desenvolvida; os
segundos sdo praticamente fixos, isto &, sdo indepen-
dentes da actividade produtiva.

Como é que se calcula o ponto critico das vendas?

Esse ponto irdA ser determinado directamente por
calculo matematico e apresentado graficamente.

No seu calculo considera-se o seguinte:

Pv - preco de venda do bem;

Cv - custo variavel proporcional e unitario;

Q - quantidade vendida;

E - montante dos encargos de estrutura ou fixos;

P - montante das vendas que sera igual a Q x pv;

Cv - custos variaveis totais (Q x Cv);

m - margem sobre o custo varidvel (unitario);

R - resultado;

M - margem sobre o custo varidvel global que sera
igual a Qxm;

Q’- quantidade vendida correspondente ao ponto de
equilibrio;

Pc - ponto critico das vendas ou limiar da rendibilidade
(em unidades monetarias);

M’ - margem sobre o custo varidvel global que sera
igual a Q' x m e correspondente ao ponto de
equilibrio.

Qual a quantidade Q' correspondente ao ponto critico
das vendas?

0006

EXPORTAR
SEPA ’

A 1=

ﬂ ,c/

VANTATOSO

CINTRAGZ

Analiticamente

a) Se

Resultado = Proveitos — Custos

ou seja

R=PrxQ-CvxQ-~-E

na situagdo de equilibrio o resultado é nulo.

Entdo vird

PvxQ -CvxQ -E=0

e

Q(Pv - Cv) = E

logo

E

Q= —
Pv — Cv

b) Se designarmos por m a margem scbre o custo
variavel (Pv-Cv) teremos:

E
Q =
m

O ponto critico das vendas corresponde & quantidade

DYRIGIR
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vendida Q' que gera uma margern M’ (Q' x m) igual ao
montante dos encargos de estrutura:

M = E
Em unidades monetarias o ponto critico (Pc) sera
Pc = Q' x pv

Para melhor compreendermos esta questdo conside-
remos uma empresa com capacidade normal para fabri-
car e vender 150.000 unidades de determinado produto.

Pv = 800%$00 Cv = 400%00 E = 50 mil contos
Qual sera o ponto critico das vendas?

Em quantidades

E
Q’ =
m
50.000.000%$00
Q=

400%00
= 125.000 unidades
Em unidades monetérias

Pc= Q x Pv

125.000 x 800%$00
100.000.000$00

Graficamente

PONTO CRITICO: 100 MIL CONTOS
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Se a administragdo da empresa a que se refere o gra-
fico anterior fosse produzir os gastos fixos para 45 mil
contos, o ponto de equilibrio seria:

45.000.000$00

Q7 =
400$00

112.500 unidades

i

ou
Pc = 800$00 x 112.500
= 90.000.000$00

PONTO CRITICO: 90 MIL CONTOS
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O que é e como se calcula a margem de seguranca?

Determinado o ponto critico, podemos calcular o lucro

DYRIGHIR;
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esperado para quantidades vendidas. Ou seja

Lucro esperado = (Q-Q’) x (Pv—Cv)
ou

Lucro esperado = (Q — Q) x m

Qual seria o lucro esperado se a empresa vendesse
140.000 unidades?

400$00 x (140.000 — 125 000)
6.000.000$00

Lucro esperado

Esta analise da sensibilidade dos resultados a variagéao
do volume de actividade esta relacionada com o célculo
da margem de seguranca. Esta pode exprimir-se em
percentagem do ponto critico das vendas.

No exemplo anterior sera:

140.000 - 125.000

Ms x 100

125.000
= 12%
Figura 4

MARGEM DE SEGURANCGCA

MIL CONTOS
200 =

-
50 4 LUQ:RO

PREJUIZO
100 4= :
C = 50+0,4xQ
- MS = 12%
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e A margem de seguranga parece baixa, isto porque
o ponto critico esta perto do volume de vendas es-
perado.

e A margem de seguranga utiliza-se para medir o
risco.

Uma empresa com uma alta margem de seguranca
€ menos vulneravel a variagbes da procura que se regis-
tam no mercado.

(U905
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Para que serve o ponto critico das vendas?

Os graficos e as andlises do ponto critico tém varias
aplicagdes:

e no estudo dos efeitos que as alteragbes dos custos
teriam nos resultados;

o no estudo dos efeitos resultantes das alteragbes das
quantidades vendidas e dos pregos de venda;

e na determinagdo do lucro esperado e da margem
de seguranga.

Passemos a andlise de uma aplicagio:

Consideremos uma empresa que fabrica o produto «A»
e ainda os seguintes dados:

e Capacidade de producao ......... 5000 unidades/ano
e Preco de venda unitario............................ 3200%$00
e Quantidades vendidas anualmente..2800 unidades
e Custo variavel unitario ........coeeeeeeeeeveen... 1400%$00
o CUSIOS fIXOS ..viiveeieciie e, 5.400.000$00

Admitamos a possibilidade de exportagio de parte da
produ¢do do bem «A».

e Quantidade a exportar..................... 1500 unidades
e Preco de venda unitario........................... 3.000$00
e Custo variavel unitario ...........c..ccocoevenen.. 1.450%$00

Qual a decisdo a tomar? Deve-se exportar ou nédo?
Analisemos o mercado interno:

2.800 x 3.200%00
8.960.000%00

Vendas

DYRYEY,



Resultados = 8.960.000$00 — (5.400.000$00 + 1.400$00
x 2.800)
= — 360.000$00

Como se verifica, 0 pre¢co para 0 mercado interno
origina um prejuizo de 360.000%$00, pelo que parece néao
interessar a produgao de 1.500 unidades para exporta-
¢ao, uma vez que o preco de venda é menor e o0 custo
maior.

De acordo com a 6ptica do ponto de equilibrio temos:

5.400.000%00

1.800$00
3.000 unidades

o O mercado interno, com a quantidade que adquire,
ndo cobre os custos fixos.

e Se a empresa produzir mais, a pensar na exportagao,
a situagao ja é outra:

Capacidade de produc¢édo anual: 5.000 unidades
Producao total: 4.300 unidades

A empresa tinha capacidade para produzir mais 1.500
unidades e a margem bruta comercial obtida dava para
cobrir 0s custos fixos e originar um bom lucro.

Vendas:
(2.800x3.200$00+1500x3.0003$00) 13.460.000$00
Custos variaveis:

(2.800x1.400$00+1500x1.450%00) 6.095.000800
7.365.000%00
Custos fixos: 5.400.000%00

1.965.000$00

Qual a decisdao a tomar?

Nota-se entdo que a hipdtese de efectuar uma expor-
tacdo de 1500 unidades a um pregco menor e a custo
maior parecia nao lucrativa, mas com a analise do ponto
critico das vendas verifica-se que vale a pena porque
as quantidades vendidas para o mercado interno e para
a exportacdo estavam para.além do ponto critico (toda
a margem ¢é lucro, pois ja ndo ha custosifixos a cobrir)
e a empresa tinha capacidade para responder a esta
necessidade do mercado externo.

* Escritor e investigador; Autor de obras nas dreas de contabilidade
e finangas; Professor no Colégio Valsassina.

Nao ha desenvolvimento que crie bem-estar quando
a competitividade que o sustenta se ganha em detri-
mento das condi¢bes de trabalho...

Dr. Jorge Seabra
in Boletim IGT

‘o0

O lucro nao é o Unico indicador das condigbes da
empresa. Pode acontecer que a contabilidade esteja em
ordem e simultaneamente os homens, que constituem
o patriménio mais precioso da empresa, sejam humi-
lhados e ofendidos na sua dignidade.

Alfredo Farinha
in Boletim IGT

‘o0

Uma das razbes que levaram o Japao a adiantar-se
ao Ocidente consistiu no facto de os Japoneses se terem
concentrado na produgéo e no trabalho, enquanto nos
Estados Unidos e na Europa se verificava uma tendéncia
oposta, isto é, virada para o consumo e para o tempo
livre.

in Publico
L X X 2

Referia, ha pouco tempo, um gestor de um importante
grupo multinacional que, para se conseguir “quali-
dade” é fundamental existir uma comunicagdo e
participagdo de todos os sectores e de todos os
trabalhadores da empresa — cada um assume a
qualidade do que realiza e considera o posto de trabalho
seguinte como seu cliente.

Jorge Ferreira Cardoso
in Vestir

¢e o

No seu improviso, Alves Monteiro elogiou a capacidade
de gestdo do empresariado portugués, afirmando que
«s80 0s homens que fazem as empresas, as trans-
formam e lhes tracam novas estratégias para as
exigéncias do mercado». Mas alertou para os duros
anos dque se aproximam, em que as empresas
nacionais terdo de vencer as dificuldades da reestru-
turacéo e a forte concorréncia que vira do exterior.
Futuro onde apenas «a exceléncia» podera sobre-
viver...

in Digrio de Noticias
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JOSE ANTONIO COELHO MARTINS*

SOBRE AS EMPRESAS FAMILIARES

) ESTALEIROS

ALFREDO & IRMAOS & FILHOS
& SOBRINHOS LDA.

‘92

Paulo Buchinho &

As empresas familiares sdo uma realidade social com caracteristicas
especificas e que, quer pelo seu numero elevado,
quer pela sua descentralizacdo geografica, se revelam determinantes
no tecido socioeconémico do nosso pais.

