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“Na inddstria de moldes,
ndo podemos dar-nos ao luxo de perder,
para a concorréncia, trabalhadores altamente
qualificados, por falta de investimento

nas condigdes de trabalho.”

Director de Pessoal,
Grupo empresarial da Regido Centro,
cit. por Graga, 1997

DESTAQUE a DRIGIR

QUALIDADE
E CONDICOES
DE TRABALHO

Poucos gestores em Portugal estardo em condi¢des de
subscrever as palavras do director de pessoal acima
citado. Na voragem dos processos de reestruturacio
por que estdo a passar as nossas empresas, o que me-
nos conta ainda sdo as pessoas. A palavra de ordem ¢
emagrecer a todo o custo, na mira de rapidamente
optimizar a produtividade e a competitividade. A mo-
dernizagdo das nossas empresas tem-se feito (ou tenta-
do fazer) por via do upgrade tecnolégico, com pouco
suor mas muito sangue e muitas ldgrimas. Sdo os
reengenheiros que tomam (ou influenciam) as decisdes
de investimento. E para os reengenheiros o que conta é
o hardware. Em plano secundarissimo, fora das luzes
da ribalta, hd umas tantas vozes (incémodas) a chamar
a atencfo para a importancia do software organizacio-
nal, 2 medida que as empresas sdo confrontadas com
os desafios, as ameacas e as oportunidades da socieda-
de da informacdo e da globalizacdo da economia. Fi-
nalmente, e 2 beira do terceiro milénio, estamos bem
longe de apostar forte no humanware portugués. As
honrosas excepgdes confirmam a regra geral. Portu-
gal, que se orgulha de estar no pelotio da frente dos
Estados membros da UE que estdo a cumprir os crité-
rios da convergéncia monetéria, continua a fazer a triste
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figura do lanterna vermelha em muitos dominios, a
comegar pelas estatisticas sociolaborais.

Ainda est4, em grande parte, por fazer a ligacdo entre a
qualidade e as condi¢des de trabalho. Nio se trata de um
discurso miserabilista: € uma questdo de evidéncia empirica.
Para fundamentar este ponto de vista, iremos fazer neste
artigo uma apresentacdo sumdria de dados recentes.

QuALIDADE, PARA QuUE Te QUERO?

Temos em curso um inquérito por questiondrio postal
sobre politica de saiide no local de trabalho, di-
rigido a administragdo ou direccdo de topo das
1500 maiores empresas portuguesas
do sector produtivo (com 100 ou
mais trabalhadores) e dos servigos
(com 75 ou mais trabalhadores)
(Graga, 1997). A amostra de
respondentes ao primeiro
mailing (n=221) é represen-
tativa da populagao, por sec-

tor de actividade. Numa das
perguntas, pretendia-se saber

se tinham sido feitos inves-

timentos, nos ultimos cinco
anos, a nivel de produtos,
processos, instalacoes e equi-
pamentos, ou seja, nos compo-
nentes materiais do trabalho, e com
que objectivos. Basicamente, enume-
ravam-se os seguintes:

e expansao (p. ex., aumento da capacidade
w produtiva, introduc@o de novos produtos);
» racionalizacio (p. ex., mecanizacdo ou au-
tomatizacio dos processos de fabrico existentes,
controlo de qualidade);
» substituicao (p. ex., de maquinas e equipamentos);
+ melhoria das condicoes de trabalho em geral (p.
ex., reestruturacdo do trabalho);
¢ melhoria das condicoes de Seguranca, Higiene e
Saide no Trabalho (abrevidamente, SHST) (p. ex.,
insonorizacio de uma oficina, melhoria ergonémica do
layout de producio, climatizagdo de um escritério);
e outro(s).

A pergunta admitia pelo menos duas respostas (p. ex.,
racionalizac@o e melhoria das condi¢des de trabalho).

De qualquer modo, € de sublinhar o seguinte paradoxo
no conjunto dos resultados preliminares que estio dis-
poniveis (Quadro 1):

» Praticamente todas as empresas fizeram, nos dltimos
cinco anos, um ou mais investimentos a nivel dos
componentes materiais de trabalho.

» Mais de metade terd inclusive investido na melhoria
das condicées de trabalho em geral.

¢ Apenas uma cada cinco terd tirado partido do efeito
de sinergia desses investimentos na melhoria da
saiide, bem-estar e seguranca dos seus colabora-
dores; o mesmo € dizer que, no nosso Pais, se conti-
nua a dissociar, na prética, a melhoria das condi-
coes de SHST dos outros objectivos de gestdo (por
ex., melhoria da qualidade, da produtividade e da
competitividade).

QUADRO 1
Reparticio do n.? de empresas por tipo
de investimento feito nos tiltimos cinco anos a nivel
de componentes materiais de trabalho (n = 221)

® Expansio
® Racionalizagio 108 48.90
® Substitui¢do 61 27.60
® Melhoria das condi¢bes 5 4

de trabalho em geral 120 5430
® Melhoria das condi¢cdes SHST

. 47 21.30

em particular
® Qutros 12 5.40
® Nio foram feitos investimentos

Mais surpreendente ainda, cerca de 95 por cento das
empresas tinham servicos de SHST e quase dois ter¢os
declararam ter um sistema de gestao da qualidade,
certificado (30 por cento) ou nao certificado (44 por
cento) (Quadro 2). A certificagdo da qualidade estava
claramente associada ao sector econémico: ela era mui-

to mais provdvel nas empresas do sector produtivo do
que nos servigos (p =.0000, phi =. 33). Estava igual-
mente relacionada com o sector exportador (p =.0000,
phi =.36).



QUADRO 2
Reparticio do n.® de empresas
por sistema de gestdo da qualidade (n = 221)

® Sim, e estd certificado

o Sim, mas ndo estd certificado 92 43.6

e Nio

Verificdmos igualmente que a certificacdo da

qualidade das empresas portuguesas:

» ndo implicava necessariamente mudangas substan-
ciais na organizacao do trabalho (p. ex., revalo-
rizacdo do trabalho e do papel do operador);

« era independente da percepgdo do grau de moder-
nizagao tecnolégica;

s ¢, por fim, ndo estava relacionada com os investi-
mentos feitos nos tltimos cinco anos, a nivel dos
componentes materiais de trabalho, visando ob-
jectivos de expansio, racionalizagfio, substituigdo
efou melhoria das condigdes de trabalho, em geral,
e das condi¢des de SHST, em particular.

Entretanto, menos de 30 por cento das empresas ti-
nha uma atitude proactiva no dominio das condi¢oes
de SHST e da sua melhoria, ou seja, orientada para
os problemas concretos e a sua resolugdo: 17 por cento
assumia-se, claramente ¢ sem complexos, como um
exemplo; 12 por cento reconhecia ter problemas
especificos mas sabia como resolvé-los.

CONDICOES DE TRABALHO:
O Fosso ENTRE PORTUGAL
£ A UNIAO EUROPEIA

A Fundagio Europeia para a Melhoria das Condigdes
de Vida ¢ de Trabalho realizou recentemente O seu
segundo inquérito sobre as condi¢des de trabalho nos
Estados membros da UE. O trabalho de campo (ques-
tiondrio por entrevista) decorreu entre finais de 1995
e principios de 1996. Na medida em que estdo ja dis-
poniveis, em suporte magnético, os dados desagrega-
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dos por pafs, vale a pena fazer uma breve sintese de
alguns resultados no que respeita a Portugal e
comparé-los com o conjunto dos actuais 15 Estados
membros da UE (Paoli, 1997).

O tamanho da amostra foi de 15 986 trabalhadores
{(dos quais mil portugueses), representando o total da
populagdo activa comunitaria (n = 147 milhdes) ¢ in-
cluindo os trabalhadores por conta de outrem (83 por
cento) e os independentes (17 por cento). H4 que ter
em conta, no entanto, as inevitaveis limitagdes de in-
quéritos deste tipo, nomeadamente quando se preten-
de fazer comparagdes internacionais, devido as dife-
rencas culturais, institucionais, legais, econémi-
cas e sociais entre Estados membros. Por ex., o

<.

sector primario empregava 12 por cento da po-

Sk
N

~

pulagdo activa em Portugal contra 2 por
cento no Reino Unido; o sector de
servi¢os na Holanda empregava

72 por cento dos trabalhadores

contra 56 por cento no nosso
Pais. Também havia diferen-
cas notdrias em relacdo 2
dimensao das empresas, as
quais nos dispensamos de
comentar aqui, por uma ques-
tdo de economia de andlise.

No caso portugués, a percep-
¢ao dos factores de risco, as-
sociados ao ambiente fisico de
trabalho, ndo diferia muito em re-
lagdo & média europeia, com excepgao
do desconforto térmico (exposi¢do a
baixas temperaturas, dentro ou fora do lo-
cal de trabalho). Portugal surgia, entretanto,
com a mais baixa taxa de trabalhadores da UE que
usavam equipamento de protecgdo individual (EPI),
a par da Itdlia (16 por cento). A percentagem mais
alta verificava-se na Finldndia (37 por cento) (UE:
25 por cento).

A proporgio de trabalhadores portugueses que se consi-
deravam bem informados sobre os riscos no seu local
de trabalho era a mais baixa da UE (64 por cento), a
seguir aos franceses (60 por cento) (UE: 71 por cento).
Onde parece haver diferengas mais notdrias € a nivel
do ambiente psicossocial de trabalho. Por ex., Portu-
gal era o Estado membro em que se trabalhava mais
horas por semana (45 horas em média), a seguir a Grécia
(46). A média na UE era de 39 horas (36 na Holanda).
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O ritmo de trabalho em Portugal nio se afastava
muito da média da UE, em relacdo a maior parte dos
factores que constituem constrangimentos de tempo
para os trabalhadores (e que sdo simultaneamente
importantes factores de stress). Havia, no entanto,
algumas diferencas a sublinhar: (i) a proporg¢ao de tra-
balhadores portugueses com ritmos de trabalho mais
elevados era maior (59 por cento) do que na UE (54
por cento); em contrapartida, era menor do que na
Finlandia (71 por cento); (ii) em Portugal, havia a
maior propor¢do de trabalhadores, a seguir a Grécia e
a Finlandia, com remuneracio dependente do ritmo
de trabatho ou da produtividade: 22 por cento contra
.13 por cento na UE (Grécia, 42 por cento; Finlandia,
25 por cento).

Este 1ltimo resultado parece vir confirmar a crescen-
te generalizacdo, entre nés, dos prémios de produ-
¢a0 como parte importante da remuneragdo do traba-
lho, nomeadamente no sector industrial, virado para
a exportacdo. Ndo admira, por isso, que Portugal ti-
vesse a menor propor¢do de trabalhadores cuja remu-
neragio incluia um salario base fixo (72 por cento), a
seguir a Itdlia (67 por cento).

A nivel do conteudo do trabalho e da autonomia
do trabalhador, havia igualmente diferencgas
assinaldveis: por ex., o nosso Pafs tinha, juntamente
com a Espanha, a mais baixa percentagem de traba-
lhadores cujo trabalho envolvia operacoes comple-
xas (38 por cento contra 57 por cento na UE e 74
por cento na Austria); um terco dos trabalhadores
portugueses (34 por cento) estavam sujeitos a ciclos
operatdrios curtos (menos de 10 minutos), uma pro-
por¢cdo que era, todavia, inferior & dos Finlandeses
(45 por cento) mas superior a dos Luxemburgueses
(24 por cento); dois ter¢os dos trabalhadores portu-
gueses (65 por cento) executavam, durante um quarto
ou mais do seu tempo de trabalho, movimentos
repetitivos com o braco ou com a mio, uma per-
centagem muito superior a da Suécia (43 por cento),
embora atrds da Finlandia (79 por cento) e da Grécia
(77 por cento).

O trabalhador portugués também tinha menos possi-
bilidades de apoio e cooperacio, por parte dos seus
colegas de trabalho (74 por cento), do que a gene-
ralidade da populacdo activa da UE (83 por cento)
(Suécia e Dinamarca, 91 por cento).

Além disso, e tirando o caso da Grécia (com apenas
11 por cento), Portugal era o Estado membro em que

se registava a propor¢ao mais baixa de trabalhadores
que usavam computador no local de trabalho (22 por
cento contra 55 por cento na Holanda), se bem que
essa proporcdo tivesse quase duplicado em relagdo
ao inquérito de 1991/92 (era entdo de 12 por cento)
(Paoli, 1992).

Os Portugueses toram igualmente os que participa-
ram menos em acgoes de formacao profissional du-
rante o ano de 1995 (apenas 13 por cento contra 55
por cento na Holanda e 38 por cento na UE).

No que respeita a participacao e consulta dos tra-
balhadores, os resultados referentes a Portugal con-
tinuavam a ndo ser muito lisonjciros. De facto, os
nossos trabalhadores, nos dltimos doze meses an-
teriores & entrevista:

o foram os menos consultados em

relacao as mudancas ocorridas
a nivel da organizagio do tra-
balho e/ou das condi¢des de
trabalho (25 por cento con-
tra 45 por cento na UE ¢
65 por cento na Holanda);

tiveram menos hipéteses,

a seguir aos Espanhdis, de
discutir problemas rela-
cionados com o trabalho:
com 0s respectivos represen-
tantes (p. ex., delegado sindical,
representante eleito para a SHST)
(13 por cento contra 22 por cento na
UE, 12 por cento em Espanha e 37 por
cento na Dinamarca); com a sua chefia di-
recta (30 por cento contra 57 por cento na UE,
27 por cento em Espanha e 75 por cento na Fin-
landia e Suécia); ou com os seus colegas de trabalho
(36 por cento contra 68 por cento na UE, 87 por cen-
to na Suécia e 36 por cento em Espanhay).

Portugal era também o Estado membro da UE onde
seria menos provavel um trabalhador ter uma discus-
sao franca com o seu chefe acerca do seu desempe-
nho profissional (23 por cento contra 41 por cento na
UE e 67 por cento na Finlandia). E, contrariamente
ao mito dos brandos costumes, tinhamos o dobro dos
trabalhadores (8 por cento contra 4 por cento na UE e
0 por cento na Irlanda) que se queixavam de estar
sujeitos a violéncia fisica no local de trabalho.



Em relacdo a autopercepgiio dos problemas de saide
causados por (ou relacionados com) o trabalho, a amos-
tra portuguesa revelava uma maior prevaléncia de:

¢ dores nas costas (39 por cento contra 30 por cento
na UE e 13 por cento na Irlanda);

e dores musculares dos membros superiores ou infe-
riores (31 por cento contra 17 por cento na UE, 37
por cento na Grécia e 6 por cento na Irlanda);

o fadiga geral (28 por cento contra 20 por cento na
UE, 5 por cento na Austria e 57 por cento na Grécia);

s stress (26 por cento contra 28 por cento na UE,
12 por cento na Irlanda, 38 por cento na Suécia

\X/ e 50 por cento na Grécia);
» dores de cabecga (21 por cento

contra 13 por cento na UE, 24

por cento na Grécia e 8 por cen-
to na Holanda);

¢ problemas de visdo (15 por

v
v\ﬂw“’m/

cento contra 9 por cento na
UE, 19 por cento na Grécia

e 3 por cento na Irlanda);
e dificuldades respiratérias
(8 por cento contra 4 por
cento na UE, 14 por cento
na Grécia e 2 por cento na
Dinamarca, Irlanda e Suécia).

Finalmente, um em cada cinco
trabalhadores portugueses declarou
ter faltado ao trabalho, nos tltimos
doze meses anteriores a entrevista, devi-
do a problemas de satide, durante um dia ou
mais dias. A propor¢io mais alta de absen-
tismo por incapacidade verificava-se na
Austria (36 por cento), e a mais baixa na Sué-
cia (13 por cento). Portugal e a Holanda registavam,
contudo, a mais alta propor¢do de trabalhadores com
incapacidade de longa duracao (50 ou mais dias
de auséncia) (4 por cento).
Em conclusédo, Portugal estd longe de ficar bem na
fotografia da grande familia dos 15, pelo menos no
que diz respeito as condi¢des de trabalho e a sua
melhoria. Por outro lado, tudo indica que a maior parte
das nossas empresas estd a perder uma grande opor-
tunidade para melhorar o ambiente fisico e psicos-
social de trabalho, ao dissociar o binémio qualidade/
condig¢des de trabalho. Da-se mais importancia a cer-
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tificacio da qualidade em si do que a construcao
da cultura da qualidade. Ora, a primeira € sobretudo
um processo técnico-burocratico de conformidade
com normas internacionais, enquanto a segunda é
sobretudo um processo de permanente inovagdo socio-
organizacional. A primeira tem dividendos a curto
prazo (quando ndo é uma mera operacio de cosméti-
ca ou até de show-off); a segunda, € um investimento
a longo prazo que requer muito mais software e
humanware do que hardware, o mesmo € dizer, suor
e talento, coragdo e neurdénios. E sobretudo o maxi-
mo envolvimento de todos os actores da empresa a
todos niveis, do topo a base. E chegada a altura dos
gestores portugueses perceberem o sentido etimol6-
gico e profundo da palavra participar: do latim,
participare, ‘“tomar parte em, ter papel de actor, com-
partilhar e repartir”.

°
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Entrevista

NO CENTRO DE SAUDE DA AMORA,
A QUALIDADE E UMA FESTA

[ ]
MADALENA AVILLEZ

Directora da Oficina Criativa;
Membro do Conselho Editorial da DIRIGIR

0

Conheca a experiéncia Gnica de uma equipa de gestores de um Centro de Saiide
que resolve apostar na qualidade e avancar para um modelo holistico de satde.
Se ja tinha desistido de alguma vez vir a ser bem atendido num Centro de Satide,

vai criar uma alma nova depois de ler esta entrevista.



DIRIGIR: E pouco vulgar confrontarmo-nos com um
servigo preocupado com a qualidade. No Centro de
Sadde da Amora, quando se fala em qualidade em que
€ que se estd a pensar?

Mario Durval: Pensar em qualidade significa, em pri-
meiro lugar, pensar nos cidadéos. Para um Centro de Sau-
de, a responsabilidade que decorre da sua missdo de con-
tribuir para o desenvolvimento da satide da populagdo
da drea de influéncia implica tratar como nossos clientes
todos os cidaddos. Definirmos trés linhas de desenvolvi-
mento da qualidade, a saber: cidaddo centro da atengdo
do sistema, Centro de Satde aberto com participacdo
em todas as estruturas e profissionais de qualidade.

D: Quando iniciaram o processo generalizado de qualidade?
MD: O inicio do processo coincidiu com a criagdo do
Centro de Saiide da Amora em Junho de 1994, resultante
da divisdo do Centro de Saude do Seixal. A direccdo
que assumiu a gestdo do centro, entendeu desafiar os
seus profissionais, por um lado, para uma mudanga das
atitudes, e, por outro, para a criacio de uma nova estrutura
baseada num modelo holistico de saide, assente em
equipas multidisciplinares auténomas que desenvolvem
um trabalho orientado para objectivos definidos em con-
junto. Contdmos com a adesdo de toda a equipa, o que
permitiu concluir a elaboragio do projecto de mudanga/
qualidade em Marco de 1995.

D: Como ¢é que o projecto foi implementado?

MD: O projecto desenvolveu-se sempre com a partici- -

pacdo dos profissionais de todos os grupos e de
representantes da comunidade através de grupos de tra-
balho, reunides alargadas e seminarios realizados fora
do local de trabalho. Fomos construindo um edificio
tedrico que temos vindo a aplicar através da
mobilizacdo dos profissionais. Todas as linhas de de-
senvolvimento fundamentais sdo produto da reflexdo
conjunta, bem como a sua aplica¢do prética.

D: A qualidade quando aplicada a um servigo tem que ser
entendida num sentido mais lato do que quando aplicada a
um bem. Como € que aferem o nivel qualitativo atingido?
E como é que evitam subjectividades nessa aferi¢do?
MD: A qualidade ¢ medida, em primeiro lugar, pela
satisfacdo do cliente. Fazemo-lo regularmente através
da realizacdo de questiondrios aos clientes externos e
internos. Desenvolvemos ainda um sistema de informa-
¢do que pretende medir alguma performance da gestdo
de processos e ainda os resultados de alguns deles.
E um trabalho muito complexo, que exige um empe-
nhamento muito grande dos profissionais, visto ndo
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existirem muitas experiéncias nesta drea. Algumas das
nossas opgdes sdo totalmente inovadoras no dmbito de
servigos de sadide. Temos também feito avaliagOes da
qualidade das prestacdes de cuidados em satde materna
e infantil por consulta retrospectiva aos processos.

D: A fungfo qualidade tem um importante papel ao nivel
da imagem de uma institui¢cdo como um Centro de Saude.
Dado que essa imagem € quase 100 por cento transmitida
pelas pessoas que estdo em contacto com o cliente, que
accBes desenvolveram no sentido de “mudar atitudes’™?
MD: Os semindrios de formagio ja referidos sdo o prin-
cipal aporte para a mudanga de atitudes. Sabemos, no en-
tanto, que estas mudancas ndo se fazem de um dia para o
outro e s6 uma continuada politica de compromisso ex-
plicito com os cidaddios podera criar e fortalecer os lagos
de compromisso entre os profissionais € os clientes exter-
nos. As Cartas Qualidade explicitando as caracteristicas
da prestacdo dos servigos estdo em vias de ser elaboradas
por algumas equipas na sequéncia de anterior formacdo.
Selecciondmos ainda os processos mais importantes nes-
te contexto e oS respectivos gestores, no sentido de de-
finir responsabilidades individualizadas por resultados
e ndo por tarefas, o que faz sentido num trabalho de
equipa ndo hierarquizado.

Definimos diferentes processos:

» 0 Processo de Desenvolvimento de Saide e de Doenga
Croénica Estabilizada, por cuja gestdo € responsdvel
a enfermeira;

* 0 Processo de Doenca aguda da responsabilidade do
médico;

¢ 0 Processo da Informacdo na equipa por cuja gestdo
responde o sector administrativo.

Genericamente, estes gestores t€m de fazer acontecer
as coisas certas no momento certo, independentemen-
te de quem as faz.

Em vérios semindrios sintetizdmos os valores do Cen-
tro de Satide, que divulgdmos em pequenos cartdes que
reproduziam no verso a politica de qualidade.

D: Quais sdo as etapas do processo de implementacio
do Sistema de Qualidade que iniciaram?

MD: Entendemos o processo como um desenvolvimen-
to continuo. E sempre possivel, no entanto, fazer um
exercicio de divisdo em fases:

1. Auscultacdo de clientes internos e externos.
2. Criacdo do nicleo de desenvolvimento/qualidade.
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3. Desenvolvimento de estratégias de intcrvengdo e
elaboragdo de projectos.

4. Criacdo de um sistema de informacdo para a quali-
dade baseado na auto-avaliago.

5. Aplicagdo das mudancas estruturais de gestdo e
organizacao.

6. Desenvolvimento pessoal e profissional.

D: Foi feito algum levantamento dos principais proble-
mas existentes? Fol possivel identificar as varidveis fun-
damentais para alterar a imagem do servi¢o prestado?
MD: O levantamento dos problemas foi efectuado por
virios métodos e em vdrias circunstincias, sendo os
mais utilizados os que conduziam a consensos — gru-
pos nominais, brainstorming, etc.

Existiam graves problemas de estrutura, como sejam a
falta de mais de 50 por cento dos profissionais ou a exis-
téncia de instalacOes muito exiguas ¢ degradadas que
condicionam comportamentos agressivos, e ainda proble-
mas culturais relacionados com uma experiéncia de
organizacio tayloriana/burocrdtica dos servicos, para além
do modelo de satide biomédico, centrado no médico. Al-
gumas varidveis identificadas como condicionantes da
satisfacfo do cliente t€m a ver com tempos de espera € de
marcagdo de consultas, atendimento telefénico, etc.
A diversificacdo da oferta de cuidados, no contexto da
gestdo de processos, foi analisada como essencial para
mudar a imagem do servigo, pois desmedicaliza a relacio
dos cidaddos com o centro e responde de uma forma mais
adequada aos cerca de 6() por cento de consultas médicas
originadas actualmente por razdes de ordem psicossocial.
D: Enquanto gestor de um centro de saude, considera
que a qualidade pode ser uma ferramenta de gestdo
util? Como a utiliza?

MD: Enquanto gestor, dentro do contexto da nossa
administra¢do publica, defino-me sobretudo como
“catalizador de vontades™. A qualidade é uma ferra-
menta que serve estes intentos, quer confrontando os
profissionais com os seus éxitos e limitagdes, quer ser-
vindo de baliza para o desenvolvimento da organizacgio
e da cultura organizacional.

D: O Sistema de Qualidade exige uma nova filosofia
de actuacdo e gestdo que deve envolver todos. Tem
sinais de que esta mudanga generalizada de atitudes jd
estd a acontecer no Centro de Saide da Amora?

MD: Apesar das dificuldades passadas no dltimo ano
€ meio por razdes de conjuntura, € possivel identificar
atitudes diferentes por parte dos profissionais envolvi-

dos, sobretudo em relagdo a aceita¢do do trabalho em
equipa multidisciplinar, cm relagdo a participagdo dos
cidadios na vida do Centro de Saude, em relagido ao
atendimento mais empatico e a defini¢do de compro-
missos publicos em Cartas Qualidade. Nem todos os
profissionais, no entanto, t8m o mesmo grau de desen-
volvimento neste capitulo de acordo com as caracte-
risticas pessoais e experiéncias profissionais e sociais
de cada um.

D: Acha que vio atingir a qualidade tal como a definiram?
MD: A qualidade € uma busca permanente de melho-
res resultados e processos, de maior satisfacio dos clien-
tes. Diria, por isso, que o melhor termo no serd atingir
mas integrar-se na perspectiva. Pensamos estar no cami-
nho correcto, independentemente dos avangos e recuos
que o processo tem tido.

D: Explique como surge a ideia do Auto da Barca do
Inferno aplicada & causa da qualidade?

MD: O Auto da Barca da Amora foi utilizado como
instrumento de mobiliza¢do dos profissionais para cla-
rificar os objectivos da mudanga e as linhas estratégicas
da qualidade para o centro de satide. Aproveitou po-
tencialidades endégenas identificadas durante as pri-
meiras fases de auscultacio dos clientes. Foi possivel
envolver nesta ac¢do quase 25 por cento dos profissio-
nais desde a concepgdo e redaccio, 4 representacio pu-
blica. Para o fazer houve necessidade de transformar
as ideias discutidas nos semindrios em linguagem tea-
tral, o que implicou uma descodificagiio e compreen-
sdo mais aprofundada dos conceitos.

Este processo faz também parte dos mecanismos de de-
senvolvimento da auto-estima e da identificacdo com a
organizagdo, em particular quando nos apresentamos face
a outros grupos e pessoas exteriores ao Centro de Sadde.
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IMPACTE SOBRE AS PESSOAS

Ainda ha quem julgue que a qualidade ¢ um luxo
das grandes empresas, ou dos paises que souberam
torna-la parte das suas atitudes e percepgoes
culturais. Um olhar mais atento pelo que se passa
pelo Mundo desengana os mais cépticos. A qua-
lidade estd ao alcance de todas as organizagdes,
independentemente da sua dimensédo, sector de
actividade ou da nacionalidade dos seus trabalha-
dores. Se duvida, veja como uma fabrica de pneus
na Turquia pode ter niveis de qualidade que apenas

julgdvamos possiveis no Japao.
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A QUALIDADE PODE SER
UMA PAREDE BRANCA

Uma fébrica de pneus na Turquia deve ser, depois de
uma esplanada na Sibéria ou de uma sauna no deserto
do Saara, dos sitios mais desagraddveis que € possivel
imaginar para trabalhar. O processo de fabrico passa
por misturar, debaixo de altas temperaturas, carbono,
6leo e borracha para formar uma pasta negra e mal-
-cheirosa. O trabalho € ruidoso e repetitivo. O produto
final € redondo, negro e, no minimo, monétono. A fi-
brica usa, muito provavelmente, maquinaria ultrapas-
sada, e compete no mercado internacional com base
em produtos de baixo preco.

Em suma, tudo o que nos habituamos a associar a uma
empresa de qualidade, onde seja agradédvel trabalhar,
pura e simplesmente ndo existe. No entanto, nem sem-
pre o que parece €. Se a fabrica de pneus de que fala-
mos for da Brisa, uma empresa turca sediada em Is-
tambul, que pratica a Gestio pela Qualidade Total e
venceu, em 1997, o Prémio Europeu da Qualidade, o
caso muda de figura.

Esta fabrica turca, uma das maiores unidades fabris do
Mundo no seu sector, com 870 000 metros quadrados,
surpreende qualquer visitante desprevenido.

As paredes da Brisa estdo pintadas com tinta branca
brilhante, adornadas aqui e ali por decoracio colocada
pelos préprios trabalhadores. As instalagdes de apoio
incluem piscina, gindsio ¢ dreas de lazer, abertas a to-
dos os funciondrios e as suas familias. Ou seja, em vez
da esperada fébrica escura com aspecto descuidado, a
impressdo que fica assemelha-se mais a um restaurante
de uma qualquer cadeia internacional de fast-food. Um
empregado da McDonald’s, que definiu a limpeza das
instalagdes como um dos valores-base da sua filosofia
de qualidade, ndo desdenharia trabalhar nesta fabrica
de pneus.

No entanto, as coisas nem sempre se passaram desta
forma. Em 1988, a Brisa sofreu uma greve de 23 dias
e, em 1990, os trabalhadores decidiram paralisar a
empresa durante 109 dias.

No processo que levou ao término da greve, e a uma
declaracdo conjunta em que a direc¢do e os trabalha-
dores se comprometiam a trabalhar em conjunto para
o futuro da empresa, a Brisa convidou sete represen-
tantes sindicais, incluindo o presidente do sindicato a
nivel nacional, a visitar o Japdo. Um dos parceiros da
empresa, os japoneses da Bridgestone, nunca tinha tido

problemas ou greves em 45 anos de actividade. Quan-
do voltaram desta viagem, gestores ¢ empregados da
Brisa tinham descoberto uma nova forma de resolver
0s seus problemas, enfrentando-os em vez de os deixa-
rem acumular-se.

Os QUATRO PRrINCIPIOS DA MUDANCA

A partir daqui, a Brisa definiu os quatro principios fun-
damentais nos quais se basearia a reorientacio da em-
presa. O primeiro, que despoletou todo o processo,
foi reconhecer a necessidade de mudanca.

O segundo principio foi pautar as relacdes emprega-
dor/empregado pela cooperacdo, deixando a confron-
tacdo que se vivera até essa altura. Segundo o entdo
presidente da empresa, Hazim Katarci, “mudamos a
nossa abordagem, atitudes e comportamentos, € con-
seguimos um novo tipo de relacionamento com os tra-
balhadores”. A administragfo organizou reunides com
os trabalhadores, em que a situacdo da empresa foi
explicada em pormenor — quer nos aspectos internos,
quer no tocante a concorréncia ¢ ao mercado em que a
Brisa se insere.

O ponto de viragem foi a redefini¢do do conceito de
posse da empresa. Inicialmente a Brisa era proprie-
dade dos representantes dos accionistas — a adminis-
tracdio —, que contratavam os trabalhadores para
fazerem o trabalho pretendido. Quando as atitudes mu-
daram, a empresa passou a ser vista como um bem co-
mum, cujo desenvolvimento era também do interesse
de todos.

“Nas reunides, fosse com gestores, sindicatos ou tra-
balhadores, toda a gente costumava dizer ‘a empresa
isto...”, ‘a empresa aquilo...’, como se a empresa fosse
algo de abstracto”, refere Hazim Katarci. A mudanga
comecou precisamente pelo presidente da empresa:
“cada vez que uma expressio como ‘a empresa’ era
proferida eu interrompia imediatamente, para dizer que
‘a empresa’ ndo existia. N6s éramos a empresa. Se era
necessdrio fazer algo, tinhamos que ser ‘Nés’, e ndo
‘a empresa’ a fazé-lo”.

O terceiro principio passou por sensibilizar os traba-
lhadores para a importancia da melhoria continua, mo-
bilizando-os para procurarem, em conjunto, formas de
melhorar a eficicia do seu trabalho. A administragéo
dinamizou a criagdo de Gupos da Qualidade, em que
os trabalhadores de cada drea se juntavam para debater
novas formas de melhorar a eficicia do seu trabalho.



O enfoque na importéncia do cliente foi uma das preo-
cupagdes na melhoria continua. Mais uma vez, assis-
tiu-se a uma mudanga de atitudes em beneficio da em-
presa. O departamento de Qualidade, que anteriormente
tinha afixado pela empresa cartazes com o slogan “Va-
mos Mudar”, acompanhou este passo, e o destaque foi
dado a um cartaz onde se dizia que “E o cliente que
paga o meu saldrio”.

O dltimo, mas ndo menos importante principio, foi
encorajar a participagao total dos colaboradores. Sem
a participag¢@o de todos, a criacdo de Grupos da
Qualidade teria uma eficacia limitada. Hoje, todos
empregados da Brisa estdo envolvidos na tomada das
decisdes que lhes dizem directamente respeito, e as al-
teragOes passaram a Surgir por consenso.

Com o passar do tempo, os resultados da implementa-
¢do deste conjunto de principios tornaram-se eviden-
tes. A diferenga, em termos de motivagdo dos traba-
lhadores, foi como do dia para a noite. Os grupos de
melhoria continua dio vida a empresa. A medicéo e
controlo periédico dos processos € aguardada com a
ansiedade normalmente reservada aos resultados des-
portivos. O empenho na reducdo de custos € constante
e a todos os niveis da empresa. Por tltimo, a obtengdo
dos indices maximos de qualidade na produgio deixou
de ser uma obrigac¢do, passando antes a constituir uma
questdo de saudével orgulho.

Outra das 4reas beneficiadas pela Qualidade Total foi
o ambiente e a satide no trabalho. Se antes a principal
preocupagdo era cumprir a lei, o respeito pelo ambien-
te € agora algo em que se pensa tendo em vista o bem
comum. N3o € por acaso que as paredes da fébrica da
Brisa sdo brancas. Normalmente, as fébricas de pneus
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tém paredes negras, que permitem disfarcar as impu-
rezas geradas pelo processo de fabrico. No caso da
Brisa, as paredes brancas ndo deixam lugar a meios-
-termos, e representam o compromisso da empresa em
mostrar a eficdcia da sua politica de seguranga
ambiental.

Visto no papel, o Kaizen, o sistema de que os japoneses
sdo pioneiros, de Gestdo pela Qualidade Total, pode pa-
recer frio e pouco humanizado. Na pritica, a Brisa € um
exemplo de como a autonomia e a responsabilizagdo —
0 tdo em voga empowerment —, quando enquadrados
nos sistemas do Kaizen, podem tornar os trabalhadores
mais produtivos e mais envolvidos no seu trabalho.

O exemplo da Brisa dd argumentos aos que defendem
que a Gestdo pela Qualidade Total € o meio de eleigdo
para tornar competitivas as economias dos paises que
procuram acompanhar os niveis de desenvolvimento
dos EUA e de alguns paises europeus.

Com recursos humanos que seriam, a partida, menos
qualificados dos que os que se podem encontrar nos
EUA, no Reino Unido, em Franga ou nos paises do Norte
da Europa, a Brisa conseguiu mobilizar os seus traba-
lhadores de corpo e alma e tornar-se numa empresa com-
petitiva face a concorrentes de qualquer desses paises.

A QUALIDADE
E A MUDANCA DE ATITUDES

A politica de qualidade da Brisa teve efeitos significa-
tivos sobre as atitudes e comportamentos dos seus tra-
balhadores. Os principios-base — autonomia/empower-
ment, responsabilizacio e envolvimento de todos —
sdo a chave do sucesso desta empresa.

A Mudanca Cultursl Numa Organizacio de Qualidade

A empresa deve fazer...

Q

idado esta o meu saldrio e 0 seu cresc1mento

lhorar o funcwnamento da empresa

A melhoria surge do debate de ideias e do consenso,
nao de regras pré-definidas.
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O Auto da Barca da Amora foi utilizado
como instrumento de mobilizagio
dos profissionais para clarificar os objectivos
da mudanga e as linhas estratégicas da

qualidade para o Centro de Sadde.

AUTO DA BARCA DA AMORA

A acgdo passa-se numa sala de congressos. Na mesa vd-
rios oradores ndo sabem literalmente nada do que se vai
passar, excepto o director do Centro de Satide da Amora.

O DIRECTOR DO CENTRO DE SAUDE — (Vai para
a tribuna de apresentagdo de comunicagbes, quando che-
gar a sua altura, vestido com blaser azul e gravata de
brasdo e apresenta-se.)

Sou o director de Centro de Sadde de Amora. O trabalho
que ides apreciar € um trabalho colectivo de muitos dos
profissionais do Centro de Satde. Pretendemos aqui mos-
trar o esforco que estamos a desenvolver para mudar o nos-
so Centro de Sadde. Nunca € possivel transmitir toda a
riqueza de uma experi€ncia numa curta intervencdo, mas
vamos tentar tornd-la o mais viva possivel. (Bate as pal-
mas e grita para fora.) Tragam as barcas! (Entram as duas
barcas, uma cor de chamas e a outra azul celestial, que
sdo colocadas na frente do auditorio.)

Vimos falar de mudanga,
Doutra maneira de estar.
Trazemos conosco a esp’ranca
E a vontade de mudar.

Mas perguntais com razdo:
Qual mudanca de caminho?
Com gravata de braséo

E casaco de *“Betinho”?
Sem resposta ndo ficais,

E vou dé-la mesmo agora.
Nio consigo esperar mais
Vou deitar a roupa fora!
Nao vos assusteis, porém,
Que o despir ao fim ao cabo,
Apenas transforma alguém
De Director em Diabo.

NARRADOR (voz off) — (Enquanto o director se despe
e se transforma em Diabo.)

Eis que chegou a hora!

Vinde todos ouvir, atentos estejam,
Que antes de irdes embora

Tereis que vos decidir.

Na vossa frente a barca:

De um lado o DIABO,

Do outro lado 0 ANJO...

Que um sem o outro

Nio valem nada.



Mas hé que escolher a rota.
Dum lado a fera encarnada,

O chifrudo e suas manhas,

O caminho da derrota.

Do outro, uma nova estrada,
‘ma caminhada tamanha,
Prazer que nio mais se esgota.

NARRADOR (voz offy — (Entram as Instalagées Fisicas,
figura fisicamente destrocada, com fato do “irmdo mais
novo” roto e com alguns remendos. Caminha com dificul-
dade, coxeando. Apoia-se numa muleta e leva um
desentupidor com o qual se desentope.)

Que apertado me sinto.
Louvores a BELZEBU!
Tenho fundilhos no cu,
Tenho que apertar o cinto.
Dei um tombo nas escadas...
Samicas de caganeira...
Dé-me mas € largueira
Deixem-se de marmeladas!

DIABO — (Dirigindo-se a pessoa na plateia.)

Esta barca é do barqueiro.
Olhai, vossa senhoria,
Com um palpite certeiro
Em que lado as poria?

DIABO — (Continua, dirigindo-se as Instalagées Fisicas,
apds a resposta da plateia, e levando-as para a barca.)

Ora entra, entré CA...
Louvores a Berzebu!
Para o inferno, oula,
Vamos azinha, eu e tu.
Pelo que fiz#
S6 levas.

, UM POUCO contraria-
ara a barca do Céu.)

f.de Familia, prisioneiro com dois letreiros em sandwich —
condenado sem culpa e sem médico de familia.)

Prisioneiro sou!. Excomungado!
Sem ter médico que me ajude
A manter minha satide

Sorte a que fui condenado!
Porqué esta situagio?

Nzo hd médicos p’ra nos dar?
Teremos que sempre penar
Sem vislumbrar solu¢éo?
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DIABO — (Dirigindo-se a pessoa na plateia.)

Esta barca € do barqueiro.
Olhai, vossa senhoria,
Com um palpite certeiro
Em que lado os poria?

DIABO — (Continua, dirigindo-se aos Utentes sem Mé-
dico de Familia, apos a resposta da plateia, e levando-
-08 para a barca.)

Ora entra, entra cd...
Louvores a Berzebu!
Para o inferno, ould,
Vamos azinha, eu e tu.
Pelo que fizeste I - -
S6 levas... chutos.no cu.

(Os Utentes sem Médibo de Familia deixam-se arrastar,
um pouco contrariados, e esbogando um gesto de ir para
a barca do Céu.) Lo

ANJO — (Face ao gesto dos Utentes sem Médico de
Familia de se lhe dirigirem.)

Se tu andaras direito

O chifrudo era escusado,
Ele anda a cativar votos
Tal como um deputado.

NARRADOR (voz off) — (Entra a Cordialidade, duas
meninas de t6tos vaporosas e felizes, com um cesto de
flores e um letreiro de identificacdo, uma mais magra e
outra mais rolica.)

Nao se embarca tirania
Neste batel divinal.