O QUE E BASICAMENTE, UMA EMPRESA FAMILIARY

Trata-se de uma entidade organizacional, que em
termos de gestdo, se encontra dependente de um
Fundador, de uma Familia, ou de um conjunto de
pessoas da mesma Familia. A dimens&o da Empresa,
tanto em volume de negécios, como em numero de
trabalhadores, é pouco relevante para esta classificagéo,
isto é, podemos ter empresas familiares de pequena,
média e grande dimenséo, ainda que a maioria sejam
Pequenas e Médias Empresas, reflectindo assim, tam-
bém, a tendéncia nacional.

Estas Organizagbes evoluem segundo diferentes pers-

pectivas e atingem estadios futuros diferenciados, desde
a manutengdo de algumas caracteristicas tipicamente
familiares, até a sua transformagao em grandes grupos
empresariais ou até mesmo a sua nacionalizagao, de que
sdo exemplos alguns Grupos da nossa Banca e da
Industria Quimica e Metalurgica.

As empresas familiares “originais” abarcam varios
ramos de actividades que vao desde a marcenaria e




carpintaria até a pesca, construgdo naval, passando
pelos téxteis, metalomecanica, metaltirgica ligeira, etc.

A Empresa nasce do poder de iniciativa de um
individuo (Fundador) ou individuos (da mesma Familia),
que detém uma ideia de produto ou que aproveitam e
remodelam uma ideia de outrem. Tanto no primeiro como
no segundo caso, os iniciadores arriscam a sua segu-
ranca e estabilidade profissionais, enquanto trabalhadores
por conta de outrem, para se transformarem em peque-
nos empresarios self made men.

{ $OCIO FUNDADOR,
SOCIO MAIORITARIO,
g PRESIDENTE,
DIRECTOR,

Pauto Buchinho @ 92

Como tal, uma das caracteristicas iniciais destas
organizagbes é a inexisténcia de uma estrutura orga-
nizativa adequada e flexivel e de uma estratégia
comercial de médio/longo prazo, o que acaba por se
reflectir na sua posterior evolugao.

No comeco, estas empresas funcionam com o objec-
tivo Unico de sobrevivéncia. O Fundador e/ou a Familia
preocupam-se unicamente em retirar um valor material,
que no minimo seja equivalente ao que auferiam en-
quanto trabalhadores dependentes e que Ihes assegure
a sua propria sobrevivéncia. A sobrevivéncia da Em-
presa liga-se assim, nesta fase inicial, & sobrevivéncia
pessoal dos seus proprios detentores.

Os estédios posteriores de evolugcdo sdo os de desen-
volvimento e maturidade.

Como os préprios nomes sugerem, nestas fases a
postura da Empresa face ao ambiente externo vai-se
alterar profundamente, deixando esta de estar depen-
dente de um “nicho” mercadoldgico, para se abrir ao
exterior, enfrentando novos mercados e a concorréncia,
que lhe vinha ameagando o seu anterior grupo de
clientes.

Nesta precisa altura, da-se, também, a nivel interno,
uma mudanga, de um tipo de relacionamento interpes-
soal, fortemente afectivo e humanizante, para um novo

tipo de relacionamento, mais impessoal, ou se quiser-
mos, mais competitivo e profissional.

O Fundador, com o desenvolvimento do Negécio, deixa
de ter tempo para atender a tudo na Empresa, nio
conseguindo ja intervir em todas as questbes, nuns
casos por falta de tempo, noutros por falta de formagéo
e preparagao pessoal. O Negécio torn-se mais complexo,
as exigéncias sio cada vez maiores e o empresario
familiar comega a sentir necessidades até ai nao senti-
das.

Comega aqui a descentralizagéo da gestao da Em-
presa Familiar. Criam-se diferentes dreas de responsa-
bilidade dentro da Empresa, mais ou menos definidas,
tais como a Producdo, a Manutengéo, as Vendas, a
Distribuigao, etc.

O ambiente socioeconémico mais agressivo, caracteri-
zado por clientes e consumidores cada vez mais atraidos
pela qualidade dos produtos e das organizagbes, con-
substanciados numa determinada imagem publica ou
representagdo social, obrigam o empresario familiar a
efectuar investimentos em publicidade, abrindo assim,
definitivamente, a sua Empresa ao Mercado.

Infelizmente, tal questao ndo é, com frequéncia, facil-
mente percebida pelo Empresario ou Familia.

Existem casos diversos de empresarios que se re-
cusam sistematicamente a acreditar na necessidade de
publicitar e que se recusam a investir quantias por vezes
irrisorias. Conhecemos um caso de recusa de investi-
mento de 10.000$00/més para publicitar um negécio
numa publicagdo da especialidade.

0 Quér...
GASTAR DEZ
CONTOS EM
ANONCIOS?
P'RA QUE?..
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Existem, contudo, empresas familiares que evoluem no
sentido de uma cada vez maior profissionalizagdo da
Gestao. Tal evolugao deve ser entendida como positiva,
ainda que acarrete algumas consequéncias, tais como
0s choques culturais que se registam entre Sucessores
e Fundadores, o afastamento/perda de alguns fornece-
dores e clientes importantes, uma certa instabilidade do

clima social interno, etc.
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A primeira consequéncia, atrds referida, é a mais
frequente. O Sucessor, motivado por novos ideais e
tendo uma formagdo diferente (normalmente universi-
taria), pretende aplica-los face a um ambiente fortemente
conservador e hostil & mudanga.

Da-se a natural oposigdo entre o Conservadorismo e
a Inovagdo. Imersos na tradigdo, encontram-se os tra-
balhadores mais antigos, que embora respeitando o
Sucessor (quando ha lagos consanguineos directos) nao
lhe reconhecem a mesma legitimidade e competéncia
que reconhecem ao fundador.

Pauio Buchinho & ‘92

Esta confrontagdo entre o velho e o novo, na empresa
familiar, provoca, em simultaneo, reacgbes dissonantes
e ambiguas. O modo de gerir deixa de ser préximo
e humano, para passar a ser profissional e impessoal.
A homogeneidade interna perde-se e com a ruptura
cultural podem ocorrer trés tipos de situagdes:

= O Sucessor ndo se adapta, ndo vence e sai da
Empresa, escolhendo uma via profissional alterna-
tiva.

» O Sucessor & completamente dominado pelo pai
(Fundador), e aguarda pacientemente que este dei-
xe as “rédeas” do Negoécio (normalmente s6 por
doenga ou morte) para assumir a posse.

# O Fundador é sensivel a algumas das propostas do
filho (Sucessor), delegando-lhe algumas fungées do
Negocio (habitualmente as de menor responsabili-
dade).

Esta ultima alternativa conduz, geralmente, a melhores
resultados, sendo a mudanga mais gradual, ainda quer

apos o desaparecimento do Fundador subsista uma
situacéo semelhante a anteriormente descrita, isto &, de
conflito entre os velhos e os novos da Organizagao.

A consequéncia légica e mais corrente deste processo
conflitual é o afastamento gradual (e as vezes até
repentino) de certas pessoas, colocando-as em “pratelei-
ras” mais ou menos douradas. Nalguns casos, ocorrem
mesmo reformas antecipadas e a rescisao de contratos
de trabalho por muatuo acordo.

Pelo que afirmamos até aqui, parece-nos podermos
concluir que a questao-chave da Evolugdo da Empresa
Familiar se coloca na transi¢do da Gestdo Familiar para
a Gestdo Profissional. Esta dltima é necessaria a sua
competitividade face ao Mercado, mas caso a passagem
para esta Ultima acarrete a perda da Identidade Cultural
da Empresa, esta vai sentir a curto/médio prazo o efeito
pernicioso de alguns custos ocultos, tais como o absen-
tismo, a sinistralidade laboral, a falta de zelo, etc.

A ligagdo entre a Empresa e uma dada regido vai
também ser afectada, descaracterizando-se todo um
sistema de valores e relagbes até entdo existentes.

Internamente, os riscos de n&o se gerir eficazmente
a mudanga cultural poderdo provocar a sectarizacdo e
divisdo da prépria Empresa em nucleos diferenciados.
Os conflitos instalam-se enire os trabalhadores e entre
estes e 0 Sucessor, descaracterizando a Empresa e
colocando-a no limiar da perda da sua identidade
cultural, isto ¢, perdendo a Empresa “aquilo” que a
distingue, pela positiva, das outras que consigo concor-
rem num dado sector de mercado.

A solucéo para os referidos conflitos, comeca por
um diagnédstico preciso ao nivel da diversidade cultural
existente no seio da Empresa, ou seja, comeca na
identificacdo das diferentes subculturas existentes.

A preservagéo da imagem da Empresa face ao exterior
€ cada vez mais indispensavel, para a manutencdo de
uma individualidade propria, diferenciadora da concorrén-
cia, em particular, da concorréncia europeia.

Numa época, em que todos afirmam a importancia de
ndo se perder a identidade nacional com a integragao
europeia, 0 ocorrer da descaracterizacdo do tecido
cultural das empresas, vdo ser as Regides as directa-
mente afectadas e também o Pais, no seu todo.

Como tal, torna-se imperioso que, tanto os empresa-
rios, como os investigadores, criem apeténcia por estas
guestbes para ndo se perderem tragos fundamentais da
nossa prépria Cultura Nacional.

* Psicologo Social e das Organizagbes; Chefe de Servigo de
Recrutamento de Formagao da ITT (Portugal), SA.
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ROGERIO M. F. FERREIRA*

ENQUADRAMENTO FISCAL
DOS FUNDOS DE PENSOES

Os rendimentos dos reformados, em geral, podem
provir da Seguranga Social, de regimes profissionais
complementares, ou de planos privados de reforma
individual. Fala-se, a este propdsito, em sistema tripio,
em regime dos trés pilares’.