Mas embarca-se alegria

E montdes de simpatia

P’ra que nada corra mal.
Vamos, entdo, sem demora,
Na maneira de atender,

Par’ o ¢idaddo satisfazer
Mudar o estilo da AMORA!

DIABO — (Dirigindo-se a pessoa na plateia.)

Esta barca é do barqueiro.
Olhai, vossa senhoria,
Com um palpite certeiro
Em que lado a poria?

ANJO — (Dirigindo-se a Cordialidade e levando-a para
a barca apos a resposta.)

Vem pr’aqui, 6 companheiro,
Mereces ca um lugar.

P’ra seguir neste cruzeiro
Precisas de batalhar.

Tens que ser aventureiro
Para ver a luz brithar!
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QUALIDADE
EM SERVICOS PUBLICOS

Secretariado para

a Modernizagdo Administrativa

O

O movimento para a qualidade, através do qual as
organizacoes produtivas cada vez mais polarizam a sua
actividade nos seus clientes, é hoje um facto indiscutivel
que imprime uma nova dindmica a economia mundial.
A Administragdo Piiblica é uma importante organizacao
produtiva, influenciando directa ou indirectamente toda
a nossa economia. Nao faria sentido que ignorasse o
movimento mundial para a qualidade, pois condenaria
0 pais a um atraso progressivo e irreversivel em relagdo
aos paises que jd fizeram a op¢éo pela qualidade.

Seja qual for a denominacdo atribuida (clientes,
beneficidrios, utentes, etc.), hoje todas as pessoas,
individuais ou colectivas, que constituem o pais, sao
contribuintes do Estado. Dai lhes vem a legitimidade para
exigir que o seu dinheiro seja bem empregue, nomea-
damente através de prestacoes de qualidade da sua
Administracdo Piiblica que progressivamente passard a
prestadora de servicos com defini¢do de padroes
produtivos e metas qualitativas, de todos conhecidos.
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UMA ADMINISTRACAO DE QUALIDADE

O Programa do Governo contém a decisdo de incenti-
var as melhorias de qualidade de prestacdo de servigos
publicos. Os cidaddos esperam que isso seja feito. Cabe
a Administracdo mostrar que é capaz de responder ao
desafio, acompanhando o movimento da qualidade de
uma forma generalizada e persistente.

A qualidade € uma das exigéncias fundamentais das
sociedades mais avancadas. Qualidade na producio,
qualidade no consumo, qualidade no relacionamento
entre pessoas, grupos ¢ povos, sao parcelas de um todo
que se procura de modo cada vez mais afincado;
qualidade de vida para todos.

Se assim proceder e decididamente enveredar por ca-
minhos de melhoria con-
tinua, tendo sempre em
vista o beneficio dos ci-
dadaos e contribuintes; se
os direitos destes infor-
marem os regulamentos
administrativos; se 0s
seus procedimentos se
tornarem simples e céle-
res, conduzindo a deci-
sOes rdpidas e atempadas,
sem perda de rigor de
fundamentacdo; se enten-
der que os lucros intan-
giveis sdo amiude mais
importantes que os tangi-
veis; se considerar que
todo o cidadio e toda a
pessoa, individual ou colectiva, é honesta até prova
em contrario; se resolver contribuir para o progresso
econdmico e social que, a prazo, garantam aos Portu-
gueses uma vida mais livre, educada, sauddvel e
socialmente responsdvel — entdo serd uma Adminis-
tracdo de Qualidade.

Trata-se de um desafio a enfrentar com coragem e de-
terminacdo. Tanto mais necessdrios quanto maiores €
mais concentrados forem os organismos ptblicos onde
tal desafio for aceite. Porque ndo serd facil, nem sim-
ples, nem rdpido, fazer evoluir a Administragdo para a
desejavel e desejada Administragio — prestadora de
servigos. E, no entanto, s6 esta garantira resultados po-
sitivos numa competi¢do entre paises, que hoje estd
mundializada.

Uma Administracao de Qualidade serd a que estiver
apta a:

¢ assumir uma atitude de receptividade e de adopgéo
do procedimento mais favoravel ao cidadao;

« dizer sim e a encorajar as iniciativas da sociedade;

¢ facilitar os caminhos do progresso sem desvio dos
quadros juridicos legalmente estabelecidos;

¢ usar cada vez mais os métodos gestionarios;

o utilizar a criatividade que contém em si mesma, nos
seus 6rgios e agentes administrativos, procurando
solugdes novas para problemas velhos;

» reagir rapida e eficazmente ndo s6 aos desafios inter-
nos, mas também aos desafios externos, que sdo uma
constante do mundo actual;

eprestar contas sobre a
sua eficacia e eficiéncia,
porque se transformou
na Administragdo dos
Cidadaos.

Uma Administracao de
Qualidade sera ainda
aquela que a si mesma se
perceber como uma gran-
de organizacdo produtiva
do pais, e como a que mais
vocacionada € para a pres-
tacdo de servigos. Isto im-
plica uma especial atencio
aos clientes internos — os
profissionais da Adminis-
tracdo Publica — pois sdo
determinantes essenciais da qualidade dos servigos a
vontade, a competéncia e a motivagdo das pessoas en-
volvidas na producdo-prestago de tais servicos.
Uma Administragdo de Qualidade estard sempre pron-
ta a prestar contas sobre a sua efectividade, eficdcia e
eficiéncia, porque se transformou na Administragio dos
Cidaddos.

H4 jd exemplos de que a Administragdo Publica é capaz
de tudo isto e de ir mais além; porque, nalguns casos,
estd a evoluir para Sistemas da Qualidade. Desejdvel e
necessdrio € que tais exemplos sejam agora seguidos
de modo sistemdtico, pois no caminho da qualidade
nada mais carece de ser provado.

As melhorias visiveis de qualidade na prestagio de ser-
vicos da Administragdo Publica ocorrem em todos os



locais onde os responsdveis e dirigentes tomarem sobre
si as tarefas de transformarem os grupos funcionais em
verdadeiras equipas — e de voltarem estas para o ser-
vigo dos clientes externos.

Na gestdo da qualidade, como na gestdo em geral, a
influéncia dos responsaveis e dos dirigentes é deter-
minante: sdo eles que transmitem entusiasmo, que in-
cutem o sentido de responsabilidade por uma produ-
cdo rigorosa, simplificada, rdpida, que aproveitam ou
desaproveitam a criatividade e as boas ideias de cada
profissional, que exemplificam, construindo um moral
de grupo baseado numa motivacao positiva de realiza-
cdo através de boas prestacdes de servico aos clientes
externos. Em suma, s8o os responsdveis e os dirigen-
tes os primeiros dinamizadores da qualidade, nos ser-
vicos publicos ou fora deles.

A Administragdo Publica tem profissionais
qualificados e com capacidade para
inovar. Assim, se instalarmos
sistemas que proporcionem

0 aproveitamento dessas
capacidades, a Administra-

¢do Piblica aproximar-se- n
-4 das Administracoes

mais evoluidas, onde ca-

da vez hd menos burocra-

tas e mais técnicos

competentes, eficazes e

orgulhosos do seu pro-

fissionalismo.

A opcio pela qualidade
€ o caminho mais segu-
ro para a eliminagio
progressiva das disfun-
¢Oes das burocracias, que transtornam a vida dos cida-
ddos e impedem ou atrasam o desenvolvimento do pais.
E também o caminho mais répido para fazer da nossa
Administragio Publica (por vezes distante, indiferente
ou arrogante) uma verdadeira Administragdo dos
Cidaddos.

PrINCIPIOS E VALORES FUNDAMENTAIS
DO SERVICO PUBLICO

A prossecugio do interesse publico, no respeito pelos
direitos e interesses legalmente protegidos dos cidaddos
e a subordinagdo dos 6rgios e agentes administrativos
a Constituicdo e a lei s@o os principios fundamentais

1
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para a Administragdo Publica. A Constituicdo também
determina que a Administracdo Publica prossiga o in-
teresse piblico no respeito pelos direitos e interesses
legalmente protegidos dos cidaddos. A Administracio
Priblica como corpo organizado e organizével serd es-
truturada “...de modo a evitar a burocratizagio, a apro-
ximar os servigos das populagdes ¢ a assegurar a parti-
cipagdo dos interessados na sua gestdo efectiva...”.
Estando os principais valores descritos na legislacéo,
recordam-se aqui porque a gestdo da qualidade ndo
pode fazer-se de modo independente da cultura orga-
nizacional. E o cerne de uma cultura é sempre consti-
tuido pelos seus valores. Temos assim:

e servico publico, como fim e razdo de ser da
propria Administragio;
¢ a legalidade, como referéncia de acgéo;
¢ a neutralidade politica, eco-
némica e religiosa, como ga-
rantia de direitos fundamen-
tais;
» a integridade, como condi-
(X cdo de liberdade individual.
y/ A estes valores correspondem di-
reitos, com a contrapartida
de deveres nos trés am-
bitos em que os fun-
ciondrios e agentes en-
= tram em relagdo na sua
actividade profissional
X e que sdo deveres para
com os cidadios, deve-
res para com a Administra-
¢do e deveres para com os Orgdos de soberania.
Tais deveres nao sdo anicos, convindo acrescentar a
lista com as necessidades que decorrem de a Adminis-
tracdo Publica se tornar num conjunto de organismos
publicos capaz de responder, bem e depressa, aos de-
safios da sociedade.

A Administracao tera de proceder e desenvolver,
entre os seus funciondrios e agentes:

e competéncia na acco;

e criatividade, tanto na resolucio dos problemas como
na formulagfo e realizacdo de politicas, bem como no
desenvolvimento de métodos e técnicas de gestio;
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e capacidade analitica e objectividade;

e apuramento na percepc¢do politica e social;

e capacidade de comunicagdo, com melhoria de con-
tacto pessoal e aumento de interesse pelos proble-
mas dos clientes;

e capacidades de orientagdo e autocontrolo.

PrINCIPIOS DE ACCAO
DOS SERVICOS PUBLICOS

A Administragio Piblica deve funcionar de acordo com
os principios e os valores de servigo publico. Para tal
deve procurar os principios de accdo que melhor sir-
vam aqueles.

Compete-lhe na ac¢lio exercer um papel positivo na
criagdio da qualidade, desiderato nacional, que deve ser
atingido no dmbito dos servigos publicos.

A Administracio Pablica deve desenvolver uma refle-
x80 profunda sobre a forma como opera e como pode-
rd ela prépria inovar e desenvolver qualidade.

A meta da qualidade ¢, assim, um novo paradigma
para a mudanca da acc¢lo dos servicos publicos, nor-
teada por duas ideias-chave.

¢ O cidadao-cliente é o centro de actividade dos
servicos

A qualidade, por defini¢do, € a satisfacdo das neces-
sidades explicitas e implicitas dos clientes. Este con-
ceito € naturalmente aplicdvel aos Servicos Priblicos,
embora, entre nods, seja forte a tradicdo da Adminis-
tracio autoridade. A evolucdo para uma Administra-
¢do de prestagio de servigos € uma opgdo que tem
norteado a modernizacio administrativa e que deve
constituir referencial de inovagdo na ac¢io e gestdo
dos diferentes organismos.

A acglio dos servigos publicos norteada por esta op-
¢do de inovacdo implica a perspectiva de deslocar o
centro de gravidade das organiza¢des dos processos
de produgdo para a satisfacio das necessidades dos
clientes.

O cliente é o juiz da qualidade

O cliente €, portanto, o juiz da qualidade, devendo
considerar-se que as suas opinides, sugestdes ¢ recla-
macdes sdo uma manifestacdo de vontade que deve
ser considerada, quer como um alerta para disfungdes,

quer como ponto de partida para acgdes correctivas
que visem melhorar a qualidade do servico pres-
tado.

O nivel de qualidade dos servigos prestados pela Ad-
ministragdo varia em fun¢io dos métodos e meios
afectos a sua producio, assim como com a capacidade
técnica e motivacdo dos que estdo envolvidos nessa
actividade. Mesmo os sectores ndo directamente pres-
tadores t€m uma participac¢io indirecta no produto
final de cada “casa”. Por isso, se ocorrem disfuncgdes
ou deficiéncias no funcionamento desta, reflectir-se-
-30, de uma ou doutra forma, na maior ou menor
satisfacdo dos utentes.

Tendo os Organismos Publicos, como quaisquer ou-
tros sistemas, tendéncia para a entropia (desarticula-
¢do, degradagdo), se ndo houver uma continuada acgao
que contrarie tal tendéncia a sua ndo qualidade acaba
por se evidenciar. Sabendo-se ainda que € mais facil
parar, ou retroceder, do que construir, a producgio de
servicos com boa qualidade impde a todos os profis-
sionais e em especial aos gestores da Administragio
Publica uma persistente acgio de reflexdo, estudo e
tomada de decisdes que contribuam para manter os
padrdes garantidos, exigindo um esfor¢o quotidiano
para criar uma cultura de qualidade em cada Servigo
Publico.

Mesmo as melhorias com sucesso, independentemente
da sua dimensdo, se ndo assegurada a sua manuten-
¢do, correm o risco de progressivamente voltar a
estaca zero.

Crescentes padroes de qualidade sdo desejados por to-
dos os cidadaos e agentes econémicos. A Administra-
c¢do, cuja missdo € contribuir para o desenvolvimento
de Portugal, tem o dever de cada vez mais assumir o
desafio de muito rapidamente atingir o nivel ja alcan-
cado noutros paises.

Por tudo isto, a qualidade € imprescindivel e a sua cons-
tru¢do recomenda uma atengfo permanente, progres-
sivamente mais exigente.




PREVENCAO DE RISCOS PROFISSIONAIS

ANTONIO NORBERTO RODRIGUES
Socidlogo; Vice-Presidente do Instituto de Desenvolvimento

e Inspec¢do das Condi¢des de Trabalho
(@]

UM PROBLEMA DE GESTAO

@ A Seguranga, Higiene e Satide no Trabalho (SHST)
como dimensdo fundamental associada as condigdes
de trabalho tem, ao longo do tempo, merecido sucessi-
vas abordagens e desenvolvimentos conducentes a
uma maior operacionaliza¢do e a uma adaptagio as
novas situagdes de trabalho caracteristicas de uma so-
cledade em transformagdo (Sociedade Industrial —

"o Alguns autores estimam em cerca Sociedade da Informacio). Nesta perspectiva, € hoje
saliente a preferéncia dada a utilizag@o da designagio
de 600 milhdes de contos os valores Prevengio de Riscos Profissionais. Com a utilizagio

. A e . » 1 -se valori
relativos 3 sinistralidade laboral... deste conceito pretende~se alorizar os resultaiios das
accOes e das preocupagdes. Chama-se a atengfio para
o facto de, embora existirem diversas especialidades
Livro Verde na problematica SHST, ser necessdrio estruturar as

Servicos de Prevengdo das Empresas intervengdes de forma global e sistémica.
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@ As preocupagdes em tomo da Prevencdo de Riscos
Profissionais ndo tém, de facto, invertido a situagdo,
vivida especialmente em Portugal, no que diz respeito
a0s acidentes de trabalho e as doengas profissionais.
E suficiente um breve olhar aos jornais e s televisdes
para nos darmos conta dos dramas vividos diariamente
por muitas familias, empresas e outras organizagdes.
Dramas com conhecidas consequéncias ao nivel psico-
l6gico, social e econdémico. O IDICT em recente “Livro
Verde — Servigos de Prevencio das Empresas™ diz-
-nos, referindo-se a esta ltima dimensdo, que “... alguns
autores estimam em cerca de 600 milhdes de contos os
valores relativos 2 sinistralidade laboral...” (p. 25, 1997).
Foi este quadro que levou o Governo € os Parceiros
Sociais, no dmbito do Acordo de Concertagdo Estra-
tégica na linha do grande consenso encontrado no
Acordo Social celebrado em 1991 pelo Governo e
todos os Parceiros Sociais, a considerarem priorité-
rio “... desenvolver accdes que permitam uma me-
lhoria sustentada das condigdes de Seguranca, Higie-
ne e Saide no Trabalho...” (1996).

Entre as medidas acordadas salientam-se:

— “Constitui¢éo das bases de uma Rede Nacional de
Prevencédo de Riscos Profissionais, mediante
o levantamento e articulagéo da capaci-
dade técnica disponivel”.

— “Envolvimento da comuni-
dade técnica e cienti-
fica no ambito da
Prevencdo dos Ris-
cos Profissionais...”.

— “Inclusdo progressiva
de matérias de SHST nos
curriculos escolares e de
formac@o profissional”.

— “Estruturagfo de linhas de pro-
ducio de instrumentos de divul-
gacdo, informacao técnica e forma-
cdo em SHST”.

— “Apoio a formacio de Técnicos de Pre-
vengdo...”.

— “Criagdo e consolidagio dos instrumentos opera-
tivos necessarios e adequados a certificagdo das em-
presas e técnicos prestadores de servigos de SHST”.

Subjacente a estas medidas estd o diagnéstico de que a
sinistralidade laboral tem causas profundas e estruturais

e a sua diminui¢@o exige que se envolvam diferentes
actores e que se alterem comportamentos. E necessario
a adopc¢io de estratégias e programas de acgdo
conducentes a criagdo de uma cultura de prevengao.
Estdo assim dados passos importantes na direc¢do da
configuracdo de uma Politica Nacional de Prevengéo
de Riscos Profissionais.

Se as causas estruturais da sinistralidade laboral sdo
legitimadas pela partilha de valores e representacdes
que configuram uma “cultura de desprevencdo” onde
o correr riscos € associado a caracteristicas individu-
ais de virilidade e coragem e onde as preocupagoes
com a seguranca sdo sempre consideradas custos
acrescidos e desnecessarios, entido todos os investi-
mentos na criagdo de uma cultura de prevencio sdo
justificados € urgentes.

© Independentemente das caracteristicas estruturais da
sinistralidade laboral, a generalidade dos técnicos em
Saide e Seguranca no Trabalho tem avangado razdes
que ajudam a configurar os contextos onde, em ulti-
ma analise, esta se deve situar:

— o acidente de trabalho é, repetidamente, um indica-
dor de deficiente gestio dos recursos, de ma progra-
macao do processo produtivo e da existéncia de pro-
blemas ao nivel da empresa. E, portanto, um sinto-

ma da existéncia de disfuncdes ao nivel da gestdo e
da organizag¢io em geral;
— a interiorizacdo por parte dos diversos acto-

r e s
intervenientes da existéncia de falta de se-

guranga no trabalho contribui para um cli-

ma social negativo e com caracteristi-
cas de conflitualidade;

— a integragdo da seguran¢a como

dimensdo fundamental da organi-

zac¢do do trabalho permite obter valor acres-

centado e contribui para a reduc@o dos riscos de

natureza econémica. Ou seja, a seguranca € gera-

dora de capacidade competitiva;

— a melhoria da seguranca e saiide na empresa tra-
duz-se, geralmente, numa melhoria da qualidade
do trabalho, da qualidade dos servigos prestados
€, em ultima instancia, na satisfac@o dos clientes.

Acreditando nestas constatacdes associadas a sinistra-
lidade laboral, pode-se concluir que a empresa e a sua



madtica e, em consequéncia, assumir-se a postura de que
a redugfo da sinistralidade laboral passa pela identifica-
¢do da Prevencdo de Riscos Profissionais como uma
dimensdo fundamental da gestdo das empresas.

O A Directiva Quadro n.2 89/391/CE sobre Segu-
ranga e Sadde no Local de Trabalho revela-se,
nesta perspectiva, como um marco de referén-
cia fundamental.

A pritica anterior dominante partilhava uma
perspectiva defensiva de proteccdo do ho-
mem contra os riscos, corporizando as
abordagens, aproximagdes preventivas
isoladas (riscos mecénicos, quimicos,
ruido, etc.).

A directiva, indo para além da pro-
tecgdo, veio institucionalizar uma
verdadeira politica de Prevencdo de Ris-
cos Profissionais, assente nos seguintes principios:

— a prevengdo é uma responsabilidade do empregador;

— deve assumir-se uma perspectiva abrangente do
risco profissional, ndo sé os especificos mas todo
e qualquer risco, real ou potencial;

— hd riscos fisicos, quimicos e biolégicos mas, tam-
bém, riscos associados:

» s relagdes de trabalho,

« a5 condicdes de trabalho,
* 3 organizacdo do trabalho,
» aos métodos de trabalho.

— necessidade de politicas de prevengdo assentes
numa matriz de principios gerais:

e eliminar o risco,
¢ avaliar o risco,
e desenvolver medidas de prevencio:
- formar e informar,
- organizar o trabalho,
- atender ao estado de evolugdo da técnica,
- privilegiar a proteccdo colectiva em fungéo da
proteccdo individual,
- protecgdo individual como medida supletiva.

Estipula-se uma rigidez ao nivel dos principios mas, no
entanto, a necessaria flexibilidade ao nivel dos meios
colocados ao dispor da sua aplicagfo.
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@ A seguranca e satide no trabalho estdo entfo decisi-
vamente correlacionadas com as politicas, estratégias
e modelos fundamentais que estruturam a gestdo das
empresas, nomeadamente:

— politicas relativas a configuragio do cli-
ma organizacional;
— modelo de participagio
adoptado;
— modelos de organiza-
¢do do trabalho;
— estratégias de informacio;
— politicas de formagao;
—politicas de selec¢io de equi-
pamentos;
— politicas de selecgdo de materiais;
— politicas de selec¢iio de matérias-
-primas;
— processos e métodos de trabalho;
— politicas de recrutamento;
— politicas de gestdo dos recursos humanos.

® Em conclusio, podemos dizer que a Prevencio de Riscos
Profissionais contribui directamente para a satide no lo-
cal de trabalho, entendida de uma forma genérica, como
sinénimo de bem-estar. O bem-estar numa organizagao
estd evidentemente ligado a questdes de ordem fisica,
psiquica e psicoldgica, mas também a questdes de or-
dem econdmica, social e organizacional. Ou seja, confi-
gura-se claramente como um problema de gestdo exi-
gindo abordagens miiltiplas e diferenciadas.

A promogdo da satide ou do bem-estar no trabalho
deve considerar como principal finalidade todo o uni-
verso dos trabalhadores da empresa € ndo somente
um determinado grupo sujeito a um risco particular,
assumindo uma I6gica de intervengdo global dirigida
ao ambiente da empresa ou da organizaco e néo sobre
um trabalhador ou um posto de trabalho isolado. Esta
abordagem implica uma metodologia de accdo
pluridisciplinar em que a equipa de técnicos interage
com os trabalhadores, através de processos de con-
sulta ou de participagdo. Esta perspectiva global da
actuacdo e do sujeito da acgfo ndo pode, evidente-
mente, ser dada pelos servigos tradicionais de “Me-
dicina do Trabalho” ou pelos “Servigos de Higiene e
Segurancga do Trabalho”; coloca-se claramente no
dominio da gestdo das empresas e das organizacoes.
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...FAZER NO CASO

e Tenha a4 mio uma lanterna eléctrica, um transistor
portdtil e pilhas de reserva para ambos, bem como
um extintor e um estojo de primeiros socorros.

e Armazene dgua em recipientes de plastico fechados
e alimentos enlatados para 2 ou 3 dias. Renove-os de

DE TERRA?

Os tremores de terra sio
tes em Portugal, embbr: :
sejam sentidos pelo Homem., £

entanto, hd noticia de alguns que a
Pais catastroficamente

~ tempos a tempos.

e Prepare a sua casa por forma a facilitar os movimen-
“+ tos, libertando os corredores e arrumando os moéveis,
. brinquedos, etc.
» Estude os locais de maior protecgdo distribuindo os

As vibragdes por eles
poucos segundos até alg
abalo acontecem espay
réplicas.
Ainda nio € possivel fazer
tremores de terra. i
Temos de viver com eles

-seus familiares por eles.

» Fixe as estantes, as botijas de gas, os vasos ¢ floreiras
a parede da sua casa.

» Coloque os objectos pesados ou de grande volume

* no chio ou nas estantes mais baixas.

o Ensine a todos os familiares como desligar a electri-

~ cidade ¢ cortar a dgua e o gés.

Principais causas de acidﬁéﬂ!
de terra:

O QuE FAzer DURANTE
M TREMOR DE TERRA?

¢ desmoronamento total DL
e actuagdo humana preci
Mantenha a serenidade e acalme as outras pessoas.
Se esta em casa, dentro de um edificio ou sala de espec-
tAculos:

Nio se precipite para as saidas.

Nunca utilize os elevadores.

Mantenha-se afastado das janelas, espelhos, chami-

¢ incéndios, agravados no
e dificuldade nos acess

1€s, candeeiros ou moveis.
* oProteja-se no vdo de uma porta interior, canto de uma
sala, debaixo de uma mesa ou mesmo de uma cama.

O Que FAzER ANTES
DE Um TREMOR DE TERRA?

Se esta na rua:

« Informe-se sobre as suas causas ¢ efeitos. Falc deles e Dirija-se para um local aberto, com caima e serenidade.
de forma tranquila e serena. Nao corra nem ande a vaguear pelas ruas.
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DE A TERRA TREMER?

» Enquanto durar o tremor de terra ndo vd para casa.

¢ Mantenha-se afastado dos edificios, sobretudo dos
velhos, altos ou isolados, dos postes de electricidade,
dos taludes ou muros, que poderdo desabar.

Se vai a conduzir:

Pare a viatura afastada de edificios, muros, taludes,
postes e cabos de alta tens@io ¢ permanega dentro dela.

QuE Fazer Depols
DE Um TREMOR DE TERRA

Nos primeiros minutos apds:

e Mantenha a calma, ligue o transistor e cumpra as
recomendagdes que ouvir pela radio

» Afaste-se das praias e das margens baixas dos rios.
Pode ocorrer uma onda gigante — Tsunami ou Ma-
remoto.

» Conte com a ocorréncia de uma possivel réplica.

« Corte a dgua e o géis, desligue a clectricidade.

¢ Ndo fume nem acenda fésforos nem isqueiro. Ndo
ligue os interruptores. Pode haver fugas de gds ou
curto-circuitos. ;

« Utilize a lanterna eléctrica.

* Calce sapatos, proteja a cabega € a cara com um casa-
€O, Uma manta, um capacete ou um objecto resistente
e prepare agasalhos se o tempo o aconselhar.

¢ Se houver incéndios, tente apagd-los. Se o ndo con-
seguir, alerte os bombeiros.

¢ Se houver feridos graves, ndo 0s remova a menos
que corram perigo.

» Limpe urgentemente os produtos inflamaveis que se
tenham derramado (dlcool, tintas, etc.)
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* Solte os animais domésticos. Eles tratardo de si préprios.
Nas horas seguintes:

o Cumpra os instrugdes que a radio difundir.

e Esteja preparado para outros abalos — réplicas.

¢ Se houver pessoas soterradas, informe as equipas de
salvamento.

* Ndo se precipite, ndo agrave a situagdo dos feridos
ou a sua propria.

» BEvite passar por onde haja fios eléctricos soltos e to-
car em objectos metdlicos em contacto com eles.

« Nio beba dgua de recipientes abertos sem a ter exami-
nado e filtrado por coador, filtro ou simples pano la-
vado.

¢ Coma alguma coisa. Sentir-se-4 melhor e mais capaz
de ajudar os outros.

* Se a sua casa estiver muito danificada terd de a aban-
donar.

Retina os recipientes de dgua, os alimentos e os medica-
mentos vulgares e especiais (cardiacos, diabéticos, efc.).

o Néo reocupe os edificios com grandes estragos nem
se aproxime das estruturas danificadas.

¢ Nio circule pelas ruas para observar o que aconteceu.
Liberte-as para as viaturas de socorro.

* Muitos acidentes pessoais e prejuizos poderdo ser evi-
tados se estas regras forem integralmente cumpridas.

A difusio destas medidas NAO significa que esteja
iminente a ocorréncia de um tremor de terra catas-
trofico.

In Servico Nacional de Protec¢do Civil
Rua da Bela Vista a Lapa, 57
1200 LISBOA

ECILIA GUIMARAES

C

PINTURA DE
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ERGONOMIA E CONDICOES DE TRABALHO

ANABELA SIMOES; JOAO REFORCO;
PAULA PIRES; DORA RUAS.
Professora FMH; Ergonomista;

Ergonomista; Ergonomista.

O

Ja alguma vez sentiu dores nas costas? Dorméncia
e/ou “picadas” nas maos? E tensdo no pescoco
e ombros? Ja pensou que tudo isso pode estar

relacionado com a inadequada concepgao
do posto de trabalho, ou com uma incorrecta
organiza¢io do mesmo. Poderiamos enumerar
aqui vérias causas e efeitos relacionados

com disfuncionamentos no contexto de trabalho,
no qual passamos a maior parte da nossa vida.
Como resolver esta problematica tao importante

do nosso quotidiano?

Se € empregador, preocupa-se certamente com a pro-
dutividade e o bem-estar dos seus colaboradores. Sabe
como deve conceber os espagos de trabalho e organizar
as tarefas, de maneira a produzir mais e melhor com a
menor repercursdo possivel para a sadde das pessoas?
J4 ouviu falar de angulos de conforto, dreas éptimas de
trabalho, acessibilidade, carga de trabalho, posturas,
etc.? Sabe o efeito que todos estes conceitos poderio ter
na sua empresa?

Actualmente, ndo restam dividas quanto a relacdo en-
tre condigbes de trabalho e produtividade, quer pelos
custos directos e indirectos dos acidentes de trabalho,
quer pelo absentismo por doenga, particularmente no
que se refere a doengas profissionais. De uma maneira
geral, ndo tem sido dada grande atengdo as condigGes
em que a actividade de trabalho ¢ exercida, embora se
saiba que um meio que exponha os trabalhadores a
riscos graves pode ser a causa directa de acidentes de
trabalho e de doengas profissionais. Por outro lado,
sabe-se que a insatisfacdo decorrente de condigdes de
trabalho nao satisfatdérias pode afectar a produtivida-
de, em termos qualitativos e quantitativos, e determinar
uma rotagao excessiva do pessoal e até um absentismo
elevado.

ILUSTRACOES MARTA TORRAO



A aplicagdo do Decreto-lei n.® 441/91, do Decreto-Lei
n.2 26/94 e correspondente alteraciio pela Lei n.® 7/95,
entre outros, assim como a criagio do IDICT (Instituto
de Desenvolvimento e Inspeccéo das Condi¢oes de Tra-
balho), determinaram o inicio sistemético de accdes
com vista & melhoria das condi¢des de trabalho. Sabe-
-se, no entanto, que a nossa cultura empresarial é fraca,
particularmente no que toca ao conhecimento € a com-
preensdo do funcionamento humano, pelo que se tem
verificado uma tendéncia para limitar estas ac¢oes a
intervengdes pontuais voltadas apenas para factores de
risco ou nocividade mais gravosos. Isto significa que,
por questdes de redugio de custos, ndo se fazem, mui-
tas vezes, andlises de 4mbito mais vasto, que permiti-
riam diagnosticar com precisdo os problemas, a sua
origem e interac¢des, de maneira a intervir globalmente
e, s6 assim, conseguir efeitos significativos das accdes
implementadas.

Nesta perspectiva, a ergonomia preconiza uma inter-
vencio que, partindo da andlise da actividade de traba-
lho e das condi¢des da sua realizacdo (ambiente e es-
pacos de trabalho), equaciona as diferentes interaccoes
¢ propde medidas que sfo estudadas nos seus efeitos
mﬁltipl(_)s e reciprocos, de forma a dar coeréncia a
intervencgfo e resposta aos objectivos do sistema pro-
dutivo.

MAs, AFINAL, O QUE £ ERGONOMIA?

O termo Ergonomia(!) deriva dos vocédbulos gregos,
Ergon (trabalho) e Nomos (leis naturais). Tem como
objecto de estudo fundamental a actividade humana
no contexto em que se desenvolve (profissional ou uti-
litaria) e os seus objectivos principais visam o alcance
da eficicia e eficiéncia das acgdes, a prevencio de
riscos profissionais e o conforto dos individuos em
questdo.

Orientacdes para a accdo ergondmica

Eficacia

Seguranca Conforto

GESTAO @ DIRIGIR

No mundo do trabalho, a missdo do ergonomista € colo-
car a disposicdo dos responsdveis das empresas e/ou
projectos os conhecimentos precisos € operacionais so-
bre a realidade do trabalho, elaborar recomendagdes
(necessdrias para fazer escolhas técnicas, organizacio-
nais, formativas, humanas e sociais), por forma a per-
mitir a obteng¢fo da fiabilidade humana indispensavel,
qualquer que seja a natureza do projecto (concepgio,
remodelag@o, adaptacio das unidades de producio ou
de equipamentos, modificacfo da organizacdo, etc.) ou
o sector de actividade (inddstrias ou servicos).

DOMINIOS DE INTERVENCAO VARIADOS

Actualmente, encontram-se bastante desenvolvidos al-
guns dominios de investigégéo e intervencido em
Ergonomia, cujas designagdes traduzem os respectivos
campos cientificos ou aplicagdes especificas: Ergono-
mia do trabalho informatizado, Ergonomia do softwa-
re, Ergonomia industrial, hospitalar, escolar e Ergono-
mia dos transportes.

A ACTIVIDADE DE TRABALHO

A actividade real do operador difere sempre da tarefa
prescrita pela organizagdo do trabalho, pois ndo € ape-
nas uma resposta a estimulos mas a expressao de um
saber e de uma vivéncia profissional com origem
numa historia individual e colectiva num determinado
contexto socioeconémico. Assim, transformar uma si-
tuacdo de trabalho ndo pode consistir numa aplicagdo
directa dos conhecimentos cientificos gerais relativos
a0 Homem. Estes conhecimentos devem ser confron-
tados com a especificidade de cada situacdo, pelo que
a compreensao da actividade real de trabalho ¢ o
verdadeiro fundamento da intervencdo ergondmica e
seu objecto de estudo.

¢ A Natureza das Tarefas

A natureza das tarefas inerentes a uma situacdo de tra-
balho é determinante do tipo de organizac¢io do traba-
lho, do equipamento utilizado e da estrutura dos postos
de trabalho. A sua anélise numa relacio com a actividade
desenvolvida pelos operadores na sua execugdo permite
definir as exigéncias e identificar os constrangimentos,
de maneira a conceber equipamentos e estruturar os pos-
tos de trabalho de forma adequada relativamente as ca-
racteristicas e capacidades humanas. As formas de orga-
nizag¢io, obedecendo a imperativos de produgdo, devem,
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no entanto, ser estudadas em funcdo das suas
repercussdes sobre os operadores, de maneira a que estes
ndo sejam colocados em risco nem em sobrecarga.

¢ O Posto de Trabalho

O posto de trabalho deverd ser um lugar, mais ou me-
nos confortdvel, onde o individuo exerce a sua activi-
dade laboral. A concep¢do de um posto de trabalho
deve obedecer a um conjunto de regras decorrentes dos
dados da fisiologia, da psicologia e da biomecénica,
permitindo definir os esforgos aceitdveis para o opera-
dor, sem correr o risco de uma fadiga excessiva, um
desgaste prematuro do organismo ou um esgotamento.
Os gestos e posturas s30 a expressdo da actividade, ou
seja, comportamentos, que, sendo inadequados,
colocam o operador em risco ou em sofrimento e com-
prometem a producio. O apetrechamento do posto de
trabalho aparece, ndo apenas como um simples elemen-
to de conforto, mas como um verdadeiro meio de tra-
balho. Nesta perspectiva, e de acordo com os objecti-
vos definidos pelo sistema produtivo, deverdo ser
equacionadas as interaccdes possiveis no meio, de for-
ma a definir as normas de concep¢ao, particularmente
no que respeita ao dimensionamento, & disposicao do
equipamento e a acessibilidade.

o O Ambiente de Trabalho

Os factores do ambiente fisico ou quimico, nomeada-
mente ruido, vibragdes, ambiente luminoso, ambiente
térmico e produtos. téxicos. influenciam as condig¢des
de trabalho, podendo constituir um risco para a saide
dos operadores. Estes factores sdo percebidos pelo in-
dividuo, que reage por manifestacdes fisiologicas que
lhe provocam sensagdes de conforto ou desconforto.

A ERGONOMIA EM PORTUGAL

Actualmente, em Portugal, contamos com profissionais
de Ergonomia, licenciados pela FMH/UTL, a trabalhar
em diferentes dreas, nomeadamente Inddstria, Autar-
quias, Hospitais, Servigos, Transportes, Formacéo, Hi-
giene/Seguranca e Satide no Trabalho, Design e Inves-
tigacdo. Como exemplo poderemos fazer uma breve
referéncia a accfo ergondémica em meio industrial.

¢ O Trabalho em Cadeia no Meio Industrial

O trabalho em cadeia constitui uma forma de organi-
zagdo do trabalho na qual a produgdo € repartida por

um conjunto de postos, cada um ocupado por um opera-
dor, sendo as correspondentes tarefas repartidas em fun-
¢do da sua duracgdo. O tempo de ciclo € o principal crité-
rio para a reparticdo das tarefas, o que determina que,
muitas vezes, se verifique um desequilibrio entre os
diferentes postos em termos de carga de trabalho. Efec-
tivamente, a duragdo de uma tarefa nio pode ser utili-
zada como critério tinico na estruturacio de uma linha
de montagem. Ao fim de algum tempo, os operadores
que ocupam 0s postos mais sobrecarregados poderdo
vir a manifestar alguns problemas de saide e motiva-
¢do, repercutindo-se isso inevitavelmente na produgio.
As consequéncias deste tipo de tarefas estdo bem pa-
tentes na frequéncia de perturbagdes musculo-esque-
I€ticas ao nivel do canal céarpico que constituem factor
de perturbagdo em muitas inddstrias.

A identificacdo dos factores de risco, e principalmente
das suas causas, ¢ essencial a sua eliminagdo, sem o
que ndo poderd ser equacionada qualquer solucdo de
transformac@o do trabalho. Numa dimensdo participa-
tiva, a Ergonomia assume um papel importante, quer
na identificacdio dos factores de risco através da andli-
se ergondmica, quer no estudo e desenvolvimento das
transformacdes necessarias.

A sua implementacdo nem sempre é facil, pelo que
qualquer solucdo encontrada deve ser o resultado do
trabalho desenvolvido por uma equipa multidisciplinar,
no ambito de discussdo alargada a todos os interessa-
dos, equacionando os seus efeitos ao nivel dos traba-
lIhadores e do sistema.

O tempo mostra-nos hoje, a partir dos dados disponi-
veis, que nos proximos anos as perturbagdes musculo-
-esqueléticas constituirdo um dos principais problemas
relacionados com trabalho. Assim, o conflito entre os
imperativos econdmicos e as preocupagdes relativas a
salide e ao bem-estar dos trabalhadores obriga-nos a
procurar solugdes equilibradas.