Integraveis na segunda categoria, os Fundos de
Penstes (de ora em diante, simplesmente, FP) tém
assumido uma consideravel importancia, calculando-se
0s seus activos, no final de 1989, a nivel comunitéario,
em mais de 700 mil milhdes de ecus.

Justificam a sua importancia crescente as alteragées
demograficas verificadas na Europa e a crise actual da
Seguranga Social.

Também em Portugal os fundos de reforma podem
assumir a natureza de FP.
A gestao destes fundos esta a cargo de companhias

de seguros que explorem o ramo Vida ou de sociedades,
constituidas para esse fim, com um capital social
realizado de pelo menos 200 contos e sede em territério
portugués, designadas por sociedades gestoras de fun-
dos de pensdes.

A constituicAo destas sociedades depende de autori-
zagao do ministro das Finangas, a conceder por portaria,
apos parecer do Instituto de Seguros de Portugal.

A autorizagdo para constituigdo dos FP, por seu turno,
também €& da competéncia deste Instituto, sendo requeri-
da pela entidade gestora, no caso de FP abertos, ou
desta e dos associados fundadores, se se tratar de FP
fechados.

Os activos dos FP sao representados designadamente
por numerario, depositos bancarios, bilhetes do tesouro,
certificados de divida publica e equiparados, titulos
emitidos por residentes ndo cotados em bolsas de




valores, por imoveis, acgdes de sociedades imobiliarias,
unidades de participagdo em fundos de investimento
imobiliario e empréstimos hipotecarios.

A regulamentacdo legal dos FP consta, actualmente,
do Decreto-Lei n?415/91, de 25 de Outubro; as regras
de composicdo dos seus activos, por sua vez, sdo as
aprovadas pelas Portarias do ministro das Financgas
n°s. 1/92 e 2/922

O enquadramento juridico-fiscal dos FP resulta da
sua importancia econémica e social. Como se reconhece
no relatério preambular do citado Decreto-Lei, trata-se
de um importante sistema de financiamento da pre-
vidéncia privada, e, também, de relevante instrumento
de captacdo de poupancga, dinamizador do mercado de
capitais e fomentador do investimento produtivo.

O referido enquadramento pode ser desdobrado, para
efeitos de exposigdo, nos seguintes momentos: o das
entradas para os FP, o da tributagdo dos préprios FP
(dos seus rendimentos) e o das saidas dos FP.

No que se refere ao primeiro, salienta-se que as
contribuicbes para FP pagas pelas empresas (associa-
das) s&o de considerar, para efeitos fiscais, como
“realizagbes de utilidade social” e, portanto, aceites como
custo, até ao limite de 15 por cento das despesas
escrituradas a titulos de remuneracbes, ordenados e
salarios no respectivo exercicio. Este limite é elevado
para 25 por cento quando os trabalhadores nao tenham
direito a pensdes da Seguranca Social.

Sao incluidos nestes limites, em todo o caso, outros
encargos, como 0s suportados com seguros de doenga
ou que garantam o subsidio de reforma, invalidez ou
sobrevivéncia. Neles ndo se integram, todavia, os en-
cargos com pensionistas ja existentes na empresa a data
da constituicao dos FP°.

As quotizagdes pagas pelos participantes contribuintes
(trabalhadores) sao, por seu turno, abativeis ao rendi-
mento liquido global (resultado da soma dos rendimentos
da diversas categorias apds deducgbes especificas, em
cada uma) respectivo, até aos limites de 130 000$00,
tratando-se de sujeitos passivos casados e nac sepa-
rados judicialmente de pessoas e bens.

Estdo incluidos nestes limites, porém, uma série de
outras despesas, como as de educagido do sujeito
passivo e seus dependentes, com lares e outras insti-
tuicbes de apoio a terceira idade, juros de dividas
contraidas para aquisi¢do, construgio ou beneficiacdo de
imoveis para habitagao, ou para pagamento de despesas
com a saude, prémios de seguros de vida, de doenga,
de acidentes pessoais e, até, despesas em equipamen-
tos novos para a utilizagdo de energias renovaveis?®, pelo
que o referido abatimento se pode tornar irrisério.

Esses limites serdo provavelmente aumentados para,
152 000$% e 304 000$, respectivamente, quando a
diferen¢a resultar de encargos com prémios de seguros
e ou contribuicbes para sistemas facultativos de segu-

ranca social, aqui incluidas, portanto, as contribuicbes
pagas pelos trabalhadores para FP.

Nota-se, assim, que o Governo (na proposta de lei do
Orcamento do Estado para 1992 apresentada a Assem-
bleia da Republica) propds que a diferenga entre os
referidos limites de 130 000$ e 152 000$ e de 260 000%
e 304 000$ podera ser preenchida niao apenas por
encargos com prémios de seguros (como sucedia até
agora), mas também com contribuicbes para sistemas
facultativos de seguranca social®.

Relativamente a tributacdo dos FP, deve referir-se
que, se “constituidos de acordo com a legislacdo na-
cional”, além de beneficiarem de isengdo de imposto
municipal de sisa e de imposto sobre as sucessbes e
doagbes, estao isentos de IRC, pelo que os rendimentos
dos seus activos nao se encontram sujeitos a retencio
na fonte que, nos termos gerais, sobre eles recairia’.

Estdo isentos tambem, dada a natureza de adicional,
de derrama municipal (a fixar pelas autarquias locais, até
10 por cento) incidente sobre a colecta do IRC, mas nao
da contribuicdo autarquica sobre os imdéveis que se
integrem nos seus activos.

As prestagbes pagas pelos FP, por sua vez, serdo
de considerar, para efeitos de IRS, na categoria H (das
pensdes)®. Os rendimentos desta categoria de valor
anual igual ou superior a 605 000$00 sio deduzidos,
por cada titular que os tenha auferido, pela totalidade.
Nos de montante superior, a dedugio é igual a este
valor (de 605 000$00) acrescido de metade da parte que
0 excede até ao maximo de 1 512 000$00 °.

' Cfr. ALBERTO, José Paulo Noronha: “Incentivos fiscais as
reformas no ambito de um regime de trés pilares”, Fisco, Ano
2, n? 25, Novembro, 1990.

2 Cfr. Diario da Republica, Série I-B, n? 1, de 2 de Janeiro.

3 Cfr. Cédigo do IRC, art® 382 (e Cddigo do IRS, art.°31).

¢ Cfr. Proposta de Lei n? 14/VI, no 32 Suplemento do Diario
da Republica, Série lI-B, n? 13, de 21 de Janeiro de 1992.

® Cfr. Cédigo do IRS, art® 55?% n.>s 1, alineas c), d), e), f)
e i), 2 e 4, na redacgdo dada pelos artigos 12 do Decreto-
Lei n%206/90 de 26 de Janeiro, e 242, n° 2, da Lei n® 65/90,
de 28 de Dezembro, bem como citada Proposta de Lei n® 14/
VI, art?. 272, n? 3.

& Cfr. Cédigo do IRS, art® 559, n°2, alinea a), e Proposta
de Lei n® 14/VI, art. 272, n? 3.

7 Cfr. Estatuto dos Beneficios Fiscais, aprovado pelo Decreto-
-Lei n® 215/89, de 1 de Julho, art® 202, na redacgéo dada pelo
artigo 1° do Decreto-Lei n® 293/91, de 13 de Agosto.

8 Cfr. Cédigo do IRS, art?. 112

¢ Cfr. Cédigo do IRS, art?. 519, na redacgio dada pelo artigo
24°, n? 2, da Lei n® 65/90, de 28 de Dezembro, e Proposta
de Lei n? 14/Vi, art® 279, n? 3.

* Assistente da FDL; Advogado.
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O tabagismo paulvo tambam provoca cancro?
Segundn elementos fornecidog tevista francesa
Travail & Secunts, cerca de 2500 pessoas, incluindo
médicos, juristas, higianistas, enfermeiros, nvestigadares
& multos auiros 1ecnicos de problemas laborais, oriundos
de: mulios paises, mm'n parte no 23° Congresso

de Trabalho, realzado em

N&0 nos ¢ possivel miﬁmﬂﬂtﬂ résferir aqui, ainda que
pela rama, os trinta @ trés grandes lemas all apresen-
fados e discutidos. Mas, porque tem & ver com um
problema de grande 1 lpto o Mundo. nAg
deixatemos de aludie ao _“'  apresentado  pelo
miadico  Alistair  Weoagward, sﬂ]‘u m guestan que
Inlergssou vivamentd o8 o glag! «O TW
Passivo no Ambiente de Trabalho' — Um Perigo: imagi-
mario ou Aeal para 8 Saddefe '

Na opifian de Allstair. Wmcmwd. néo so fratg apenas
0E sAber §2 0 «fumo dos oulross lrita a gamumnd {3
genlidos das pesscas queest@e perto. O pior iqm
pa verdade, esse fumo anda asenl::ludﬂ a pnﬁgm mudo
sarins para a salde de mdﬂ& gundo &g, nUmemsos
esiudos reallzados em varnies palses proveram 8 exis
fencio do relagac entre o labagismo passivo & 0 cancro
Broricopulmonar, bemiBme & sua Influéncia no apare-
cimento oe cardiopatias @ da dificuldades respiratonas.