NOTA

(1) Este termo foi adoptado oficialmente em 1949, pela 1.2 Associacio
de Ergonomia, a Ergonomie Research Society, fundada por enge-
nheiros, fisiologistas e psicélogos britdnicos para “adaptar o traba-

tho a0 Homem”.
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Este artigo revé o conceito de anélise
estratégica externa, apresenta definigées
dos principais conceitos nesta area
e discute a importancia da anélise sistemética

do meio ambiente empresarial em que

as organizagoes se inserem.
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INTRODUCAO

Mum estudo sobre produgo de estruléging, |evido a
wilsy em vinic ofganizaghes: novte-americanas. Bour-
geois (19835) identificon cinco fases no processo de
deservolvimento de estratdgins emprosanais:

1. andlise do wmbiente extemo;

2, definigio de objectivios

3. eswolha de "unas” competinyas;
4, distribuigan de poder;

5. alocagiio de recursos,

Nu perspectiva de Bourgeois; a andlise do ambiente
extemno &, efectivamenie. o primeirg passo no desen-
volvimento da estrurégia. fornecendo a informagio
pecessdrin prra o tomada de decisdes. De facto, pora
[ue 0% recursos da empress possam ser adequadimen-
te canalizadis, os gestores devem ter uma comfrreen-
ally totol ¢ minunciosa dag actividades gue peorrem
pui esfern de operigies. Pura otingir esta compreensio
& necessino wma andlise profunda do ambiente de ne-
g0Cios ST qUe 3 erpresa BT,

O CONCEITO DE ANALISE
ESTRATEGICA EXTERNA

O primeiro wuion i sbordar este tema fol Aguilar (1967),
num estudo sobre as formds pelas quals O gestons
obtém mformagio relevante sobre o5 evenios gue acon-
tecem no nmbiente geral (externo) da cmprosat!,

O vonhecinento destes eventod pormite ads gedtones 4
Identificagio Jas principais tendéncins nusua drea de
negdciog, podendo orientar us acetes das suas empre-
sas de forma consonante, Com base nos resultidos deste
estudo; Aguilar (1967 p. VI deliniu analise estrategica
externn comao: A recolhd e unilise de informugo sobre
eventos no @amblente empresarinl exteérne, cujo conhe-
cimento assistird os gestores no sun tarefs de progra-
mar e conduzir o futimo da empresa,”

Estudos muis recentes reforgam estn perspectiva sem o
plterar substancialmente: 52 tomarmos Hombrick como
gxemplo, u sua definicio consubstancia ¢ complets b
de Aguilar. Hambrick define a analise estratégica
exherma como o sclividade empresarinl de estudar os
evantos ¢ tendéncias do ambiente externo da empresa,
a0 mEsto Empo que a concebe como 0 primeiro pas-
=0 i sequéncia de seghes ¢ percepgdes conducentes i

A

wdaptagio de uma cmpresa oo seu umblitul'aﬁ ﬂg&-
cins. Fsta definicio reflecte as mmrﬁﬁyﬁm 31\
definigio de Aguilar. Sumarimido, ﬁ!

as principais funcies da andlise i!s-l.lf
r 4 g 1],

exberTn i |

& eslinlar o8 eventos ¢ tcndﬁmmﬁﬂ‘rmblﬁmﬁ enpre- "|
sitial externe;

o ientificar e estabelecer relugdes diftre vs eventns ¢
ok sels possiveis impacies: 1

= identificar us unphicagies para ss sctiidades da empre
sir, tonaidn de decisbes o desenvobamentode esira gias,

Apesur de ser umn actividade bem th il ; conheci-
du pelos emprisarios, a anilise esteaf s termy riin
estd o ser praticada pela maiona das @mpresus, Fqﬂ.r it
wro ludo, as formas de wilise prmﬁ:.lns diferem de
UMas SMPresis Par 48 Oulrs,

RELEVANCIA DA ANALISE
ESTRATEGICA EXTERNA

o nest firea di-
ndlise esmratégica
i Vvl imfernda pels for-
(i ' vididel de 80 integradas no
processo de aniaﬁ.'iéﬁ@ﬁ g
chidis gue ay |:|:11|ﬂ.1.\ grﬁl:'?gnj;' 11 (!-'!.umnnhn e comple-
xiclade, ax summ;tﬁiqdm e plimearnienio estrdy ico
formal pumentam e, camm estus; f@mbeém as necessidi-
dis-de andlize estratépicn do meld) axterno envolvente.
D neewdi comi Jain ¢ 1984, 4 “. i H&_j planEament
estraldgico euld dlr:q.lumth ! .ﬁlluda com &
capacidade de andlise estragics aﬁmid.
Neste contexto, ¢ segundo ‘ihe,ﬁ.' A19T7), a utilizagio
dbwiz desin andlise pmndm;-xﬂ cormn i recolha de in-
Formugio pary o plancaicntd estratégico e tomadi de
decistes, Sendo wma actividade tho importunte, é pos-

sivel, ainda, divisar-The. 11 o usos;

sonal;
Puru. festones e conse-

» desenvolvimento orgin
« desenvolvimento de uge
fhos e administragio;

» edducigio ¢ formagdo cmmr-arml.

"‘a‘..
Dievicho & netunt dinfmica dos mencades e & msmﬂk‘laje
crinda pela forte concorréncin. as empresas deveriam,
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ye ga

o itorar o sew ambients empresanal de oma foma con-
W tamibér wnalisar as tendéncios emengen-
tes ¢ ovalimt @ seu impace ma organizaglies, de forma a

never 4 sus eeiElidg e adapti-la ds novas realidades

nul em rupuh mudanga. Por outro
Tado, l..t Mot vantagens parn aguelis eipresas
que Ievcm

CRiCTL

um processo de andlise estratépica

liwq:mnn cstruturada

sdentificagio ¢ axploragio de upnrtumdudm. atempis
damente p.:mpcqwudm
= sensibilizagho da empresa pnrl‘ ﬂ'ﬁmd.mgna ThLS TE-
cessidades dos seak.clic
® provisio de inf;
te empresarial;
s aytimulo mieleciual

ecisdes mﬁtﬁgiﬂaﬁ infor-
s Pesiores cau:ja.l.n bem di-
" Bicnte de negdcios, A -
et uim vilor estrilégico
afild isar o ambienie exnemo
5 o recolha de da

1 Em qm:_é,u: OperiL
this whﬁ I nmhi

sam tinr o miximo proveito do processo
unilise estrafégicn externi. o5 gestones deverdo com-

GESTAD @

preender nao 56 este processa, como tmmbemn definie
ehjectivos especificos em rebaglio b informagio que
necessitam e pretendem recolher. Este processo pode
wer imiciade usando dados ji disponivers, wl como @
missdo dio emprasa, planos funcionais oo outros dadeos
extermnos recolhidos de fontes relevanies. O plancamen-
L estratépion peguer wna andlise cuidada do umbiente
externo envolvente, e estn andlise. normialments, ba-
sefa-se e informagdo que ol recolhids de vma forma
ad hoe ¢ niio sistematizada. E sabido que os gostores
sag expostos o quantidades consideriveis de informua-
e, mias que o malor parte se perde, dissipa, oupur ¢
simplesmente nio & usada. Ay principas causus deste
problema nomalmente sio;

* nao dircecionamento do eslorgo de anilise estrolégica
extemu;

* a nie divisio das tarefas de snidlise pelos participan-
1es A0 Processo;

® [ RO eXTSLERE e Ui e Que premit i i
gem e subsequente utllizagio e disseminacio da infor-
AC .

D forma a responder a est situagdio, foi desenvolvido
um processo de andlise estratéeica externa (PAEE) que
se ocupn da intormagio considerada como relevanic
purn o processt de plancamento estratézico e tomuda
de decisfics. Este processo pretende aurnentor o efici-
cin da amilise estratégica e, w0 mesmo lEmpo, preser-
var u mmor parte do informaghio goe &, invariave |lmen-
te. perdida nas organizages. Este processo & composto
por seis fases e @ boseado em mvestigagio condizida
por Aaker (1983 & Cosa (1997,

As fases que compoem o PAEE sin ns SEHHINIES: NS
fases | e 2 especifica-se as necessidades e as fones de
informucio; nas fses 3 ¢ & ldenfificom-z¢ os partici-
pamies o processo e airtbuem-se-lhes ey Je andli-

s o Tases 5 e O procede-se § armazenagen, process

samento 2 dissiminagdo da informagdo (ver Figura 1),
As necessidodes de informocao sio definidas de forma
i que se possam identificar as oportunidades ¢ ameagis
emerpentes, Porém, tambént poderfio envolver o moni-
torr de oportunidodes & ameagas existentes (actuans ).

Embori as neécessidades de informagdo sejmm especifi-
cax de cuda contexio e organizicio, é nommal gue se
considerem vines firess como, por exemplo, politica,
econdmiea, sacml, tecnoldgica, concorréncia (actual e
potencial) e mercado, Um aspecto importante a-obser-
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FIGURA |

Processu de Andlise Estratégica Exteru (PAEE) =4
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cundivia . "\ J
r & A srmiceniiem pode-consistie i mﬂjumadi:ruhﬂiﬁu_uu bise de da-
dos computorszaidn
» F" e . * N poderio-exist ambigaidades sverca do a.wid an. 1 Mwnmeﬂu
dil mﬂ 4 -"i deverd sepuir & onde dever] wér armatenads. T
i -!ﬁﬁn“mﬂu#mﬂw:uﬁhmmmﬂumﬂmwmw-
v:mm;ldl
5, ﬂlmmimﬁu ® ) siftema de diaunihwin owdierii vwhrmmwhupln s -
i dnformagio dieide antes do processo de plancamento, it m sistema computonzado
et 1 Infonmagiio :'.ul.lidllspnﬂ'ml :Em:unllmdwh v e crntima

vinr & o necessidade de reduzir o niimero de dreas de
formi o gue se possa ler uma boa cobertury dis fonnes
& assuntod a anabisar, N selecgln das drcas, deve-se
ter em conia % tenddncins woiiais ou polencints o dlas
ligados e g sun importincis pany B erpresa.

Noue respeita is Tontes dé".inil‘uiilf‘nm_l;iu. o ohjectiva é
desenvolver wima lisia de foftes que consiituam o (gt
cenlral para o PAEE. Desta lista dr\'éi‘hg_ constar
aquelas fontes de informacio fs quuts os funciofinos
gestores duempresa estejam expostos @ tenham acesse
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Hurante 4 sun actividade empresarial, Os participantes
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do PAEE serio aqueles excentivos e fimciondrios que
exrzjom dirssnmiente enviolvides no processo de pla-

_ teamento ¢ tomada de decisties, Outros elementos da

wm QIH- l.c.,l‘lh.um WCESH @ fnmu de informagin
consideradas tteis deverio também ser incluidos.

&mgﬁuanhEE ¢, efectivamente, recolher e usar in-
formagfio que éstejo disponivel pare o organizagho sem
TRANTEE !._y,'i:l;p.'.;tlu entio o um custo bastante redueido,
A atribuigln das tarcfas de andlise pode ser vista come o
conceo centml deste processo; A dwastio: dos efas do
dndlise womy o pracesss exeguivel @ fucilita o aegdo dos
clementios cnt'nlvidlih: i s Bstn El.i'.rj.ﬁ'_ik:- CONSISE e
distribuir s ;lem pelas fopres q‘é-injunnagﬂu
sefeccionadas; lenthhinm Jmmchn& s nele-

vanies purs s ot !{. Nﬁ de Vi
participantes setem du fonlke de in-
formagho, potkeni ser Ak uclcr m; freas, len
do em conta 08 iniEres 5 paricipantes,
A dmihubean das retis ll‘iﬂmﬁl W, e el
mukxurdtﬁmnmmv:w&T' Eai. No G0
de existirem funciondrios empresague. : ERPOSIN
a mforrmigiio julgads impo devertio estes ser alerados
part o facto de poderem cdntribuir pary o PAEE.

Par fim, # irmazenagem @ disseminigiio da informa-
gio € crucind para o buwwllu PAEE. A AT
pisderi consistir mm 'EITI‘I]*M ¢ l.mtn de ficheiros ou
aum sofisticade sistemainfo dtico L{’k permiti o aces-
S0 & URD qéil*?ﬂfﬁ contintm,

A caracterfstica fo ental Lﬁ]?l‘!;lflr _
¢ que os elementos'da tmp:exlh's rﬂ_q
vilir it mtnmw '

f — .--I._/ j‘l 'Er "ll
= =
CONCLL w
Visto as organ iente &ll'l}umm
e foriemenie o P e s @ & min-
tenham -:l:-n'rrm:d\m é SANo que upﬂlsem cuidachos

sumente os condicoes ¢ mudangas que OdorTem nesse am-
bwutr.ﬁmﬁlﬂcmwﬂml: (e, sendo i processo
pivitrvrar - avaliar as endén-

Itw e ummm.mn piwamemn e tomada
de decishes, Isto permitied i empresa tirr os dividendos.

e irvestiments fein nesie processo, Para que o PAEE

aestAo €@

sefat bem sucedido, @ necessario gue respondn s necessi-
dades de informugio du empresa e que ndo use mais do
(ue os recursos disponivis parm este mesmo fim. Por outro
ko, € Bmportanie que o provesso seir estruturada lendo
EIT O 0 SeEulTies Passos,

s pspecibicagho das necessidades de informugiio!

= cspecificngiio dos fontes mais rélevantes pom analisin

w seleccdo dos partielpantes no PAEE;

& defimicio e ambuigio das tarefas de andhse wos perti-
CIpinies:

» decenvolvimento de um sistemo de armuzenigem e
processamento da infarmagdio,

Embora o desenvolvimento e implementagio de um
PAFE tenham custos pssocipdos, quando compurados
com as vantigens alcangadas o resultado ¢ francamen-
te posttive, Em vez de continunr o seguir tendéncias
o mercado @ areagir & posigoes di concorrencia, ms
EMPrEsas podeio Wentnear em primeins mao quer s
oportunidades, quer as amengas a0 sed pegdcin ¢ pri-
poir oo sentido de ditar os suss regras de actungan;
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Empreendedor, Trabalhador ou Génio?

J. M. MARQUES APOLINARIO

Economista

Tem-se a ideia de que ser empresario
¢ ter uma ideia brilhante ¢ — condicao
sine qua non — uns bons milhares

de contos no banco.

De facto, ndo € bem assim. A ideia de negdcio nio
tem que ser propriamente um rasgo de génio, e o in-
vestimento necessdrio para realizar o sonho da sua
prépria empresa pode bem ser um valor modesto. Um
estudante pode montar um servigo de telemarketing
apenas com um telefone e uma lista de nomes. Uma
promissora empresa de jardinagem pode comecar a
sua actividade com pouco mais do que uma méaquina
de cortar relva. Mas o que € mais extraordindrio é
que a grande maioria das hoje grandes empresas co-
megou mais ou menos assim. O Japio ¢é talvez o pais
com a mais forte presenca empresarial no Mundo. Mas
muitos desses colossos mundiais — como a Sony,
Honda, Yamaha, Matsushita, etc. — ha quarenta anos
ainda nfo existiam ou nfo passavam de pequenas
unidades familiares.

Entre as pequenas empresas hoje em formacgdo gra-
cas a iniciativa dos novos empreendedores, prova-
velmente, algumas hd que virdo a ser as grandes (e
boas) empresas do futuro. Mas quem sdo essas pes-
soas a quem chamamos empreendedores? Que
qualidades ou competéncias tém diferentes dos ou-
tros individuos? S&o caracteristicas inatas como as
dos pintores ou dos futebolistas que as predispdem
para se tornarem empreendedores, ou os empreen-

O

dedores adquirem essas competéncias através do
estudo e da pratica? O que impele um individuo para
a decisdo de criar uma empresa?

Numerosos estudos, nos mais diversos paises, bem
como inquéritos e testemunhos de empresirios t&m
procurado responder a estas questdes. As respostas
encontradas sao bastante variadas, mas num ponto pa-
rece haver unanimidade: a formacao e a experiéncia
— em conjunto com fortes factores motivacionais
— sdo determinantes na criagdo de empresas. Tais
estudos concluem também que as group ventures sio
melhor sucedidas do que os esforcos individuais, e
que quanto maior for o grau académico maiores sdo
as probabilidades de éxito.

Por outro lado, nem caracteristicas inatas, nem “rasgos
de génio”, s6 por si, sdo garantes de sucesso. Nada
existe ligado a personalidade que defina a priori uma
pessoa como empreendedor. Peter Drucker, o papa
da gestdo moderna, proclama que ndo h4 um perfil de
personalidade préprio dos empreendedores. Diz ele,
“o empreendedorismo ndo € um traco de personali-
dade; em trinta anos tenho visto pessoas das mais di-
versas personalidades e temperamentos fazer face aos
maiores desafios empresariais”.

Mas, pergunta-se: 0 que “empurra” uma pessoa para
a decisdo de criar uma empresa? Nio hd uma resposta
Unica. Elas variam com o pafs (a sociedade) em que o
criador se situa, o que desde logo indica serem im-
portantes na motivacdo para a criacdo de empresas os
factores culturais; com o estatuto ou origem profissio-
nal do criador: sdo geralmente distintas as motiva-
¢Oes de um operdrio ou de um contramestre e as de
um quadro superior; com a idade do criador: as moti-
vagdes de um jovem criador com menos de trinta anos
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diferenciam-se claramente das de um criador de ida-
de madura; com a dimensdo da empresa: sdo geral-
mente muito distintas as motivagdes do criador de uma
microempresa das do criador de uma grande empresa
ou de um grupo industrial.

As respostas variam ainda com a forma de colocar a
questdo. Muitas vezes confundem-se motivagdes pro-
fundas com motivagées imediatas(), outras aceitam-
-se como boas respostas que nio passam de meras
“tiradas de retérica”. Por exemplo, por detrds do
“desejo de realizag¢do”, resposta de formulagdo gran-
diloqua e de bom efeito, escondem alguns criadores a
sua verdadeira motivacio expressa no muito compre-
ensivel “desejo de ganhar dinheiro”, ou, mais sim-
plesmente, “necessidade de ganhar a vida”.

Tem-se a ideia que o empreen-
dedor ¢ atraido para o empreen-
dedorismo por gostar de assumir
riscos. Ducker nega isso. Diz
ele: “Os inovadores que conhe-
¢o tém sucesso na medida em
que analisam sistematicamente
as fontes de oportunidades ino-
vadoras, identificam as oportu-
nidades e exploram-nas...” Os
verdadeiros empreendedores sdo
prudentes. Ndo é a “paixdo pelo
risco” que os move. E a “intui-
¢d0 das oportunidades”.

David McClelland®, que estu-
dou e escreveu acerca da moti-
vagdo, descobriu que as pessoas
tendem a ser motivadas por uma de trés coisas: poder,
resultados e emulacdo. Ele defende que os empreende-
dores tendem a situar-se no segundo grupo, motivagao
através dos resultados. Mas o que dizer de individuos
que sdo motivados por uma obsessdo, uma fascinacio
por um determinado produto ou servigo? Algo sugere
que, em vez de resultados (lucros, por exemplo), um
interesse intenso no campo da escolha é importante para
0 sucesso. Provavelmente, isto é verdade em muitos
casos. Ana Salazar, a famosa estilista, talvez nunca ti-
vesse langcado a sua cadeia de lojas e a sua linha de
produtos se ndo fosse o seu entusiasmo pela moda.
Outro exemplo: concebe-se mal que alguma vez pu-
desse existir uma empresa 2 escala internacional cha-
mada Citroen se, algures no principio do século, ndo

tivesse existido um homem, por acaso com o mesmo
nome, apaixonado por automéveis.

Por outro lado, hé casos de excelentes empresas que
se iniciaram pela seleccio de sectores ou actividades
promissores, tais como sdo hoje, por exemplo, a in-
formidtica ou tratamento de residuos. Ao contrdrio do
que vimos em casos anteriores, nfo é verosimil que
estes empreendedores baseiem as suas decisdes num
amor incontroldvel pelos produtos. Em vez disso,
voltando as palavras de Peter Drucker, eles “anali-
sam sistematicamente as novas fontes de oportunida-
de... e exploram-nas”. Belmiro de Azevedo nunca te-
ria transformado a Sonae, uma modesta empresa onde
ingressou em 1965, no empério que conhecemos se
nio fosse um apuradissimo sentido das oportunida-
des e um grande rigor na sua
avaliacdo. Paixdo pelos produ-
tos? Tantos? Desculpem, mas
duvido.

Portanto, a conclusdo a tirar nes-
te ponto, se alguma h4, € que nio
h4 uma unica forma de aborda-
gem para criar uma empresa, nem
caracteristicas Unicas que defi-
nam o empreendedor. Em relagao
aos empreendedores, citam-se
tragos como unidade ou simpli-
cidade de propdsitos, energia,
ousadia, gosto de aventura e
autoconfianca. Mas a verdade ¢
que estas mesmas caracteristicas
sdo encontradas em pessoas que
se destacam noutros campos que ndo s6 o dos negé-
cios. Por outro lado, verdade € também que muitos dos
empreendedores bem sucedidos ndo dispdoem de mui-
tas destas caracteristicas “tipicas”. Ndo serd que a
expressdo “empresdrio tipico de sucesso” ndo passa,
de facto, de uma frase feita?

Bom, num ponto pelo menos — o da formagdo —
ndo restam ddvidas. Efectivamente, existe uma forte
correlacdo entre o nivel educacional do empreende-
dor e as caracteristicas das empresas. Por exemplo®:

¢ Empresas inovadoras sdo criadas principalmente por
pessoas com um nivel educacional mais elevado. Um
estudo belga concluiu (compreensivelmente). que o
nivel educacional dos empreendedores é significati-



vamente diferente entre aqueles que criam empresas
de base tecnoldgica e aqueles que criam empresas
comuns: 81,3 por cento deles tinham frequéncia ou
graduacdo de ensino superior, comparado com ape-
nas 32 por cento dos criadores de empresas comuns.
Quanto mais elevado € o nivel de formacio de base
dos empreendedores, mais elevada € taxa de sobre-
vivéncia das empresas. Segundo niimeros dinamar-
queses, 57,1 por cento das empresas criadas em 1985
sobreviviam ainda em 1990, mas entre os empresa-
rios com maior nivel educacional a taxa de empre-
sas que ainda estavam a operar em 1990 era de 65,5
por cento.

Existe também uma relacio entre o nivel educacio-
nal do empresario e a vocacdo de crescimento das
empresas. Os resultados de um
inquérito entre PME (até 50
empregados) na drea metropo-
litana de Bruxelas mostraram
que os empreendedores com
formacdo de nivel superior
prevéem mais expansio nas
suas dreas de negdcio (52,7 por
cento, comparado com 41,2
por cento dos empresédrios com
menor nivel educacional) e
que esses empresarios tendem
a orientar-se mais para o cres-
cimento (61,7 por cento, com-
parado com 40,9 por cento dos
empresdrios com menor nivel
educacional).

O nivel de educagdo tem uma influéncia directa no
estabelecimento de contactos e redes de cooperagio
mais alargados e diversificados. Segundo niimeros
da Bélgica, os empreendedores com formacio
superior participam em mais semindrios (a frequén-
cia € de 60 por cento comparada com 43 por cento
para os de menor nivel de formaco); apresentam uma
probabilidade maior de ter contactos internacionais
(32 por cento versus 24 por cento para aqueles que
t&ém menor nivel de formagio); e tendem a ser menos
dependentes da familia em termos de gestio (61 por
cento discutem os assuntos da empresa com familia-
res, comparado com 70 por cento para aqueles que
t&ém menor nivel educacional). Esta diferenca é pro-
vavelmente atribuivel ao facto de que os empreende-
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dores com nivel educacional mais elevado dispdem
de redes de contacto mais alargadas e, consequente-
mente, meios de aconselhamento mais diversificados.

e Existe também uma forte correlacdo entre o grau de
formagdo dos empresdrios e a internacionalizagdo
das empresas. Os resultados de um inquérito entre
empresas recém-criadas no Reino Unido mostraram
que os empreendedores das firmas exportadoras
detém geralmente um nivel educacional mais ele-
vado (uma probabilidade trés vezes superior de ter
um grau universitirio) do que as empresas nfo
exportadoras.

Enfim, as pessoas com uma s6lida formacgéo de base
encontram-se melhor preparadas para o lancamento
da empresa, e isso aumenta as
probabilidades de sucesso, tra-
duzidas na criacdo de empresas
mais inovadoras, mais abertas a
cooperagdo € melhor preparadas
para a concorréncia, logo com
melhores condi¢des de sobrevi-
véncia e mais potencialidades de
crescimento.

Empreendedores de sucesso sem
formagdo de base sdo fenéme-
nos cada vez mais raros. Eviden-
temente que hd empresarios sem
preparagdo académica que tive-
ram sucesso espectacular. Wil-
liam Gates (sempre ele), o
multimiliondrio fundador de
uma modesta empresa chamada Microsoft Corpo-
ration, abandonou os estudos superiores em Harvard.
E, a nivel do nosso Pais, que dizer, por exemplo, de
um Américo Amorim, o “rei da cortica”, lider de um
grupo que emprega cerca de 5000 trabalhadores, que
factura anualmente vdrias dezenas de milhdes de con-
tos € que nao foi além do curso comercial? Iletrado?
Claro que n3o. Embora sem graus académicos de ni-
vel superior, tanto um como outro (¢ como ambos mui-
tos outros), ndo deixam evidentemente de ser pessoas
instruidas.

Uma vez que os empreendedores sdo dificeis de
arrumar em classificacdes, as ideias de negécio pa-
recem ter uma génese pouco sistemdtica, embora os
métodos de planeamento e andlise possam encorajar
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ideias nascentes a emergir mais completamente for-
madas.

Quando tais ideias caem em terreno fértil — o em-
preendedor com preparagéio — elas t8ém uma “chance”
maior de caminhar. Como dizia Edison: “As ideias
surgem das mentes preparadas.” Enfim, uma pessoa
capaz de avaliar as financas do novo empreendimen-
to pode melhor trabalhar para reduzir o risco antes de

o assumir — € tdo simples como isso.

°
NOTAS

(1) Seguindo as concepg¢des explanadas em Criagdo de Empresas,
Guia Pratico, IAPMEI, IEFP e CGD (1987):

Motivagdes profundas sio as que tém a ver com o temperamento
e a personalidade do individuo, por um lado, ¢ com os facto-
res ambientais (familiares, culturais, sociais) em que se for-
mou e que determinam a sua atitude e comportamento face a
sociedade em que vive. Podem designar-se por motivagdes
latentes ja que, sO por si, poderdo nunca vir a concretizar-se
na criagfio de uma empresa se as circunstanciais nunca o vie-
rem a proporcionar.

Motivagées circunstanciais sio as mais directamente ligadas a
situagdo do criador no periodo imediatamente anterior ao acto
de criacdo e que lhe surgem como as que efectivamente o
determinaram na sua decisdo. Note-se que, em muitos casos,
elas serdo de facto as tinicas, j4 que nada no novo empresdrio
alguma vez o levara a pensar na criagdo de uma empresa:
nem o seu temperamento, nem a sua “visdo do mundo” o pre-
dispunham a essa decisdo. Terdo sido apenas as circunstin-
cias -— estava descontente com 0 seu emprego, surgiu uma
oportunidade aparentemente prometedora, viu-se sem empre-
go, teve incentivos & criagdo, etc. — que o “empurraram’’.

(2) Citado por John R. Matthews, em Begininning Entrepeneur, VGM
Career Horizons, 1995.

(3) Dados colhidos em The European Observatory for SMEs, Third
Annual Report, 1995.
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TRABALHO A TEMPO PARCIAL

om menor nimero de trabalhadores

reial. No total, o nimero de portugueses
vam a tempo parcial no ano passado era
) da populaga mpregada contra

nto da média europeia, de acordo com
dos_divulgados recentemente pelo EUROSTAT,
0 gabinete oficial de estatlstlca da Unido Europexa
A Gre,‘la, com 5 por cento, a Itdlia com 7, a Espanha
com 8, alrlanda ¢ a Flnlandla ambas com 12 por
cento, a Bélgica com 14, a Austria com 13 por cento,
sdo os paises que, em conjunto com Portugal,
apresentam taxas de trabalho a tempo parcial
inferiores 2 média comunitéria. Por outro lado,

a Holanda, o Reino Unido, a Suécia e a Dinamarca
sao aqueles onde se registam os valores mais
elevados (38, 24, 23 e 21 por cento, respectivamente).

LiNHA DE CREDITO PARA AS PME

Tendo em vista a criagdo de uma linha de crédito

‘ Imc1at1va Comumtana PME, foi assmado um

~ protocolo entre onze instituigdes bancdrias
““¢ 0 Ministério do Equipamento, do Planeamento
. eda Administragdo do Territério. oo
"”A In' iativa Comunitdria PME foi criada com
' Gsito de facﬂltar 0 desenvolvunent
pequenas e médias empresas portugues
- 'com especial incidéncia nas de menor dimensdo,
que pretendam reforgar a sua posigio competitiva.
A recepcfio-e andlise das candidaturas a este
programa estd a cargo do Instituto de Apoio
as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento,
do Fundo de Turismo e da Agéncia de Inovagdo.

A Iniciativa Eureka promove a cooperacao entre
empresas ¢ institutos visando o desenvolvimento
de produtos inovadores. Tem como membros

os 15 paises da Unido Europeia, a Comissdo

Europeia e outros 10 paises europeus. Com

o objectivo de incentivar a cooperagio com outras
regides do Mundo, em particular com a Asia,

a presidéncia portuguesa da Iniciativa Eureka,

com o apoio do governo de Macau e das autoridades
chinesas, ird organizar, de 31 de Marc¢o a 4 de Abril,
uma semana especial em Macau que integrard uma
exposi¢do de Tecnologia Europeia, uma Bolsa

de Contactos ¢ uma Conferéncia Internacional.

A participagio neste evento é uma excelente
oportunidade para as empresas portuguesas, em
conjunto com as empresas europeias de dimenséo
internacional, contactarem com empresas

e institui¢Oes asidticas. Para mais informacdes

sobre esta ou outras iniciativas Eureka, Internet:
http://www.adi.pt/eureka/, e http://www.eureka.be/).

FORUM EUROFORMACAO EM ABRIL

“Aprender, competir € viver na era global” € o tema
genérico da 7* edi¢do do Férum Euroformacao,

que ird decorrer na Feira Internacional de Lisboa,

de 1 a 3 de Abril. Organizado pela Associagdo
Industrial Portuguesa, o férum pretende, de acordo
com 0s seus responsdveis, ser um espaco privilegiado
de reflexdo e debate sobre as grandes questdes

e tendéncias da educagdo, da formacédo e do emprego
neste final de século.

Em debate estario, entre outras questdes

de inquestiondvel interesse, “A riqueza das nagdes”,
“O futuro do trabalho e o trabalho do futuro”,
“Mobilidade ¢ competéncias”, “As novas formas

de organizacdo do trabalho ¢ as tecnologias

de informacgdo”, “A inovagdo organizacional”.

NUNO DE OLIVEIRA PINTO

Docente Universitdrio, Gestor e Consultor de Empresas

O

COLAGEM SOBRE PINTURA DE CECILIA GUIMARAES
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OS NOVOS MOSQUETEIROS

[ ]
ALBUQUERQUE TAVARES

Licenciado em Educagdo Fisica

o
Queremos que satisfaca um devaneio aquelas imagens de espadachins habilidosos
da adolescéncia. Estamos c4 para isso. que sobem para cima de mesas sem derrubar
Um mago da lampada deu-lhe a possibilidade um copo que seja, nem perder o equilibrio,
de pedir trés desejos. Como os outros dois sio |a estéd o excelentissimo empresario, jé adulto,
inconfesséveis, resta, portanto, esse outro que é cheio de responsabilidades e, mesmo assim,
ndo mais que a vontade brutal de ser um dos quem diria, a pensar naqueles truques
trés mosqueteiros ou entdo o proprio de espada, naquela camaradagem que envolvia
d'Astagnan. E isso, ndo é? Descobrimos os mosqueteiros, naquele espirito de aventura,

mesmo um dos seus sonhos. Influenciado por nas belas mulheres que eles salvavam, enfim...
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ILUSTRAGAC NUNO GASPAR

A esgrima é um desporto muito velhinho e bastante con-
servador. Os primeiros combates desportivos ocorreram
no século xvil em Franga e, desde af, as regras tém-se
mantido praticamente inalterdveis. Mais do que uma inér-
cia em relagdo a mudangas, este facto denota a quase per-
feigdo das origens deste desporto: “Nasceu perfeito, o que
¢ que lhe poderiamos acrescentar?”, assim se poderia
exprimir um adepto ferrenho desta modalidade. Alids, a
esgrima estd englobada no programa dos Jogos Olimpi-
cos da era moderna desde o seu inicio — 1896 — o que
revela bem da sua consolidacdo por esse mundo fora.
Perfei¢des ndo hd, mas € bom de dizer que esta activi-
dade ¢ um dos melhores caminhos a tomar para ocupar
com prazer os seus tempos livres.

Teve, € certo, uma origem militar, mas desde cedo se
libertou das guerras para cair no cada vez mais cres-
cente espaco do lazer. Se € verdade que quando os mos-
queteiros acertavam nos inimigos causavam estragos,
ndo julgue, no entanto, que a esgrima actual envolve
qualquer perigo. Estamos muito longe dos terriveis
campos de batalha: agora as mortes sdo puramente sim-
bélicas, o sangue néo existe e o que resta é a pura adre-
nalina, a consciéncia do perigo, a necessidade de pos-
suir reflexos a velocidade da luz.

Nos combates de esgrima podem-se utilizar diferentes
armas (espada, florete ou sabre), mas todas apresen-
tam em comum uma proteccdo na extremidade utiliza-
da para tocar no adversario.

Cada toque resulta, assim, como se de um toque por plu-
mas se tratasse. Leve, muito leve, a nivel fisico; mas terri-
vel e pesadissimo a nivel psicolégico. E sentir que aquele
toque, noutros tempos, teria significado a nossa morte,
sensacdo terrivel e angustiante. Experimente e verd.

Os combates terminam no final de um determinado perio-
do de tempo ou entdo por nimero de toques. Avisa-se

desde ja que a coisa € de ficar com os pés bem moidos e
com o corpo a arfar por todos os lados. Mas é reconfortante
entrarmos num combate a saber que podemos morrer cinco
ou mais vezes. Fui morto uma vez? Oh, ainda tenho mais
quatro outras hipoteses. Ter sete vidas como os gatos,
que tal? A esgrima é mais ou menos isso.

De resto, ndo julgue que para ser um bom esgrimista bas-
ta ter reflexos e boas capacidades fisicas. Os misculos
ndo sdo de modo algum suficientes. Alids, ficou famosa a
frase que uma camped russa de esgrima — Valentina Sido-
rova — disse depois de uma determinada prova: “A es-
grima € como jogar xadrez com uma espada na mao.”

O que ela queria dizer parece 6bvio: esta arte, é disso
que se trata, envolve muitas capacidades intelectuais
— concentragdo, destreza mental, intui¢do para prever
o movimento dos adversdrios. E, de facto, um jogo de
estratégia, sO que os xeques-mates sdo a base da espada.
Nio ha cavalos, nem pedes, nem torres, mas hd no
imagindrio de cada praticante um rei ou uma rainha,
ou melhor, um principe e uma princesa que algures no
alto de uma colina observa os nossos gestos e aguarda
apaixonadamente pela nossa vitéria. O adversério
a nossa frente € a mulher ou o homem que quer roubar
a nossa amada. Por isso apuramos a nossa destreza ¢ a
nossa convic¢do. Somos mosqueteiros e dos bons.
Ha portugueses que jd conquistaram medalhas em es-
grima nos Jogos Olimpicos; temos, portanto, bons an-
tecedentes. Pomo-nos em guarda. Pela manutengdo da
forma do nosso corpo, sabemos valer-nos da espada.

CONTACTO:

Federacio Portuguesa de Esgrima
Rua do Quelhas, 32 - 1200 LISBOA
Tel.: 01 - 396 60 20



DIRIGIR 1@ EMPRESA

| NDROME

D

O

S

D



O S

-n
@)

Pode ndo tratar-se de preguica,

mas de uma verdadeira alergia ao local
de trabalho. Quem pode estar doente
nao ¢ vocé, mas o edificio onde trabalha.
E o resultado sdo essas incompreensiveis
dores de cabega, uma ponta de febre
que desaparece miraculosamente quando
sai para a rua, as dificuldades
respiratérias, as irritacdes nos olhos,

na garganta e no nariz.

Aprenda a viver com este novo problema
do mundo moderno, j4 designado

por Sindrome dos Edificios Doentes,

e veja o que pode fazer para lhe escapar.
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D OENTE S

Olhe que ndo estd sozinho: milhares de pessoas encon-
tram-se nas mesmas condi¢des e também ndo sabem o
que hdo-de fazer. Em boa verdade, é quase s6 uma
doenga dos chamados colarinhos brancos, com facto-
res bem menos aterrorizadores do que a silicose dos
mineiros, os traumatismos da construcdo civil e tantas
outras doengas profissionais. Mas a nova situacio co-
mega ¢ torna-se preocupante.

Os escrit6rios ja ndo sdo o que eram. Aparentemente,
com novas t€cnicas de construg¢io, novos materiais,
maquinarias sofisticadas, sao bem melhores do que os
acanhados e poeirentos cubiculos em que 0s nossos
avozinhos passavam as suas horas de trabalho,
debrugados sobre uma escrivaninha a alinhar as pagi-
nas indispenséveis do Deve & Haver.

Serdo mesmo?

Na verdade, os novos materiais sdo os principais
responsdveis pelo crescimento da polui¢do atmos-
férica no interior dos edificios. Boa parte das tintas
que recobrem as paredes, a madeira comprimida, as
colas para os tacos do soalho ou as usadas nas car-
petes libertam poluentes de compostos organicos vo-
lateis, que se transformam em gases & temperatura
ambiente.

Os efeitos a curto prazo sobre a satide dos tais com-
postos traduzem-se por nduseas, dores de cabega e
irritagdes nos olhos, no nariz e na garganta. Uma
exposi¢do mais permanente a altos niveis destes gases
pode provocar sérios problemas no figado, nos rins e
no sistema nervoso central.

Nos escritérios modernos, outro foco pode ser repre-
sentado pelo ozono poluente emitido pelas copiadoras,
que pode povocar tosse, dores de cabega, fadiga e uma
diminuigao sensivel da resisténcia do organismo as
infecgdes.
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O Que HA A FAzer?

Quando o escritério for pintado, hd que optar por pro-
dutos ndo téxicos, como certas espécies de latex, vir-
tualmente livres de compostos orginicos volateis.
E forcoso pintar apenas durante um periodo em que
ninguém se encontre no edificio e ndo se deve permitir
que os funciondrios regressem ao trabalho antes que as
paredes estejam totalmente secas.

Por outro lado, serd necessdrio colocar carpetes de ma-
teriais totalmente naturais, preferentemente cem por
cento 13 ¢ ndo coloridas com produtos quimicos. Pre-
ferivel seria mesmo abster-se da carpete, especialmente
das actuais que sao feitas de materiais sintéticos, e usar
uma cobertura para o soalho totalmente natural como,
por exemplo, as feitas de juta.

De qualquer maneira, escolhida a carpete, a instalacéo
deverad ser sempre feita com as janelas totalmente aber-
tas, para aumentar a ventilacdo, e preferencialmente
durante o fim-de-semana, quando ndo estd ninguém no
escritério.

A mobilia do escritério deverd, igualmente, ter sido
fabricada com materiais nio téxicos, como a madeira,
o aluminio ou o aco. Para os méveis forrados, o ideal
seria que fosse recobertos com materiais naturais, como
o algoddo ou a 14a.

As maquinas copiadoras devem ser instaladas por for-
ma a que as suas emissdes de ozono possam ser direc-
tamente lancadas para o exterior. Junto de uma janela
aberta seria a melhor solucio.

O Perico QuE VEm DE FOrA

O monoxido de carbono (CO), um gés téxico incolor e
sem cheiro que é o maior componente saido dos escapes
dos automdveis, pode entrar nos edificios através das
janelas ou da aparelhagem de ar condicionado locali-

zada ao nivel da rua. Em muitos escritérios os niveis
de CO podem ser, a tarde, 20 vezes superiores aos
recomendados pelas autoridades sanitdrias para o am-
biente exterior. Em niveis baixos, o CO provoca dores
de cabeca, fadiga, ndusea e vertigens. Em grandes quan-
tidades, este gés toxico impede a coordenacgdo, provo-
ca sérios problemas cardiacos e pode mesmo ser causa
de morte.

A solucdo consiste em instalar o ar condicionado no
telhado e ndo ao nivel da rua, onde a poluicdo por CO
¢é maior. Se o edificio for dotado de uma garagem ane-
xa ou subterrinea, é necessdrio verificar se os fumos
exauridos ndo se estdo a introduzir nos escritdrios dos
andares superiores.

ASSEGURAR A VENTILACAO

Nos grandes edificios os sistemas de ventilagdo estdo
preparados ndo sé para distribuir ar quente ou fresco
conforme a esta¢do do ano, mas ainda para introduzir
e fazer circular o ar exterior. Frequentemente, as em-
presas desligam o sistema como forma de poupanga.
Nos velhos edificios, com escassas ou nenhumas alte-
ragdes, a circulacdo de ar bloqueada obriga a respirar
ar excessivamente gasto. Uma ma ventilagdo pode le-
var a dores de cabega, nduseas, fadiga, pele seca, difi-
culdades de concentragdo e as irritagdes dos olhos, nariz
e garganta.

O que h4 a fazer € assegurar uma ventilagdo adequada.
As autoridades sanitdrias recomendam uma circulacdo
de 5 a 20 decimetros cibicos de ar exterior por minuto
¢ por cada empregado. Se a circulacdo do ar estiver
bloqueada por divisérias ou tabiques, deverd proceder-
-se por forma a que estes fiquem a alguns centimetros
do solo.

Nos edificios antigos sem ventilagio adequada, o pro-
cesso é abrir as janelas de vez em quando e instalar

mortalidade cardio-respirat6
Para a SPP, a nova situac
alargado sobre o ambiente ur

Jaem 1990 a Organiwgﬁd Miindi

Problemas Arquitectdnicos

va em mais de 30 por cento‘dos novos edificios, afectando 10 a 30 por cento dos seus ocupantes.

Doentes se manifesta-




ventoinhas no tecto, humidificadores e desumidifica-
dores para auxiliar a circulag@o do ar fresco. Nos edifi-
cios novos ¢ necessdrio ndo esquecer uma vistoria
regular do sistema de ventilag@o.

A LIMPEZA E INDISPENSAVEL

Os sistemas de ventilagdo, em especial os deficiente-
mente produzidos, podem espalhar contaminantes bio-
légicos, como bactérias, fungos e bolores.

Outras fontes de perigo sdo representadas por casas
sujas e pelos gases emanados pelas carpetes. Alguns
contaminantes provocam tosse, ldgrimas e reaccgdes
alérgicas; outros causam problemas respiratérios e di-
gestivos e transmitem doengas infecciosas como a gri-
pe, as “bexigas” e a tuberculose.