Depoiz de reconhecer que a gravidade do lendreng
‘Apresenta diferenigs ordens de grandeza, segunds os
locals em que foi deleciado & o8 questiondrios 8 mﬁtm:lurs
uUtliizatos para o eleiln, Wootiward conclil que, sem
margem para duvidas, o tabagismo passwvo, nio local de
tabalho, constitul um paigh 82l para 8 sagde.. de
fodos

Qs pfefios do tabagismo passive manifestamege no
fariz. na‘garganta, nos olhos &, evidentements, noxz
puimoss e em todo ¢ sistema cardiovascular, mas esses
gleitcs diminuem, claraments, & medida que as expo-
Siches dos pacientes &2 lomam menos frequentes. Cai,
a conclusao final de gue as leis contra o viclo de fumar
em ocais plblicos; hemeadamante os locais de frabalho,
lerdam a gensralizar-se por toda a pare.

For toda a pane?.

in Eoleatim r,ia w.ﬁmal do Trabaiho
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PEDRO QUEIROZ DE BARROS*

SOCIEDADES COMERCIAIS

Neste artigo, analisar-se-a o regime legal das denominadas sociedades
de pessoas (sociedades em nome colectivo, sociedades em comandita),
deixando-se para os numeros seguinies o exame das sociedades
de capitais (sociedades por quotas e sociedades andénimas).

A5 SOCIEDADES EM NOME COLECTIVO
£ AR SOUIBEDADES EM COMANDITA

O conceito de sociedade comercial revela a interde-
pendéncia dos diferentes sectores da actividade humana
demonstrando, neste caso, a interacgio entre a vida eco-
nomica e o direito.

Na realidade, com o final da Idade Média e a inter-
nacionalizagdo do comércio, 0os comerciantes sentiram
a necessidade de se dotarem dos meios necessarios ao
desenvolvimento das suas empresa. Surgem assim, no
seculo XVII, as primeiras sociedades comerciais (v.g.
Companhia Holandesa das Indias Orientais) destinadas
a reunir fundos para a comercializagao de bens origina-
rios de zonas distantes, e, mais tarde, a suportarem
e financiarem a Revolugdo Industrial.

E nesta fase que o conceito de sociedade comercial
vai modelar e “formalizar” algumas das “organizacdes
empresariais” existentes. Esta realidade é ja reflectida
no nosso Codigo Comercial de 1888, que previa a
existéncia de sociedades em nome colectivo, sociedades
em comandita e sociedades anénimas.

As sociedades por quotas, por seu turno, sé vieram
a ser introduzidas no Ordenamento Juridico Portugués
pela Lei de 11 de Abril de 1901.

Em 2 de Setembro de 1986 foi publicado o Cédigo
das Sociedades Comerciais que procedeu a uma pro-
funda reforma e sistematizagdo das normas regulamen-
tadoras desta matéria.

E a luz deste diploma que sera feita uma breve andlise
dos tipos de sociedades comerciais existentes.

O primeiro aspecto a salientar é o de que nesta matéria
vigora o principio da tipicidade, segundo o qual os tipos
de sociedades comerciais admissiveis sdo aqueles que
o Codigo expressamente prevé. E, portanto, excluida
qualquer outra conformagdo juridica da empresa orga-
nizada sob forma societaria.

Deste modo, os quatro tipos de sociedades existentes

sao: a Sociedade em Nome Colectivo; a Sociedade em
Comandita (simples ou por acgdes); a Sociedade por
Quotas; e, finalmente, a Sociedade Anénima.

Os dois primeiros tipos correspondem ao que alguns
autores designaram por sociedades de pessoas, uma vez
que nelas assume particular importancia o sécio, quer
na perspectiva da sua propria actividade profissional,
quer na perspectiva da sua responsabilidade perante os
credores da sociedade.

Diversamente, nas sociedades por Quotas e Anoni-
mas, a importdncia do sécio, enquanto suporte da
sociedade, € subalternizada sobressaindo o elemento
patrimonial.

As sociedades em nome colectivo (S.N.C.) vém regu-
ladas nos artigos 1752 a 1962 do Cddigo das Sociedades
Comerciais.

Do texto da lei resultam, como se referiu, duas
caracteristicas principais: por um lado, a importancia da
actividade profissional dos sécios empresarios; por outro,
a responsabilidade dos sécios face a terceiros.

A primeira caracteristica reflecte-se em diferentes as-
pectos do regime das S.N.C., designadamente:

a) Na admissibilidade de contribuicdes de industria, ou
seja, na possibilidade reconhecida a cada sécio de
realizar a sua entrada através do seu trabalho (colo-
cando-o ao servico da futura sociedade).

b) Na obrigatoriedade da firma, quando nao indivi-
dualizar todos os socios, conter, pelo menos, 0 nome
ou firma de um deles e a mengao “e Companhia”, ou
qualquer outra que indique a existéncia de mais sécios.

¢) Na proibig&o legal que impende sobre os sécios de
exercer, por conta propria ou alheia, uma actividade

QUEICT:



concorrente da sociedade. Em relagdo & segunda carac-
teristica das S.N.C. — responsabilidade dos sécios face
aos credores da sociedade — o legislador foi particular-
mente rigoroso, estatuindo, expressamente, que “o sdcio
responde pelas obrigagdes sociais subsidiariamente em
relagdo a sociedade, e solidariamente com os outros
soécios”. Nestes termos, se uma S.N.C. se constituir
devedora e nao dispuser de bens para satisfazer os seus
débitos, o credor podera exigir de qualquer sécio (ou de
todos, ou de alguns deles), o pagamento da divida.

Naturalmente, o sécio que pagar a divida ficard com
direito de regresso em relagdo aos demais sécios, ou
seja, tera a faculdade de ser reembolsado daquilo que
pagou em substituicdo dos outros sdcios.

B Forma de Organizacéo
Os Orgdos da S.N.C. sao dois:

e Assembleia geral

s Geréncia

Em relagdo a assembleia geral dos soécios, a Unica
especialidade a assinalar é a de que salvo disposicéo
do contrato de sociedade em contrario, a cada sécio
caberd um voto, independentemente do montante da sua
participag&o social. Quanto a sua convocagao e funciona-
mento, o legislador remeteu para o regime das socie-
dades por quotas, ja analisado nesta publicagéo, a pro-
posito da prestagdo das contas anuais.

A geréncia competira a administragdo e a represen-
tacdo da sociedade.

A regulamentagdo da geréncia nas S.N.C. revela
algumas especialidades: assim, salvo disposi¢do em
contrario do contrato de sociedade, todos os sécios sio
gerentes, s6 podendo ser destituidos do exercicio do seu
cargo se ocorrer justa causa que fundamente a des-
tituicao.

EMPRESA
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Por outro lado, qualquer gerente possui poderes iguais
e independentes dos demais gerentes para administrar e
representar a sociedade.

Portanto, e contrariamente aoc que sucede nos outros
tipos societarios, nas S.N.C. a vontade da geréncia ndo
resulta de uma deliberagdo dos gerentes, mas da
vontade manifestada por cada um deles. Ou seja, num
outro &ngulo: cada um dos gerentes possui, por si s,
capacidade para obrigar validamente a sociedade.

Da andlise elaborada, constata-se o caracter extrema-
mente oneroso e fechado das S.N.C., o qual esta, sem
duvida, na origem do gradual abandono deste tipo de
sociedades, em busca de solugbées mais consentaneas
com o dinamismo da actual vida econdmica.

Nesse sentido, um recenseamento levado a cabo pelo
Instituto Nacional de Estatistica, em 1980, apontava para
a existéncia em 1978, de 3068 S.N.C., numero que se
reduziu para aproximadamente um tergo em 1986 (em
31.7.86 estariam registadas 1008 S.N.C. no Registo
Nacional de Pessoas Colectivas).

Far-se-4 agora uma breve andlise do segundo tipo
de sociedades de pessoas — as Sociedades em Co-
mandita (S.C.).

O peso relativo deste tipo de sociedades, no tecido
empresarial portugués, ainda é mais diminuto que o das
sociedades em nome colectivo. Para se ter uma ideia,
e recorrendo aos dados estatisticos fornecidos em 1986
pelo Registo Nacional de Pessoas Colectivas, basta
salientar que, em 138.955 sociedades comerciais regis-
tadas naquele organismo, apenas 7 eram sociedades em
comandita.

O regime das sociedades em comandita é tratado nos
artigos 465° a 480° do Cédigo das Sociedades Comer-




ciais, sendo recebida neste diploma a distingdo (con-
soante a forma de representacédo do capital social) entre
as Sociedades em Comandita Simples e as Sociedades
em Comandita por Acgoes.

Aspecto comum as duas espécies de sociedades é o
de existirem duas categorias distintas de sécios: os
sécios comanditarios, que respondem apenas pelas
respectivas entradas; e os sécios comanditados, que
respondem perante os credores sociais, nos mesmos
termos que os sécios respondem nas sociedades em
nome colectivo.

Assim, em relagdo aos s6cios comanditados, vamos
encontrar as caracteristicas ja apontadas nas Socie-
dades em Nome Colectivo, quer no que diz respeito ao
exercicio da sua actividade profissional (v.g., possibi-
lidade de contribuigdes de industria, composicao da
firma, proibicdo do exercicio de actividades concor-
rentes), quer no que se refere a responsabilidade perante
0s credores sociais.

A admissibilidade, por outro lado, da existéncia de uma
categoria de sécios — comanditarios — que vé a sua
responsabilidade limitada ao montante da sua aportacao
social, representa um primeiro passo na despersonali-
zagao das sociedades comerciais.

Sem prejuizo do exame subsequente da forma de
organizagio deste tipo de sociedades, salienta-se que
o citado codigo das Sociedades Comerciais remete, subsi-
diariamente, o restante regime de Sociedades em Coman-
dita Simples para as normas reguladoras das Sociedades
em Nome Colectivo, enquanto o regime das socieda-
“des an6nimas sera supletivamente aplicavel as Socie-
‘dades em Comandita por Acgées.

Paulo Buchinho = 92

& Forma de Organizacéo
Sao Orgdos das S.C.:
¢ Assembleia geral
¢ Geréncia

Em relagdo a assembleia geral dos sécios a lei
prescreve expressamente que o contrato de sociedade
deve regular, em fungdo do capital, a atribuigao de votos
aos socios, ndo podendo os sdcios comanditados, em
conjunto, ter menos de metade dos votos pertencentes
aos socios comandatarios em conjunto.

Paulo Buchinho © 92

Quanto & composicao da geréncia, vamos encontrar
um regime quase tao restritivo como o das Sociedades
em Nome Colectivo, j4 que sé os sdcios comanditados,
salvo disposi¢do diversa do contrato de sociedade que
permita a designacao de sécio comanditario, podem ser
gerentes. No entanto, se o contrato de sociedade o
permitir, a geréncia podera delegar os seus poderes num
s socio comanditario ou em pessoa estranha a socie-
dade.

Os gerentes que sejam sdcios comanditados apenas
poderao ser destituidos sem justa causa por deliberagao
dos s6cios que redna, pelo menos, dois tergos dos votos
que caibam quer aos sécios comanditados, quer aos
socios comanditarios. Se ocorrer justa causa, ou se se
tratar da destituigdo de sécio comanditario, sera sufi-
ciente a deliberagao tomada por maioria simples dos
votos apurados em assembleia geral.

Concluida esta breve sinopse do regime juridico das
sociedades de pessoas, analisaremos nos proximos
numeros o regime das sociedades de capitais que, pelas
suas caracteristicas, se revelam mais adequadas a
concretizagdo da actividade empresarial, nos moldes em

gue esta é actualmente concebida.

*Jurista.

WIRIGIR
sl 26



N&o ha nada tao agradavel como
uma simples palavra, particular-
mente hoje em dia, quando preci-
samos tanto que falem connosco.

Num mundo em que a nossa iden-
tidade esta cada vez mais ameaga-
da, nada mais gratificante do que
ouvir pronunciar 0 nosso nome.

A tolerancia nao significa con-
cessao, mas antes aceitar que o
nosso interlocutor tem razio se-
gundo os seus pontos de vista.
Aceite os outros tais quais sio, e

As vezes é dificil encontrar a
palavra justa, a atitude indicada,
0 gesto apropriado. Mas sorrir! E
tdo facil e resolve tanta coisal...

Saber ouvir ndo é simplesmente
calar-se. E uma arte tanto ou
mais dificil e importante do que
saber falar.

Se a verdade, algumas vezes,
faz brechas, a mentira faz sem-
J. pre ruinas.

Verdade seja dita: embora nin-
guém goste de elogiar, todos gos-
tamos de ver reconhecido e apre-
ciado o nosso esfor¢o. E que as
pessoas crescem quando sao esti-
muladas no que tém de positivo.

No conflito ha sempre trés pon-
tos de vista: 0 nosso, o do outro
e o de quem esta mais préximo
da verdade.

Cada pessoa ¢ Unica e singular!
Por isso cada um sabe o que
sabe, porém nédo sabe o que os
outros sabem.

(in Bemfazer, Janeiro 1991)

f. nao como gostaria que eles fossem.

Se ter um amigo é bom, ser
{_ amigo de alguém é ainda melhor!

DRIGIR;



RNAR-SE UM LIDER EFIC

Como é experiéncia comum, as palavras 1ém a sorte das modas:
ora vdo, ora regressam, embora com significados
nem sempre coincidentes, por vezes até divergenites,
consoante a pressao socio-cultural.
Ora a palavra "lider” e a respectiva fungéo de lideranca
estao na mo de cima, sdo utilizados a torto e a direito. De que se trata?

PROCESSO DE EXERCER INFLUENCIA

As ideias subjacentes, mais ou menos difusas, giram
a volta do processo de exercer influéncia na vida grupal.

Em vista de atingir determinadas finalidades e desde
que seja na vida social, hd o desempenho de funcdes,
papéis, segundo os diversos estatutos. Entre os varios
conceitos, mais ou menos convergentes, ha alguns
elementos que s&do comuns e incluem:

Influéncia, implica que a pessoa influente tenha capaci-

dades actualizadas para exercer, efectiva ou efectiva-
mente, um determinado "poder” de ordem cientifica, eco-
némica, social, politica, religiosa, etc.

Competéncia, reconhecida pelos que estido envolvidos
no processo e é um factor determinante em vista da
cooperagao e aceitagdo das diferengas, em vista dos
objectivos por todos percebidos como bons, Uteis e
possiveis.

As pessoas devem perceber ou intuir que o respectivo

DYRIGIIR
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lider & alguém em quem se pode confiar, porque re-
conhecem que ele & alguém que:

# Sabe, que conhece 0s fins e os meios aptos em
vista dos objectivos a atingir. Sabe os porqués, para qué
e como da intervengdo, em vista do bem comum a
prosseguir e é aceite na base da confianga.

& Sabe planificar porque ndo sé prevé, como descobre
as metodologias e os ritmos adaptados as pessoas, as
circunstancias e até aos imprevistos que poderao
ocorrer.

# Sabe fazer e ensinar, o que é fonte de seguranga
e estimulo para os que percebem que se poderdo
integrar e afirmar na vida grupal. Da competéncia e
atengdo do lider e da adesao dos subordinados desen-
volve-se a dindmica da execugdo a tempo e horas
porque todos se sentem reconhecidos e estimados.

# Sabe planificar, organizar, légica e coordenada-
mente, as tarefas, tendo em conta as previsbes dos
objectivos, o material disponivel, as pessoas e respec-
tivas competéncias e motivagdes e as circunstancias de
tempo. Sabe prever e criar alternativas para os proble-
mas emergentes.

& Sabe organizar, concretizar os planos tedricos, no
tempo, no espago e circunstancias, sempre atento ao
imprevisto que podera ocorrer, de modo a, rapida e
pertinentemente, encontrar as alternativas ajustadas as
circunstancias.

& Sabe controlar e motivar para que a execugao esteja
de acordo com o que fora sensatamente definido, tanto
em quantidade como qualidade, tendo em conta o tempo
disponivel.

e Sabe dirigir e estimular, desenvolvendo processos
de informacéo adequada e formagao continua, de modo
a comunicar as pessoas autoconfianga, reconhecendo e
verbalizando positivamente os esforgos feitos e os
resultados conseguidos.

Auxilia a descodificacéo, a identificar os problemas e
respectivas solugdes, sem interferir na legitima autono-
mia dos intervenientes no processo.

Estas fungdes de coordenacao, comunicagdo, motiva-
¢ao e criatividade sensatas, supéem maturidade intelec-
tual, afectiva, social e ética em permanente processo de
desenvolvimento e afinamento.

LIDERANCA © ADAPTARBILIDADE

Lideranga e adaptabilidade. Para a efectiva influéncia
interpessoal, exige-se da parte do lider clarividéncia e

comportamentos capazes de desenvolver 0 processo de
desempenho correcto das tarefas e a manutencéo
estimulante da dindmica sadia do grupo. E esta dupla
fungdo é de tal ordem complexa que ha varias teorias
sobre modelos de lideranga, com mais ou menos
incidéncia num ou outro aspecto, aplicando o que é
atribuido as diferentes formas de chefia:

A teoria da contingéncia (Vroom) insiste que o bom
lider serd aquele que, em cada situagdo, utilizara o
comportamento e estratégias adequadas ao diagnodstico
da situagdo. Nesta perspectiva, terda uma opgédo com-
portamental e de desempenho determinada pelas circuns-
tancias, podendo fazer apelo a atitudes variaveis, desde
a autocracia e manipulagdo até a consulta, participacao
e delegacdo de poderes ajustados as circunstancias.

Esta perspectiva insiste que o lider devera investir no
modelo comportamental de modo a desenvolver atitudes
multiplas, desde a autocracia até a participagao genuina-
mente democratica. O que realmente é valorizado, sao
as regras para conseguir a qualidade das decisbes e
promover nos outros a aceitagdo das decisées tomadas
ponderadamente.

E/\
COMPETENCIA

CﬁlATéVIDADE
ADAPTABILIDADE
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A lideranga situacional (Blanchard) tende a colocar os
subordinados em situagdo de destaque e de desempe-
nho pertinente. Nesta perspectiva, o lider deve estar
simultaneamente atento a tarefa e a orientagcdo das
pessoas, para controlar o processo, mesmo que 0S
subordinados tenham maior competéncia para o desem-
penho da tarefa. O importante é que se consigam
resultados satisfatorios para os intervenientes que se
devem sentir integrados e compensados.

A correspondéncia do lider (Fiedler) € uma teoria que
insiste em trés aspectos, a saber. a possivel centra-
lizagdo no poder do lider, que valoriza ora a tarefa, ora
a qualidade do relacionamento reciproco. E defende que
o lider deve encontrar as metodologias e situagbes
ajustadas as proprias caracteristicas pessoais e pro-
fissionais. Assim sendo, podera valorizar mais ou me-
nos um destes diversos aspectos, consoante o diagnds-
tico e o progndstico da situacdo, encaminhando a todos
os subordinados para a maturidade pessoal e profis-
sional.