Indispensdvel, claro, € manter regularmente limpos e
desinfectados os sistemas de ventilagdo, os humidifi-
cadores e os desumidificadores, o ar condicionado e
os filtros de ar.

E necessdrio, ainda, lavar diariamente as casas de ba-
nho, especialmente as sanitas onde se podem acumu-
lar 4guas estagnadas. E ndo esquecer de despejar diaria-
mente o caixote do lixo.

OS SINTOMAS
DA SINDROME
DO ESCRITORIO DOENTE

A alergia ao trabalho — mais exactamente, ao local
de trabalho — pode manifestar-se por miltiplas for-
mas, nem sempre imediatamente detectdveis, quase
sempre olhadas como um mal passageiro e ocasional.
Mas se alguns destes sintomas se repetirem com fre-
quéncia ou se associarem num conjunto de proble-
mas, comece a ter cuidado e a precaver-se. Tome nota
do que o pode esperar no escritério, além das irritacdes
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do patrdo e das partidas de mau gosto dos compa-
nheiros de trabalho:

e Irritacdo e ladgrimas nos olhos.
» Corrimento nasal.

¢ Inflamacdo dos seios nasais.
¢ Garganta seca ou rouca.

» Fossas nasais carregadas.

» Tosse e espirros.

¢ Dificuldades respiratdrias.

e Peito comprimido.

e Irritacdes e pruridos na pele.
¢ Problemas digestivos.

» Nduseas ou vémitos.

¢ Confusao.

¢ Esquecimento.

e Dores de cabeca.

o Irritabilidade.

e Letargia ou fadiga.

In Farmdcia + Saiide

A Granc/e Invaséo

tema nervoso, cuja
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RITMOS DO SECULO: O STRESS

CARLOS MANUEL MAGRO ANUNCIACAO

Psicélogo

O presente artigo faz uma abordagem

ao que ¢ o stress, qual a sua origem e quais
os acontecimentos capazes de contribuir
para o aumento de stress, assim como

das consequéncias no Homem e dos diferentes
efeitos que produz, consoante as estratégias
e tipos de aprendizagens desenvolvidas

e também das diferentes personalidades,
podendo conduzir ou ndo a doenca.

Alerta ainda para os vérios sinais emitidos

pelo organismo quando sujeitos ao stress.

No limiar deste século, em especial no mundo ocidental,
onde a competitividade é uma varidvel constante, o
stress (tens@o, constrangimento) tornou-se um termo
popular através dos meios de comunicacéio social e serd
rara ou inexistente a pessoa que num ou noutro mo-
mento da sua vida nfo tenha sentido stress.

Ao procurar-se defini¢cdes sobre o termo stress, pode-se
ler por exemplo, na Grande Enciclopédia Portuguesa
Brasileira, o seguinte: *“ Palavra de origem inglesa, que
se traduz por forga, esforco, violéncia, tensao, resistén-
cia...” ou na Lexicoteca do Circulo de Leitores: “Con-
junto das perturbacdes orgénicas, psiquicas, provocadas
pela agressao constante que as situa¢des da vida moder-
na exercem sobre o homem” ou ainda, de forma mais
simples, no Diciondrio de Psicologia de Chaplin: “Esta-
do de tensio, fisica ou psiquica”.



O termo stress surgiu no século X1v e nesse tempo era
sinénimo de “hardship” (desconforto), “straits” (aper-
tado), “adversity” (adversidade) ou “affliction” (sofri-
mento) €, tal como outras palavras, antecedeu o seu
uso de forma sistemadtica e na investiga¢@o cientifica.
J& neste século, um médico canadense, Hans Selye,
introduziu o conceito de stress na medicina como sen-
do o Sindroma Geral de Adaptagdo (SGA), tendo-se
generalizado o seu uso em diversas dreas.

Um dos ambientes capazes de mobilizar maior stress é
o meio militar no teatro de operagdes. Isto porque as
varidveis de stress caracteristicas da guerra sdo miuilti-
plas, tais como as peculiares condi¢Ges de vida, o com-
bate, os feridos e 0os mortos, o clima, a topografia do
terreno e as doencas, etc.

Durante as duas guerras mundiais, varios investigado-
res procuraram estudar este fenémeno devido a
relevancia desta varidvel (stress) que acabava por in-
fligir pesadas perdas na eficdcia dos militares no teatro
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de operagdes. Por exemplo, segundo Restak (Restak,
R., 1989), durante a Segunda Guerra Mundial o bom-
bardeamento nocturno era a actividade de combate mais
perigosa (uma baixa em cada 140 horas de voo) e es-
tava associado com a maior taxa de neuroses, cerca de
12 vezes mais do que os que apenas faziam exercicios.
Posteriormente, nos anos 60 outros investigadores
(Holmes e Rahe) centraram-se nesta varidvel e procura-
ram quantificar o stress, tendo surgido as Escalas de
Acontecimentos de Vida (life events, vide figura).

A partir dessa altura o conceito alargou-se a diversos
campos de investigacdo como na medicina, na psico-
logia (psicologia da saiide, psicologia militar, psicolo-
gia social), na drea da psicossomatica e na intervencio
clinica e desde entdo t€m sido escritos centenas de tra-
balhos de investigacdo, procurando-se compreender
como € que o stfress interage com o ser humano e qual
o impacte deste nos mais variados sectores da vida fa-
miliar, profissional e social.

Escala elaborada por Holmes e Rahe no

Acontecimentos Valor Acontecimentos Valor
de Vida Atribuido de Vida Atribuido
1.Morte do coénjuge ... 100 20. Alteracdes na responsabilidade
2.Divércio 73 profissional 29
3.Separacdo conjugal de facto ... 65 21.Filho que deixa a casa dos pais .... 29
4.Detengao prisional .............. 63 22.Problemas com a lei ... 29
5.Morte de um membro familiar 23.Realizagdo pessoal notavel ... 28
préximo 63 24.Mulher comega ou péra
6.Doenca pessoal ou lesdo grave... 53 de trabalhar 26
7.Casamento 50 25. Acabar ou iniciar as aulas......... 26
8.Despedimento do emprego ......... 47 26.Mudanca nas condi¢des de vida . 25
9.Reconciliacdo conjugal ... 45 27. Alteragdo de hdbitos 24
10.Reforma 47 28.Problemas com o chefe 23
11. Mudangas de satide ; 29.Mudanga de residéncia ... 20
num membro familiar ... R 44 30.Mudanga de escola ... 20
' 12. Grawdez 40 31.Mudanga nos tempos livres ......... 19
; .39 32.Mudanga nas actividades o
39 da igreja e |19
) | - 39 33.Mudanga de actividades sociais .. | 18
16.M11,(iangakdo estado fmancelro B k 38 34.Mudanga nos habitos de s 16-
17.Morte de um amigo chegado ...... 35.Mudanga nos hablgps ali 15
18.Mudangas de actividade . b 36.Férias. 13
profissional ........, 12
19. Alteracao do padrao
das discussdes familiares 11

(Atkmson 1987)
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O QUE E O STRESS?

Pode dizer-se que o stress é uma resposta psicofisio-
l6gica e ocorre quando as pessoas se sentem ameagadas
no seu bem-estar fisico ou psicolégico devido a deter-
minados acontecimentos (stressores ou agentes de
stress). Esses acontecimentos podem ser muito dife-
rentes uns dos outros, tais como o receio de se chegar
atrasado para uma reunifo, o medo de se ficar desem-
pregado, o receio de insucesso num exame, 0S engar-
rafamentos no transito, a poluigdo, as refeicdes toma-
das 2 pressa, o desejo de corresponder as expectativas
dos pais, da mulher ou do chefe no servigo, uma doen-
¢a ou ameagas a seguranga, etc. Todos estes aconteci-
mentos influenciam as pessoas, embora nem todas
reajam da mesma maneira. Assim, para algumas pes-
soas o stress pode causar-lhes problemas fisicos e psi-
colégicos, enquanto que outras podem sentir-se moti-
vadas para continuar e aceitar isso como um desafio.
Segundo Lazarus e Folkman (1984), podem agrupar-
-se em quatro categorias os diferentes tipos de aconte-
cimentos considerados stressantes.

Acontecimentos traumaticos, que sdo

0s mais graves, pois ultrapassam os acon-

tecimentos de vida normal das pessoas,

¢ onde ndo se incluem a morte de um

familiar, um insucesso profissional ou fa-
miliar. Englobam situagdes de perigo eminente tais como
desastres naturais (cheias, sismos), desastres causados
pelo homem (guerras e acidentes nucleares), acidentes
catastroficos (grandes desastres de aviagéo, ferrovidrios)
e as violacoes fisicas (violacdes e tentativas de homici-
dio). As reacgdes a este tipo de acontecimentos variam
consoante as pessoas, mas observa-se-lhes um padrdo
comum de caracteristicas que se designa por Perturba-
cao Po6s-Stress Traumatico ¢ no qual se englobam
muitos dos ex-combatentes da guerra colonial portugue-
sa, da guerra do Vietname, da guerra do Golfo e da re-
cente guerra na ex-Jugoslavia.

Acontecimentos imprevisiveis, sio os
acontecimentos que ndo sio esperados,
aumentando por isso a severidade da

reac¢io de stress. Por exemplo, certas
doengas como o cancro sdo imprevisi-
veis quanto & duragdo do mesmo, causando maior an-
siedade, e certas profissdes e sujeitos, como militares

em combate, bombeiros e pessoal de emergéncia mé-
dica sdo mais stressantes do que outras. As pessoas
mostram menos reacgcio emocional e menor ansiedade
quando podem prever um acontecimento do que quan-
do o ndo podem fazer. No primeiro caso, o sinal que
antecede o acontecimento aversivo pode permitir aos
sujeitos que iniciem uma espécie de processo prepa-
ratério que ird actuar como atenuador do estimulo

nocivo.

Acontecimentos que desafiam os limi-
tes das pessoas, pois muitas situacoes
sdo controlaveis e previsiveis €, no en-
tanto, continuam a ser sentidas como
causadoras de stress, porque exigem
muito das nossas capacidades indo até aos seus limi-
tes. Por exemplo, muitos estudantes que so estudam
para os exames submetem-se a auténticos desafios du-
rante os dias que os antecedem. O casamento € outra
situagdo que obriga a novos ajustamentos onde as di-
ferengas individuais obrigam, por vezes, a exceder 0s
limites de um dos cOnjuges.

Acontecimentos internos geradores
de conflitos, os quais tém uma origem
interna ¢ podem ser causadores de
stress. Os conflitos podem surgir pela
sua incompatibilidade, na opgao de dois
desejos, como, por exemplo, escolher entre ir a uma
festa ou ficar em casa a estudar para um exame, ou
ainda optar entre duas boas ofertas de emprego. Geral-
mente o conflito resulta de um processo dictémico, no
qual estd subjacente a dependéncia versus independén-
cia, intimidade versus isolamento, competicdo versus
cooperagao.

AS REACCOES DE STRESS

Embora variem na sua intensidade, o organismo rea-
ge aos diferentes acontecimentos através de mecanis-
mos (psico)fisiolégicos. Face aos agentes de stress
ou stressores, o organismo responde a estes através
de um complexo esquema de respostas do sistema
nervoso e das glandulas enddcrinas. Enquanto decor-
re esse processo, o sujeito sente o coragdo a bater mais
rapido, as extremidades (mdos e pés) ficam mais frias,
o suor invade o corpo, a garganta seca ¢ sensagoes
de mal-estar sdo comuns a maioria das pessoas. Claro



que cada pessoa terd o seu modo particular de reagir
a multiplicidade de estimulos, devendo-se isso a di-
versos factores tais como variabilidade da personali-
dade, factores genéticos, aprendizagens adquiridas
para lidar com as diferentes situagdes, e também da
natureza ¢ intensidade dos agentes de stress. A res-
posta mais comum € a ansiedade que comporta um
conjunto de reacgdes fisioldgicas como ja se referiu,
passando por outras que vao desde a c6lera (que pode
conduzir a agressdo) até a depressdo. Estas reacc¢oes
podem diminuir ou agravar-se consoante o tipo de es-
tratégias utilizadas pelo sujeito. Seyle refere que o
SGA pode passar por trés etapas:

 Fase de alarme perante a situacfo stressante na qual
0 organismo aumenta a activacdo fisioldgica.

» Fase de resisténcia, quando a situaco stressante se
mantém obrigando a um desgaste maior de energias.

¢ Fase de esgotamento, na qual o organismo vai per-
dendo as suas reservas podendo levar a um esgota-
mento fisico e psicolégico.

O STRESS
E A PERSONALIDADE

O stress pode ser condi¢do necessdria mas ndo sufi-
ciente para desencadear a doenca. A personalidade de
cada um e o0 modo como cada pessoa avalia o proprio
stress (0 qual pode aumentar se for sentido como
imprevisivel, incontroldvel e como um desafio ou nao)
€ mediadora nesta interac¢do que assim possibilitara
ou ndo o aparecimento da doenga.

Por exemplo, nos anos 50 o Dr. Meyer Friedman,
cardiologista em Sdo Francisco, constatou que a maio-
ria das pessoas vitimas de ataques de coragéio tinha um
conjunto de caracteristicas idénticas ao que vieram a
designar por Personalidade do Tipo A. As pessoas
pertencentes a este tipo de padrao tendiam a ser mais
agressivas e hostis, sendo muito competitivas ¢ orien-
tadas para a realizagdo, e eram impacientes e tinham
muita dificuldade em relaxarem-se, procurando fazer
tudo em cada vez menos tempo.

Numa outra linha de investigacdo da personalidade,
sobre a robustez, Kobasa (Kobasa citado por
Atkinson, 1987 ) efectuou um estudo que incidiu nas
pessoas mais resistentes ao stress (naquelas que ndo
ficam fisica e emocionalmente perturbadas face a
acontecimentos muito stressantes — Major Stress

SOCIEDADE @ DRRIGIR

events). Em mais de 600 executivos e administrado-
res da mesma empresa, foi feito um check list em que
se lhes pediu para descreverem todos os aconteci-
mentos de stress e de doengas dos Gltimos trés anos.
Foram seleccionados dois grupos para comparacio:
0 primeiro grupo, cuja média se encontrava acima,
quer em acontecimentos stressantes quer nas doen-
¢as, ¢ o segundo grupo cuja média era igual em altos
niveis de stress mas era baixo em doengas. Os mem-
bros de ambos os grupos preencheram também um
questiondrio pormenorizado sobre a sua personalidade.
A analise dos resultados indicou que os homens com
indices de alto stress e baixo indice de doenga dife-
riam dos homens que ficavam doentes sobre stress
em trés dimensdes: estavam mais envolvidos em acti-
vidades sociais e de trabalho, estavam mais orientados
quanto ao objectivo de mudanca e desafios e sentiam-
-se com mais controlo sobre os acontecimentos das
suas vidas .

A situacdo de stress conduz a uma ruptura homeosta-
tica no individuo e, como tal, ele procurard meios de
lidar com este, de modo a minimizar ou a ultrapassar
essa situacfio desconfortante. O facto mais importante
parece ser a mudanga de atitude. Os homens que véem
a mudanca como um desafio, por exemplo, sentindo a
perda de um emprego como uma oportunidade de pros-
seguir uma outra carreira em vez de ficarem sentados
no mesmo sitio, estdo mais aptos a vivenciarem menos
stress € a darem a volta a situacdo para ficarem em
vantagem.

ESTRATEGIAS PARA LIDAR
COM O STRESS

Perante um problema ou situac¢do, nem todas as pes-
soas utilizam as mesmas estratégias cognitivas para os
resolverem. Lazarus (Lazarus, R. & Folkman, S., 1984)
refere que existem dois tipos de estratégias para lidar
com o Stress:

Centrar-se no problema (Problem-
Focused Coping) que resulta numa pro-
cura de solucdes, reformulando o pro-
& blema e avaliacio dos prés e contras de
modo a minimizar o0 mesmo e a adap-

tar-se continuamente consoante as contingéncias. As-
sim, podem por exemplo mudar de aspiragdes profis-
sionais, familiares e sociais. Alguns estudos (Billing,
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& Moos, 1984) indicam que as pessoas que utilizam
este tipo de estratégia possuem maior autocontrolo das
situagdes e t&m indices menos elevados de depressado.

Centrar-se nas emocoes (Emotions-
-Focused Coping). Ao recorrerem a este
tipo de estratégia as pessoas procuram

ssmmt BB aliviar-se das emogOes negativas que

resultem de acontecimentos stressantes
que geralmente sdo incontroldveis e centram-se em
aspectos emocionais (perda, frustragéo, insucesso),
evitando reagir ao problema. Por exemplo, a pessoa
comega a pensar que ji ndo vale a pena preocupar-se,
que ja ndo é tdo importante quanto inicialmente pensa-
va sobre determinado assunto ou acontecimento.

Outros investigadores, como Nolen (Nolen-Hoeksema,
S. 1991), referem outro tipo de estratégias existentes:
r Estratégias de ruminacao (incluem o
repensar continuo acerca da gravidade

dos acontecimentos, que se traduz numa
necessidade continua de falar repetida-
mente no mesmo e numa atitude de
impoténcia para mudar o que estd e num certo isola-
mento do sujeito).

Estratégias de distraccao (traduzem-
-se numa procura momentanea, do su-
jeito se envolver em outras actividades

que lhe sejam agraddveis, tais como um
determinado desporto, ouvir misica, jo-
gar xadrez, procurando assim aliviar momentaneamente
a tensdo. Este tipo de estratégia estd associado a indi-
ces de menor depressdo).

Estratégia de evitamento negativo
(idéntica as de distracgdo, ja que o sujei-
to procura envolver-se em outras activi-

dades momentaneamente, para diminuir
a tensfio, mas sdo actividades potencial-
mente perigosas, capazes de alterar o humor, como as
drogas, o dlcool e certos comportamentos negligentes
tais como conduzir o carro desenfreadamente ou envol-
ver-se em discussdes acérrimas).

Alguns estudos (Cohen, S. & Willis, T. A., 1985) su-
gerem que quanto mais apoio social um sujeito pos-

sui, tal como mulher, filhos ¢ amigos, ser sécio de
clubes e ter passatempos, maiores sdo as probabilida-
des de ndo se deixar apoderar pelo stress. Isto porque
esse suporte pode dar apoio de diversas formas, que
se traduzem em companhia, apoio financeiro, infor-
magdes e conselhos, o que tende a aumentar a confian-
ca da pessoa e a diminuir a sensa¢do de desamparo.
Outro autor, Seligman (Seligman, M. E. P., 1975),
vem corroborar esta perspectiva ao elaborar a teo-
ria de Aprendizagem de desamparo (Learned
helpessness) a qual tende a explicar, por exemplo, por-
que € que os prisioneiros de campos de concentragdo
nazis, durante a Segunda Guerra Mundial, ndo fize-
ram mais tentativas para se revoltarem. Através desta
teoria, o autor explica que os prisioneiros eram leva-
dos a pensar que nada valia a pena fazerem pois ser-
-lhes-ia impossivel fugir sem apoios e como tal ndo
agiam.

STRESS E DOENCA

O stress nem sempre conduz a doenca, embora hoje
em dia muitos estudos, em especial no campo da psi-
cossomatica, tenham vindo a verificar que o stress é
uma varidvel que pode predispor o organismo a uma
alteragdo do sistema imunolégico, afectando a suscep-
tibilidade a infecgdes tais como alergias, cancros € a
doengas auto-imunes como a artrite reumatodide, dimi-
nuindo assim a resisténcia as viroses e bactérias.

As doengas psicossomaticas sdo doengas fisicas onde
se verifica que as emogOes tém um papel preponderan-
te e nas quais ndo existe distin¢ao, por exemplo, entre
a tlcera péptica provocada pelo stress e a tlcera
provocada pelo uso continuo de ingestdo de compri-
midos. Segundo Taylor (Taylor, S., 1986), a psicosso-
midtica centra-se tradicionalmente em doengas como a
asma, hipertensdo, dlceras, colites e na artrite reuma-
téide. Por exemplo, individuos hipertensos t€ém dito que
sentem a vida como ameacadora e que estdo sempre
num estado de alerta, assim como individuos que so-
frem de colites sentem que estdo zangados mas sen-
tem-se incapazes de expressar esse sentimento de modo
claro e objectivo.

Assim, a doenga muitas das vezes pode ser precipita-
da, porque certas pessoas face a um acontecimento
stressante desencadeiam reacgoes de defesa (Sindroma
Geral de Adaptagdo) mas se se mantiverem prolonga-
damente podem conduzir a alteragdes do préprio orga-



nismo visto que passa a haver uma excitagdo crénica
do sistema nervoso.