Modelos de comportamentos (Argyris) é uma teoria
gue tem tido certo sucesso. Coloca o destague na
promogdo da maturidade dos comportamentos, tanto do
lider como dos subordinados. Ao fim e ao cabo, esta
perspectiva sublinha dois aspectos importantes: tentar
desenvolver a pesquisa dos objectivos, motivagbes e
valores que orientam a vida das pessoas a nivel do
explicito, do oficial; e, simultaneamente, buscar as
hipbteses implicitas, o que de modo sub-repticio, mas,
realmente, orientam os comportamentos. Isto implica que
na orientagao de vida grupal, as pessoas devam ser
orientadas para os objectivos que os préprios entendem
e desejam, apoiando ¢ sucesso, reduzindo ao minimo
a pressdo emotiva e 0s sentimentos negativos, de modo
a viver com sentido e sentido de sucesso a curto ou
médio prazos.

Assim, as modalidades de lideranga podem traduzir-
-se em modelos autocraticos, ou ditatoriais, tudo cen-
trado no lider: poder, decisdo, ac¢do e avaliagdo.
Consegue, provisoriamente, alta produgdo mas pouca
qualidade, tornando as pessoas imaturas, frustradas e
agressivas.

O modelo liberal d4 énfase aos subordinados, deixando
usar a liberdade grupal, quase sem intervengao. Estes
grupos sao pouco produtivos e desenvolvem-se conflitos
entre 0s membros intervenientes.

A intervengdo democratica sublinha as fungdes do lider
e dos membros do grupo. Todos tém intervencdo no
didlogo, na decisdo e acgdo, mas sob a orientagio
estimulante do lider que usa a flexibilidade ajustada as

situagbes emergentes. E o sistema mais adequado.
Habitualmente € bom o nivel e a qualidade do trabalho;
e o grupo funciona mesmo na auséncia do lider.

Consoante as situagbes, o estilo de lideranca podera
dar mais relevo: a direc¢do, a orientagdo, ao apoio ou
a delegagao. O importante é que as pessoas se sintam
estimadas e os objectivos sejam atingidos, sem destruir
ninguém, nem promover o parasitismo mais ou menos
disfargado.

Donde se segue que ha essencialmente quatro tipos
ou estilos de lideranga, segundo os processos utilizados ™
e as modalidades da influéncia do lider num determinado

contexto. —

Assim o estilo resulta da combinagao entre o compor-
tamento directivo, o de apoio e a delegacéo.

Directividade: o lider facuita informacgdes
especificas e supervisiona, de perto, o
desempenho das tarefas. E pertinente usar este ——
estilo nos casos em que a decisdo é importante
e tem de ser tomada rapidamente, e o0s
"subordinados" ainda ndoc estao integrados na filosofia
e politica de empresa e ainda nos casos de efectiva falta
de experiéncia.

Orientagdo: além de dirigir e supervisionar atentamente
a execucao das tarefas, também explica pertinentemente
a razao de ser das decisdes e pede sugestées, apoia
os esforcos e estimula os eventuais sucessos. Ha
situagbes de inseguranca e desilusdo, em que este
processo de encorajamento € o ajustado, desde que as
pessoas percebam a intencionalidade das intervengdes
pertinentes.

Apoio: o lider desenvolve a relagdo facilitadora e apoia
os esforgos dos envolvidos na missao comum. De modo
explicito partilha as responsabilidades das decisées. Esta
solugéo é pertinente para situacées em que as pessoas
sdo competentes e experientes, mas necessitam de
apoio, estimulo e de reconhecimento.

Delegacdo de tarefas: nesta modalidade, o lider delega
confiadamente aos subordinados a responsabilidade pe-
las decises e solugées dos problemas que possam
surgir.

Esta solug@o é pertinente nos casos em que o lider
esta seguro de que os intervenientes sido adultos, tém
bom desempenho e bom senso. Quanto maior for a
maturidade, a responsabilidade e a consciéncia de
missado, mais facil se torna delegar tarefas. Pertence ao
lider sadio e competente saber diagnosticar pertinente-
mente as situagdes; e em funcao delas utilizard o estilo

de lideranca apropriado.
DVRIGHR:
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IENTO B OINTERVENCAD

Destes estilos de lideranc¢a resultam duas modalidades
de comportamento e intervengao:

O comportamento directivo implica que o lider seja
capaz de fazer chegar aos destinatarios mensagens
muito claras, sem duavidas no que diz respeito a desco-
dificacdo e aplicagio, indicando:

e O que cada um tera que executar -------------- > 0 qué;

e Modalidades precisas de execuc¢éo --------- > 0 como;

e O tempo Util para a realizagéo da tarefa --> o0 quando.

Nesta modalidade, estrutura, controla, supervisiona e
avalia o desempenho e respectivo comportamento.

O comportamento de apoio, para os casos bem
definidos em que conhece as pessoas, competéncias e
situagao afectiva:

e Escuta atentamente as pessoas diferentes;

e Proporciona apoio e encorajamento adequado aos
esforcos dos intervenientes;

e Facilita a inovagdo e o desenvolvimento, segundo
as capacidades verificadas.

Os vérios estilos e comportamentos de lideranga
devem ter em conta a competéncia, o desenvolvimento
ou maturidade, o empenhamento e a motivagdo das
pessoas envolvidas, estando atento a evolugdo ou
regressao dos participantes. Por isso se insiste que antes
de se optar por um determinado estilo, ha que fazer um
diagnéstico apurado das situagbes, das tarefas e das
pessoas disponiveis.

Entende-se por competéncia as capacidades e conhe-
cimentos em desenvolvimento. O empenhamento resulta
da auto-imagem confiante e do interesse em ter sucesso,
em executar pertinentemente as tarefas. Assim, caso
coincidam alta competéncia e empenhamento, serd
pertinente o processo de delegacdo; nos casos em que,
mesmo com boa competéncia, 6 empenhamento €
intermitente, devera usar-se o sistema de apoio. Nos
casos de pouca competéncia, mas com empenhamento,
é razoavel o estilo directivo; nas situagdes em que o
empenho é baixo e a competéncia limitada, sera de
utilizar a orientagdo mais ou menos acentuada.

O lider é alguém que se sente realizado no servigo
que desempenha, sendo fiel a Instituigao, as Pessoas;
tendo em conta a missdo assumida, busca o rendimento
ajustado, proporcionando as pessoas a intervencao
possivel nas decisbes a acgdes intermédias, em vista
dos objectivos por todos entendidos e assumidos, embora
com diferentes capacidades e motivagoes:

O lider deve ter ideias claras sobre a filosofia e
metodologias da organizagdo em que estad envolvido:
sistemas de valores da Instituicdo, histoéria ja vivida,
padrboes que perspectivam o futuro.

- O lider deve estimar e estimular a todos, desenca-
deando processos de desenvolvimento e empenha-
mento, delegando as tarefas aconselhaveis, em cada
caso.

O lider suscita a criatividade e promove a liberdade
responsdvel, dentro do programa que orienta para 0s
objectivos a atingir pela participacdo de todos.

O lider mantém o ritmo em vista do diagnéstico feito
e respectivo prognostico, em vista dos objectivos sadios
a atingir.

A todos ajuda a ser, e fazer e a acertar, aceitando
as diferencas e apoiando a complementaridade. A
concertagdo exige informacgao pertinente, consulta, de-
cisao colegial, delegagdo sensata de poderes, nego-
ciacao ajustada, exigindo de todos trabalho préprio e a
responsabilidade em vista do Bem Comum gque a todos
diz respeito.

DIRIGIR
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JUST IN TIME
PARA A EUROPA

COMPETITIVIDADE E FLEXIBILIDADE
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«JUST IN TIME»
PARA A EUROPA

Esta é uma obra que apesar de
ter sido escrita mais a pensar nas
empresas industriais, devera, tam-
bém, ser lida por empresas de
distribuicao e servigos, visto gue
nela se encontram varios aspectos
de grande valor para todas estas
empresas.

Foram as experiéncias realizadas
ao nivel das mais diversas empre-
sas europeias, que permitiram o
aparecimento desta obra que foca
as caracteristicas do just in time
para a Europa, que s&o fundamen-
talmente:

e A apresentagdo dos meios mais
eficazes para resolver os imprevis-
tos, tendo sempre presente que
existe uma procura de produtos
cada vez mais variados;

e A proposta de uma forma de
flexibilidade, sem supor a adaptagao
da procura e da oferta, e sem
excluir determinados tipos de stocks.

FICHA TECNICA

Titulo: Just in Time

Autor: J. P. Carillon e P. Colin
Editora: Lidel-Edigbes Técnicas, Lda
Distribuidora: Lidel- Edicdes Técni-
cas, Lda

GESTAD
MODERNA__
DAS RELAGOES
PUBLICAS

PAUL WINNER

A ESTRATEGIA
DA CONFIANCA

EDiI 8 CETOP

GESTAO MODERNA
DAS RELAGOES PUBLICAS

O objectivo deste livro de Paul
Winner é demonstrar o papel fulcral
gue o departamento ou agéncia RP
deve desempenhar no funciona-
mento de uma organiza¢ao eficiente
e de que forma as Relagdes Publicas
se estdo a tornar um elemento
intrinseco de qualquer fungdo de
gestao.

O autor aborda as op¢des a serem
tomadas e avalia a importancia das
actuais técnicas de gestdo no
dominio das Relagbes Publicas.
Explica as razdes pelas quais as RP
830 essenciais a uma estratégia
empresarial de sucesso e a forma
de avaliar o seu contributo.

Aconselhamos este livro ndo sé
aos especialistas mas também a
todos os que se preocupam com as
Relagbes Publicas como parte inte-
grante do processo de gestao.

FICHA TECNICA

Titulo: Gestdo Moderna das Re-
lagbes Publicas

Autor: Paul Winner

Tradutor: Isabel Mafra

Editora: Edigdes Cetop
Colecgao: Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS
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GESTAO ESCOLAR
PARTICIPADA
i COLA
(5% GESTORES

Carlos Brito

Texto Ediiora

GESTAO ESCOLAR
PARTICIPADA

De facil e acessivel leitura, esta
obra de Carlos Brito, colaborador da
DIRIGIR, licenciado em arquitectura
e professor do ensino basico com
larga experiéncia de gestdo escolar
e dos problemas ligados a edu-
cacdo, apresenta-se como um Opti-
mo elemento de reflexdo sobre a
Escola de hoje.

Dividido em trés capitulos (Verten-
tes da Gestao Escolar; Uma Gestéao
Escolar para a Qualidade; e a Au-
tonomia da Escola), aborda de forma
sistematica e muito bem conseguida
toda a problematica envolvente da
“Organizagdo Escolar”.

FICHA TECNICA

Titulo: Gestdo Escolar Participada-
Na Escola Todos Somos Gestores
Autor: Carlos Brito

Editora: Texto Editora

Colecgao: Educagédo Hoje

A VENDA NAS LIVRARIAS

FRANCISCO CORREA GUEDES

OMANTODOREI

A N

ECONOMISTAS
POLITICOS

E 0 ESTADO
DO MUNDO -
BERTRAND EDITORA

O MANTO DO REI

O Manto do Rei é uma obra de
Francisco Corréa Guedes, enge-
nheiro e professor universitario.

Esta obra fala-nos dos economis-
tas, politicos e do estado do Mundo.

Segundo o autor, o titulo € uma
alusdo ao conto de Andersen: “Ai,
o rei ia nu, toda a gente disso se
dava conta, mas, sem a inocéncia
e espontaneidade de um garoto, os
cortesdos continuariam a sua farsa
grotesca.

“Aqui o rei (a Teoria ou a Ciéncia
Econdmica) nao cabe, ndo se ajusta
ou nao lhe assentam bem os fatos
econdmicos, sociais e politicos que
se |lhe acumulam no guarda-roupa.
A retéria de ocultagdo consiste, pois,
em convencer que, pelo contrario,
eles ficam lindamente e, no pior dos
casos, 0 mais que é preciso é
afeigoar um pouco as vestimentas,
cortar um pouco nas mangas, alar-
gar a cintura, descair os ombros,
porque é muito mais facil fazer
arranjos na roupa do que trocar de

rer.

FICHA TECNICA

Titulo: O Manto do Rei
Autor: Francisco Corréa Guedes
Editora: Bertrand Editora
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ENOVA GESTAO
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ERGONOMIA, EURO-EMPRESA
E NOVA GESTAO

Publicagdo da autoria de Lomba
Martins, que procura “inventariar, na
area do conhecimento da gestao, os
principais pontos de referéncia que
permitem documentar o funciona-
mento de uma empresa’.

A empresa portuguesa — refere
o autor — devera funcionar como
um sistema de optimiza¢@o dos re-
cursos onde se interpenetram o
Homem, o Dinheiro, o Produto, tem-
perados por um Marketing de quali-
dade, voltado para a Europa. O
manual compreende trés partes:
Factores Exteriores a Empresa; A
Gestao Empresarial; A Euro-Em-
presa e os Novos Gestores; saliente-
-se um anexo sobre estudos de
casos—analise de fungdes; recruta-
mento e selecgao.

O publico, de uma forma geral,
pode beneficiar com o uso deste
manual, como reflexdo que os efei-
tos da nova gestdo tera sobre a
empresa portuguesa, no quadro
comunitario.

FICHA TECNICA

Titulo: Ergonomia, Euro-Empresa e
Nova Gestéo

Autor: José A. Lomba Martins
Coleccgéo: Manuais da Universidade
Portucalense-Infante D. Henrique
Distribuidores: Movilivro (Porto);

Diglivro (Lisboa)
DVRIGIR:
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BIBLIOTECA DE
ECONOMIA
E GESTAQ

Fernando de Jesus
INTRODUGAD
A TEORIA
MICROECONGMICA

INTRODUCAO A TEORIA
MICROECONOMICA

Introdugcdo a Teoria Micro-
econdmica, de Fernando de Jesus,
professor universitario e autor de
_vasta bibliografia nas areas da
economia, da matematica e da
investigacdo operacional, aborda a
teoria microecondmica de uma forma
simples e acessivel. Destina-se
primordialmente a estudantes de
economia e de gestao dos primeiros
anos da Universidade, mas também
com interesse para gestores e
quadros de empresas que se
interessem pelos dominios da
economia e matematica.

Esta obra, dividida em seis capi-
tulos, aborda as teorias do consumi-
dor e da empresa, do equilibrio do
mercado em regime de concorréncia
perfeita e imperfeita, e do equilibrio
geral.

FICHA TECNICA

Titulo: /ntroducdo a Teoria Micro-
economica

Autor: Fernando de Jesus
Editora: Edicbes Dom Quixote-
-Instituto Superior de Gestao
Coleccéo: Biblioteca de Economia
e Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS

7 coieceas )

SER LIDER

EDICOES CETDP

SER LIDER EMPRESARIAL

Este livro de facil leitura apresenta
estratégias individuais para ajudar
0s gestores a tornarem-se dirigentes
mais eficazes.

O autor fala-nos de energia ... de
energia por detectar em todas as
organizacdes, aguardando apenas
ser libertada.

Segundo o autor a criagdo de
energia empresarial evolue a volta
de algumas crengas fundamentais:

e As experiéncias que surgem do
encorajar dos desafios e que for-
necem respostas eficazes de lide-
ranga representam o meio mais
eficaz da aprendizagem humana.

o As pessoas s6 irdo apoiar aquilo
em que participaram.

e A educagado esta para o conhe-
cimento como o treino para as ca-
pacidades.

Aconselhamos o “uso” deste livro
para se envolver e comegar a assi-
nalar o seu empenho em relagao a
qualidade, inovagao, clientes e, o
mais importante, em relagdo as
pessoas que administra.

FICHA TECNICA

Titulo: Ser Lider Empresarial
Autor: Art McNeil

Editora: Edicdes CETOP
Colecgao: Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS
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TESTES

PSICOTECNICOS

- PARA EXECUTIVOS

BILL REDDIN

EDICOES CETOR

TESTES PSICOTECNICOS
PARA EXECUTIVOS

Este livro pretende auxiliar todos
0s executivos a avaliar as suas
capacidades produtivas, possibili-
tando-lhes a evolugao no sentido do
desenvolvimento pessoal, orien-
tando-os na busca de comporta-
mentos mais ou menos eficientes e
na reflexdo acerca das formas de os
melhorar.

Os resultados poderdo ser verifi-
cados e analisados mediante a
comparagdoc com um perfil de per-
formance, um modelo de personali-
dade na gestao concebido para for-
necer critérios de estilo e eficiéncia.

FICHA TECNICA

Titulo: Testes Psicotécnicos para
Executivos

Autor: Bill Reddin

Editora: Edicbes CETOP
Coleccao: Gestao

A VENDAS NAS LIVRARIAS
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TRABALHO AGRAVA
ACIDENTES MORTAIS

O nUmero de acidentes de trabalho,
no segundo trimestre de 1991, foi de
75 946, dos quais 54 foram mortais,
0 que representa um aumento de 10,2
por cento em relagdo aos primeiros
trés meses do ano. O maior ndmero
de acidentes laborais mortais foi
registado nos sectores da construgdo
e obras publicas e nas inddstrias
transformadoras.

No referido trimestre, os acidentes
mortais atingiram maioritariamente tra-
balhadores com menos de 25 anos.

Digrio de Noticias
L X X J

CANCRO E AMEAGA
PARA MILHOES

DenTtro de 20 anos, nove milhdes de
pessoas vao morrer anualmente,
vitimas de cancro, numero idéntico se
ocorressem 55 acidentes diarios com
avides Jumbo, revelou a Organizagao
Mundial de Saude (OMS), acres-
centando que um tergo dessas vitimas
serd provocado pelo consumo de
tabaco.

Revela ainda a Organizacao Mundial
de Saude que, a partir do ano 2015,
serdo diagnosticados 15 milhdes de
novos casos em cada ano e mais de
30 milhdes de pessoas serao afectadas
pela doenca, dois tergos das quais
nos paises menos desenvolvidos do
mundo.

Digrio de Noticias
L XX

HOMENS GANHAM MAIS
QUE AS MULHERES

O saLArio base dos trabalhadores
nao agricolas portugueses era em

média de 71 050 escudos no primeiro
trimestre deste ano, mas os homens
recebiam 9,4 por cento acima da
média e 32 por cento mais do que as

_mulheres. Os homens ganham em

média 77 705 escudos e as mulheres
58 856.

A duragdo média do trabalho & de
42 horas semanais, tanto para os
homens como para as mulheres,
variando entre as 37 horas na banca
e as 44 horas nos téxteis e vestuario,
calgado, madeira e cortica e mobiliario.

Os salarios sdo mais elevados nas
maiores empresas e baixam a medida
que diminui a dimensao da empresa,
sendo superior a média nacional nas
empresas com mais de 50 trabalbha-
dores e inferior nas que empregam
menos de 50 pessoas.

O salario base medio nas empresas
de mais de cem trabalhadores é de
80 845 escudos (13,8 por cento acima
da média), de 71 761 escudos nas
empresas de 50 a 99 empregados, 66
272 nas firmas de 10 a 49 funcionarios
e de 59 737 (15,9 por cento abaixo
da média) nas empresas que empre-
gam menos de 10.

Diario de Noticias
I XX

TOTTA AJUDA
A DESPOLUIR O ALVIELA

O Banco Totta & Agores (BTA)
colaborou, em 1991, com o municipio
de Alcanena no sentido de ajudar a
despoluir o rio Alviela. Assim, o BTA
participou num projecto de despoluigao
do rio Alviela, suportando alguns custos
e viabilizando a compra da Alvicré
(Estacao de Recuperacao de Crémio),
que se encontrava numa dificil situagao
financeira, pela Camara Municipal de
Alcanena, com o minimo de encargos
possivel.

Diario de Noticias

ATE SEMPRE...
A Isabel Domingues

Foi na véspera de lhe fazermos o
almogo de despedida que se tomou
consciéncia do facto: a Isabel esteve
entre nds exactamente vinte nimeros,
ou seja, ai coisa de quatro anos, o que,
para a vida de uma revista, é obra.

Ela conheceu todos os coordena-
dores e técnicos desde a Luisa Brito
Mendes, a Justina, ao Luis Cardim, a
Lidia e a Madalena Avillez. Com todos
trabalhou e bem.

Muitos leitores conhecem-na: é uma
das vozes que os atende quando a
sua morada se esgueirou pela informa-
tica sem fundo. Mas os colaboradores
(mais de 300!), os credores (que Deus
nos guarde a todos!), as tipografias,
os fornecedores, o conselho editorial,
os coordenadores, graficos, directores
e... sabe-se la quem mais que com a
DIRIGIR priva, irdo recordar-se dela
com saudade.

Nao vai para pior. Estabeleceu-se
com mesas, balcao e pucarinho ali a
Caparica. Sonho antigo que cada um
de nés alimenta: o de nao aturar
dirigentes, que nem tudo s&o rosas
como se fala nas revistas...

Se o leitor sentir saudades inadia-
veis va ali ao SOLAR DO PESCADOR
e pergunte por ela. Mas cautela: ndo
peca descontos! Olhe que corre o
risco de ouvir dizer com aquela voz
simpética que todos Ihe reconhecemos:
O leitor, “borlas™? Olhe que isso é sé
na DIRIGIR...!

José Casqueiro Cardim

ERRATA

Rectificagdo do numero de te-
lefone do Instituto Portugués da
Qualidade publicado na separata
“Incentivos Comunitarios” da
revista DIRIGIR Nov./Dez. 1991:

Telef. 523978/523735/523759
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NESTE FORMA FINLANDIA 3

CONCURSO INTERNACIONAL
PARA «DESIGN»
DE PLASTICOS

A Neste Corporation esta neste
momento a langar o Neste Forma
Finlandia 3, o terceiro dos seus
concursos internacionais para
design de plasticos. Sendo um
dos principais produtores euro-
peus de matéria-prima para a
industria transformadora de plas-
ticos, a Neste organiza este con-
curso com vista a contribuir para
o aperfeicoamento dos produtos
plasticos industriais e aumentar a
sua divulgacdo e aceitagdo.

O Neste Forma Finlandia 3
inclui duas categorias: “Os
Desafios do Futuro”, que procura
ideias inovadoras e inéditas para
os produtos plasticos, e “Os
Melhores Produtos Plasticos do
Mundo”, que visa reconhecer
produtos plasticos, de exceléncia
que estejam no mercado ha
menos de trés anos.

A data limite para apresentagao
de trabathos & 15 de Dezembro
de 1992.

Os vencedores do concurso
receberao prémios pecuniarios no
valor total de aproximidamente 30
mil contos. O 1.° Prémio, em

£e2Ag i sigseen,

cada uma das categorias, € de

aproximadamente 10 mil contos.
Os resultados do concurso serao
anunciados em Abril de 1993.
Durante o préoximo ano,uma
coleccao com os melhores de-
signs sera apresentada em toda
a Europa numa exposigao itine-
rante.

Os trabalhos concorrentes serdo
avaliados por um jari internacional
de prestigio, constituido por
Jaakko Ihamuotila (presidente,
Finlandia), Kazuo Morohoshi (de-
signer industrial, Japao), Alexan-
der Neumeister {designer indus-
trial, Alemanha), Antti Nurmes-
niemi (designer de interiores e
industrial, Finlandia) e Danielle
Quarante (professora de design,
Franga).

O concurso tem o apoio do
ICSID — Internacional Council of
Societies of Industrial Design e
do Centro Portugués de Design.

Para mais informagbes e
pedidos de inscricdo contactar:
Helena Moura, Neste Portugal
SGPS, SA, Tel.: (01) 417 19 50/2/
/3, Fax: (01) 4171275 ou

Leslie Petersen,
Neste Forma Finlandia 3,
PO Box, 02151 Espoo,
Finlandia.
Tel.: 358 0 450 5044,




Comecei a ler s6 por ler, este ou aquele artigo, mais
relacionado com a minha area preferencial, hoje é uma
aliada indispensavel, quase uma conselheira, que eu
.consulto, antes de preparar um Programa, uma aula, ou
até mesmo antes de preparar um julgamento, ou um
articulado. E que a formagao juridica que nos & dada
na Faculdade faz-me lembrar um “castelo construido
sobre nuvens”, muito bem concebido, muito bem “ar-
mado” para qualquer acto de defesa ou de ataque, mas
assente sobre abstracgbes e hipoteticidades, muitas
vezes completamente desenraizadas da realidade pra-
tica das nossas empresas. Hoje em dia, o jurista, nao
‘pode prescindir do contributo dos outros saberes. Alguns
dos vossos artigos, escritos por psicologos, socidlogos,
medicos, gestores, etcetera, revelaram-se verdadeiros
“tratados” de Direitos Humanos (dos trabalhadores),
condensados, onde em poucas palavras e de uma forma
acessivel, se da uma nog¢do muito exacta, do que devera
ser o respeito pela dignidade e integridade da pessoa
humana (do Trabalhador).

Nos dias de hoje, em que se fala tanto de DIREITOS
HUMANQOS, penso que a DIRIGIR devera ocupar um
lugar de destague — de leitura obrigatéria mesmo —
porque alguns dos seus artigos (penso que a grande
maioria), nos transporta para a EMPRESA, enquanto
comunidade de homens, aquela onde se cometem todos
os dias os mais atrozes ataques a integridade fisica e
psiquica do trabalhador, sem esquecer as mais subtis
violagbes a dignidade da pessoa humana.

No meu caso pessoal, em virtude da necessidade que
tenho de compreender melhor a realidade do homem que
trabalha, encontrei nos textos da DIRIGIR, manifestacdes
de um profundo conhecimento do individuo inserido no
meio laboral, um conhecimento diferente do simples-
mente “juridico”, mas fundamental para uma visdo

.y
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st

|

L 9

global daquele meio, em que o elemento humano, é
sempre, sempre salvaguardado em ultimo termo. Pelo
que nao ha resultados que justifiquem o sacrificio
da personalidade e dignidade dos recursos humanos
envolvidos no processo da sua realizagao.

Sem mais, de momento, subscrevo-me com os melho-
res cumprimentos e felicidades para a Revista DIRIGIR.

IsaBeL Torres CABRAL
Gouveia

Caros Leitores,

Desta vez, no lugar dos excertos de cartas,
transcrevemos uma na integra, dada a importancia
do seu contelido.

A DIRIGIR, enquanto projecto de formagao, procura
funcionar como facilitadora da mudanca de atitudes
e do crescimento pessoal e profissional de quem
dirige, de quem exerce fungbes na area da gestao.

Nao temos duvidas de que as empresas de
sucesso do futuro sao aquelas que, para além de
investirem na formagéo técnica dos seus colaborado-
res, ndo esquecerem a vertente humana dessa
formacéo.

As empresas que souberem enfrentar de forma
positiva a mudanga séo aquelas cujos quadros €
chefias também se souberem questionar.

A ‘“empresa como comunidade de homens”,
como.nos diz a nossa leitora, é ‘a abordagem que
propomos das organizagdes.

Sem esquecer que a actualizagdo e a modernizagao
técnicas sdo essenciais para vencer os desafios do
futuro; a preparacado das chefias, dos gestores e
dos empresdrios é no fundo a questdo-chave.
Sendo, como sugere Semler, mais vale. prescin-
dirmos dos chefes — se nao forem capazes de
funcionar como modelos de pessoas equilibradas
e tolerantes, e de técnicos informados e compe-
tentes, afinal para qgue servem os chefes?

DVIRIGHIR
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Com o apoio do:

SECRETARIA DE ESTADO DA JUVENTUDE
DIRECCAQ-GERAL DO COMERCIO INTERNO

O Mercado Comum
é uma prova dificil.
A sua empresa

esta preparada?

A plena integraciio europeia ndo € uma corrida mas
temos que nos apressar.

Ma érea camercial, o desafio europeu ndo distingue
empresas. Os pequenos, os médios & os grandes
comerciantes sabam que os proximos anos sdo deter-
minantes no consolidacdo dos sucessos que todos
pretendem.

luntos, e com formacdo odequoda, serd mois facil.
O Progroma Agentes de Desenvolvimento do Camér-
cio, promovido pelo Institute do Emprego e Formacdo
Profissional e pela Federacio do Comércio Retalhista
Portugués, tem como DEIE::I'WC: preparar pruﬂssionms
para ultrapassarem, na drea de comércio e servicos,
a dificil prova que a plena integrocdo europeia

defermina.

Todos queremos vencer

esta prova. Mos o os

mais qualificados o con- ‘
seguirfo.

Conte com a nossa ajuda. AG EN T E &
Contacte-nos. de DESENVOLVIMENTO

do COMERCECTIT O

R. Saraiva de Carvalho ne 1- 2. — 1200 LISBOA