Segundo Labrador (Labrador, 1992) os problemas
associados ao stress vao desde os problemas cardio-
vasculares (hipertensdo arterial, doenca corondria, ta-
quicdardias, arritmias), problemas respiratérios (asma
bronquica, sindroma de hiperventilagdo e outras alte-
ragdes respiratorias), problemas imunolégicos (gripes,
herpes, tuberculose), artrite reumatéide, problemas en-
décrinos (hipertiroidismo), problemas gastrointestinais
(dlcera péptica, dispepsia, sindroma do intestino irritd-
vel, colite ulcerosa), problemas de diabetes e hipogli-
cémia, problemas dermatolégicos (prurido, sudagio
excessiva), dores crénicas e cefaleias, problemas mus-
culares, problemas sexuais, aos problemas psicopato-
l6gicos varios como a ansiedade, fobias, o consumo de
dlcool ou de drogas, depressdo, etc.

CONCLUSAO

Como se verifica, o stress pode resultar de uma multi-
plicidade de acontecimentos que podem ser traumdti-
cos, imprevisiveis e geradores de conflitos e que, intera-
gindo com a personalidade e as estratégias cognitiva/
comportamentais de cada um, podem ser sentidas como
um desafio e conduzir ou ndo a doenga. Vao desde as
situagdes mais mundanas até aos acontecimentos vivi-
dos como ameagadores da vida das pessoas, resultando
a sua intensidade, por um lado, do tipo de acontecimen-
to, e, por outro, da capacidade mais adequada ou ndo
de cada sujeito para lidar com eles através das estraté-
gias cognitivas. Por outro lado, os factores da personali-
dade de cada um, assim como uma certa predisposicdo
e vulnerabilidade, podem ser mais ou menos permea-
veis a instalagdo de um sindroma de stress.

SINAIS DE ALARME

Quaisquer pessoas estdo sujeitas ao stress, ainda que
muitas das vezes a sua capacidade de descentracio fi-
que embotida por isso mesmo e, consequentemente,
estejam menos atentas aos sinais de alarme que o orga-
nismo emite. Assim, aqui ficam alguns dos sinais de
alerta manifestos mais frequentes:

Irritabilidade anormal e pouco habitual, perda de ape-
tite com perda de peso ou, pelo contrdrio, um apetite
maior que o frequente com aumento de peso, perturba-
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¢des do sono e sensagdo de cansaco continuo, assim
como o aumento do consumo de dlcool e ou de cigar-
ros, dores de cabeca, dores de estdmago, diarreia ou
prisdo de ventre, e modifica¢cdes no comportamento so-
cial serdo, possivelmente, indicadores para reflexdo.
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Sempre que se fala de qualidade
¢ frequente vir 3 meméria o livro /n Search
Of Excelence (Na Senda da Exceléncia),
uma referéncia incontornavel do periodo
em que o Ocidente iniciou decididamente
a viragem para essa nova mentalidade
que tinha no Japdo o seu expoente
e que rapidamente conquistou, com justica,
raizes em muitas empresas e até em alguns

servicos piblicos do mundo industrializado.
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O Exercicio bA VONTADE

Quase no inicio, o livro refere a seguinte experiéncia:
a dois grupos constituidos por sujeitos adultos foram
dadas paciéncias para resolver e uma charada para cor-
rigir. Os grupos foram colocados em salas com ruido
de fundo, com sons altos e propositadamente tenden-
tes a distrai-los, obtidos por uma combinagio em que
se misturavam duas pessoas a falar espanhol, uma a
falar arménio, uma maquina de escrever, uma maqui-
na de calcular, uma méquina de telex e ainda barulho
de rua, produzindo um conjunto de sons compostos e
indistinguiveis entre si. A um dos grupos apenas se
pediu que resolvesse as paciéncias e corrigisse a cha-
rada. Aos que estavam no outro grupo, além de serem
solicitadas as mesmas tarefas, foi ainda dado um botdo
onde poderiam carregar para desligar o barulho. O gru-
po com este comando resolveu cinco vezes mais pa-
ciéncias e fez muito menos erros na prova de correc-
¢do. Mas, o que € importante: ... nenhum dos sujeitos
do grupo que tinha o botao alguma vez o usou! O facto
de saberem que poderiam servir-se desse controlo foi
suficiente para a diferenca obtida.

Para além de outras consideragdes, é relevante con-
cluir desta experiéncia que a tranquilidade necessaria
a qualquer pessoa que pretende realizar bem uma tare-
fa estd intimamente associada a sua capacidade de in-
tervencdo no ambiente que a rodeia.

O bem-estar ou, correndo o risco de utilizar um lugar-
-comum, a felicidade de cada um depende directamente
da possibilidade de exercer a vontade propria. O impe-
dimento dessa capacidade gera imediatamente tenséo,
contrariedade e, em casos extremos, repulsa e rejeicéo,
podendo comprometer definitivamente a actividade em
causa.

A percepcdo desta realidade, aliada a desmontagem do
dogma taylorista da aversdo ao trabalho, conduziu na-
turalmente a consciéncia da importancia das condi¢des
de trabalho no desempenho e produtividade dos traba-
lhadores ou, se se quiser, na sua motivacgio.

Mas néo € s6 o aspecto qualitativo que revela a impor-
tancia de se usufruirem boas condi¢Ges de trabalho.
Qualquer pessoa que chegue aos 70 anos de idade
passou pelo menos 72 000 horas a trabalhar — desde
que tenha gozado de uma satiide normal (o que hoje
em dia néo € muito dificil, se vivermos num pais como
0 nosso, onde o stress da vida nas grandes cidades, a
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fast food e a alienagio consumista ainda se tempﬂérkam
com a tranquilidade da provincia, a alimentacdo ca-
seira e 0 gozo das maravilhas que a Natureza propc
ciona), e ndo pertenga a minoria dos que apreciar

nada fazer, claro. E tempo demais para que possa ser

desperdicado. E vital que este tempo seja passado o .
melhor possivel, que corresponda a uma quahdade -

de vida satisfatona.
A RESPONSABILIDADEVFZREPARTI:DA'

Conseguir essa qualidade depe;;’dé em larga medida
de todos aqueles que, sendo estranhos ao individuo
em questdo, em maior ou menor grau interferem com
a sua liberdade individual, a suacapﬁcidade de exer"
cer a vontade prépria de que faldvamos hd pouco.

Toda a gente sabe que, para que haja justica e equi-

librio social, a liberdade dos outros deve acabar onde
comeca a nossa. Infelizmente este principio € mui-
tas vezes, voluntdria ou involuntariamente, desres-
peitado.

Entre as entidades externas ao individuo pontificam
os empregadores. Embora devessem ser, no seu pro-
prio interesse, afinal, um dos principais garantes de
adequadas condi¢des de trabalho, fogem muitas ve-
zes a proporcionar aos trabalhadores um minimo de
condicdes, pela sua 1ncapa01dade de ver para além do
imediato. ‘ :

A auséncia de adequadas condigdes ambientais de tra-
balho, de equipamento préprio — em especial o de

seguranca — de formagdo, de organizacdo, de respeito
por quem trabalha, no fundo, conduz, mais cedo do
que tarde, a prejuizos lamentdveis onde todos perdem:.
o trabalhador, o empregador, a sociedade, o ambien-
te, ... todos.

Mas nem s6 os empregadores tém sérias responsabi-
lidades na criag¢do de condigdes de trabalho dignas,
com qualidade. Também os préprios trabalhadores.
J4 14 vdo muitos anos, numa empresa metalo-mecéni-
ca contava-se um episédio exemplar. Tinha a ver com
as condigdes de trabalho numa das oficinas da fébrica,
a de fundi¢do. Apesar de existéncia de ventilagdo, o
ambiente era terrivel, com os gases e fumos, o calor, 0
trabalho duro e pesado. A certa altura, a direcgdo man-
dou adquirir mdscaras para os trabalhadores se prote-
gerem. No entanto, rapidamente surgiram queixas de
que as mascaras eram demasiado incémodas com o

calor, pouco praticas para os movimentos ¢ tarefas que
era necessdrio realizar e, até, que dificultavam a res-

" piragdo! Depressa 08 trabalhadores deixaram de usar

as mascaras. Surgiu éntdo a ideia de dar leite aos traba-
lhadores para prevenir intoxicagdes, como ainda hoje
se vé os bombeiros fazer em situagdes de combate a
incéndios, Esta medida manteve-se durante algum tem-
po, até ?qi:xe também neste caso os trabalhadores se de-
“sinter ssaram, pondo ddvidas sobre a sua eficicia.
c¢do ixou éntdo os operdrios escolherem: ou o
leite ou um s bsidio mensal — um pequeno acréscimo
lo de trabalhos insalubres. Os traba-

no saldrio —a:
lhadores escolh o subsidio! Ndo perceberam que
eficio a outra alternativa. Além
: eivindicar meios de protecgao ou
de melhorla do ambiente, limitando-se & negociagéo
anual do aumento do subsidio.
* Hoje em dia, quando colocados em situag¢do semelhan-
- te, sendo-lhes proposto, em alternativa, um aumento
de saldrio ou o equivalente em melhorias nas condi-
¢Ges de trabalho, os trabalhadores mostram possuir uma
R percepgﬁo mais clara de qual o verdadeiro valor de cada
proposta
No entanto, ¢ em especial nos paises como 0 nosso,
~onde o nivel de vida e a consciéncia dos trabalhado-

~ res para estas questdes ainda ndo estdo ao nivel dos

paises mais desenvolvidos, a escolha recai, em mui-
- tos casos, no dinheiro. Provavelmente o mesmo dinhei-
que o trabalhador vai depois gastar em médicos e

edicamentos para se tratar da doenga profissional
que contraiu!

0 JOGO )
AS CONTRADICOES

- O Estado, por outro lado, padece dos mesmos defei-

_tos de qualquer vulgar empregador (em casa de fer-
reiro...), mas também 14 se vai esfor¢ando, como lhe

“ compete, por produzir e implementar regras que pro-

tejam os trabalhadores, garantindo a equidade, a inte-
gridade fisica e moral, a justica, a seguranga, a boa
economia, etc.

Porém, o seu gigantismo e os omnipresentes jogos de
interesses ndo lhe permitem, muitas vezes, ver com
clareza as contradi¢bes que ele proprio gera.
Exemplificando: a adjudicacdo de empreitadas de
obras publicas através de concursos limitados sem



apresentacdo de candidaturas (procedimento muito
vulgar para empreitadas até aos 20 000 contos) é de-
cidida por imposicao legal ao concorrente que apre-
sente o pre¢o mais baixo. Neste contexto, ndo surpre-
enderd que os concorrentes “‘comprimam’” 0s pregos
0 mais possivel, no intuito de ganharem.

Nio € necessdria muita imaginagdo para perceber que
este “apertar do cinto” vai reflectir-se em muitos
aspectos mas, especialmente, na qualidade das con-
di¢bes de trabalho proporcionadas aos trabalhadores.
O or¢amento ja ndo ird certamente permitir disponi-
bilizar equipamento adequado, a montagem de meios
de proteccdo (redes, plataformas, barreiras, etc.) em
quantidade e qualidade e, de um modo geral, a organi-

zacdo eficaz dos estaleiros, em termos de ser garanti--
da a satide e seguranca de todos (ndo s6 dos que 14

trabalham mas também dos que, embora estranhos a
obra, com ela convivem). Ja para ndo falar das con-
sequéncias para esse inocente e indefeso ambiente de
que todos falam mas que todos se apressam a desres-
peitar em primeiro lugar.

Ser4 igualmente interessante reflectir um pouco, me-
ramente com o intuito de deixar pistas ou motivagoes
aos que ao estudo destas matérias dedicam o seu es-

forgo, sobre os efeitos das condic¢des de trabalho nes--

se fenémeno tdo actual e que a tantos preocupa: o
desemprego.

Se melhorarmos as condi¢des de trabalho das pessoas
serd de esperar que elas trabalhem melhor, ou seja,

que a produtividade aumente.
Exemplificando: se uma equipa de 4 trabalhadores

motivados (porque estdo bem pagos, possuem um se-
guro decente, foi-lhes dado equipamento adequado,
gostam do que fazem e até acham o chefe simpatico)
fazem o mesmo trabalho que 6 (pagos de acordo com
a tabela, pertencendo ao regime geral de Seguranga::,
Social, com equipamento obsoleto e que receiam 0%}

chefe), para qué empregar 6 se 4 sio suficientes? Ne-
cessariamente, alguém ficard no.desempreg: :

Perplexos, atrevemo-nos entdo a:perguntar: serd que

o empenho do Estado no apoio
dos diversos programas&q incentives.e financiamen-

§ empresas, através

— Total Quality Manaﬁem‘ ot ¢
efeito perverso de, a curto pra
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dade de emprego de novos trabalhadores ou dos que
ainda ndo conseguiram colocacdo?

Talvez ndo. A médio-longo prazo o provével cresci-
mento das empresas que aderirem conscientemente
aqueles principios e o crescimento econémico em ge-
ral véo afinal gerar novos postos de trabatho. Mas é
necessario que haja mesmo crescimento, senio...

A QUALDADE DE VIDA DO TRABALHO

O emprego e as condi¢des de trabalho sdo duas faces
da mesma moeda. A sociedade, através do Estado, es-
forca-se por manté-las em equilibrio, produzindo cons-
tantemente normas legais que regulamentam o traba-
Iho em geral e as suas condigdes em especial.
Apesar de ter ja mais de 6 anos, o texto introdutério do
Decreto-Lei n.? 441/91, de 14 de Novembro, que
estabelece o regime juridico do enquadramento da Se-
guranca, Higiene e Sadde do Trabalho, € esclarecedor
e actual: “A realizacao pessoal e profissional encon-
tra na qualidade de vida do trabalho, particular-
mente a que € favorecida pelas condicoes de segu-
ranca, higiene e saide, uma matriz fundamental
para o seu desenvolvimento.”
Emergindo desta filosofia, estd a criar corpo uma nova
estratégia, visando essencialmente preparar as organi-
zacOes pliblicas e privadas para os novos desafios que
a sociedade se apresentam. Esta estratégia assenta no
primado da comunicacdo, na prioridade a satisfacdo
no trabalho e na formacgfo necessdria a transicao.
Esta ultrapassada a “tradicional” HST — Higiene e
Seguranga no Trabalho. Esta disciplina da legislacio
laboral teve origem em leis que prescreviam regras
elementares de seguranca em minas ¢ outros traba-
lhos especialmente perigosos. Foram depois alargadas
ao trabalho com materiais perigosos como 0s vene-
nos, o chumbo, o amianto ¢ os radioactivos.
HO_]e em dia procura-se, em todas as actividades, que
‘ smente planeadas e praticadas regras
para além de garantirem a segu-
s trabalhadores, lhes proporcionem
qualidade. o ‘
de satide, e a concluir, recordemos a de-
e satide na perspectiva da OMS — Organi-
zagdo Mundial de Sadde; um“estado de completo
bem-estar fisico, mental | e social que nao consiste
apenas na auséncia de doenga ou enfermidade.
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LONGE DAS DECISOES
PERTO DOS PARAFUSOS

Trabalhadores portugueses distantes
da participagdo na vida interna das empresas

Os trabalhadores portugueses participam menos do que
os seus colegas europeus nas mudancas internas das
empresas, situa¢do que afecta de forma negativa a
competitividade nacional. Esta € uma das conclusdes
de um estudo feito em dez paises pela Fundagio
Europeia para a Melhoria das Condigdes de Vida e de
Trabalho, entidade consultora da Comissao para as
Questdes Laborais.

Segundo um dos autores do trabalho, Kevin O’Kelly, “é a
primeira vez que podemos demonstrar que a participagio
directa funciona”. Para este perito, que esteve em Lisboa
para apresentar o relatério, “quanto maiores sdo as
responsabilidades (dos trabalhadores), melhores sdo os
resultados econémicos ¢ a satisfagiio dos empregados”.
Nos dez paises, quatro em cada cinco empresas
possuem algum tipo de participag@o directa, em
circuitos de qualidade, na inovagéo ou na organizagio
do trabalho. O estudo identifica seis formas

de descentralizacdo do poder, desde a autonomia

de equipas 2 consulta individual.

Portugal tem dos piores resultados. Apenas duas

em cada cinco empresas possuem algum tipo

de participagdo directa, apesar de todos os gestores
contactados considerarem “itil ou muito Util” que

os trabalhadores participem.

Portugal ¢ também o pais com maior percentagem

de respostas que apontam para a ndo participagdo dos
representantes dos trabalhadores , 44 por cento, contra
uma média de 25 por cento no grupo. Em apenas 14 por
cento das empresas portuguesas os sindicatos tém um
papel importante na tomada de decises. Em Espanha,
a proporgao € de 22 por cento. Na Suécia, de 44 por cento.
O fenémeno tera razdes culturais, admite Kevin
O’Kelly. Em sua opinido, ha tendéncias comuns no Sul
da Europa, onde a centralizacdo dos empresdrios é
mais forte, ou na Escandindvia, onde a participagio
dos trabalhadores na vida interna da empresa se
assemelha a2 média americana.

Para o autor do estudo, a participago directa constitui um
factor de competitividade. A influéncia dos trabalhadores

compensa as empresas e parece existir uma
o0 grau de participagdo € as vantagens com|
Nos locais de trabalho com apenas uma ou
de participagdo directa, 43 por cento dos
identificavam aumentos de produgio. No
ou seis formas de participagdo dos em
para 73 por cento a proporgio de empre:
melhoravam a produciio. Os aument
e da eficiéncia sdo outra das conseq
Mas a participaco directa pode afe:
terco dos inquiridos disse ter reduzido
Um em cada quatro diminufram

tava

ot Do AL

quadros superiores. Empresas m
a reduzir o nimero dos seus tra
das perspectivas de ganharem g
O efeito sobre o emprego € 16
incorrecto. Bruxelas pretendg
econdmica europeia € tem '
de participagio directa do.
das empresas. SG que a Cc
de emprego. Assim, o de

MAIS INQ

de preocupagio 51gn1f1cat1va em Portuga sobre
para os mais jovens (13 aos 24 anos), os estudanté%»
pessoas com ensino superior e/ou secunddrio e, ainda,
para os quadros superiores.
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Porém, as opinides negativas tendem a acentuar-se a
medida que o contexto geografico se afasta da escala
local para a geral: enquanto 46 por cento dos
ortugueses avaliam negativamente a regiao onde
idem, j4 em relagdo ao Pais sdo 81 por cento que
classificam o estado do amblente como preocupante e,
a escala mundial, esse nlmero |
 Apesar desta disparidade
os responsaveis pelo studo Vons
uma inequivoca tendencra

- novidade qutmdlana se ﬁ*ataﬁse’ ]
. “observa—se, portamo que_ pessmusmo aus

am que quase 'tcdos
‘ Acuna de tudo )

arece a “‘qualidade
steiras”

rbios”. O pior é

o da “erosdo de solos”
rais”’.

'do territdrio”, expressdo
gueses desconhece.

s. O lugar mitico para viver
J0”, uma opinido partilhada
'ortugueses — e que estd

icio com recente processo

Pais. Bastante abaixo sao referidas
as € vilas” (24 por cento), bem como
' Apenas sete por cento mencionam
ddes” e quatro por cento as praias.

Luis Miguel Viana
In Didrio de Noticias

COMO CONTROLAR
O “BIG BROTHER”

De cada vez que preenchemos um formulario

de qualquer tipo, mesmo um mero questiondrio

de opinido, estamos a prestar informagdes que serdo
tratadas e utilizadas de uma forma que nos vai escapar
ao controlo por completo. Que garantias nos da

a proposta de lei para protegermos os nossos direitos
fundamentais? Deixamos aqui algumas pistas para
controlar o “Big Brother”.

e Sempre que preencher um formuldrio, verifique se é
identificado o responsdvel pelo tratamento dos dados,
a quem eles se destinam e para que finalidade, assim
como a existéncia e condi¢des do direito de acesso
e de rectificacdo das informagdes prestadas.

¢ Tenha aten¢@o especial a prestacdo de dados em
redes informaticas abertas, nomeadamente a Internet:
a propria lei avisa que os seus dados pessoais podem
circular sem condigdes de seguranga, correndo
o risco de ser vistos e utilizados por terceiros néo
autorizados.

* Todos os cidaddos tém o direito de exigir, em
qualquer altura, informacdo sobre o tratamento
de dados que lhe digam respeito, assim como
a origem desses dados € a quem eles podem ser
transmitidos, podendo sempre exigir a rectificagio,
apagamento ou bloqueio dos dados que ndo
cumpram a lei ou sejam incompletos ou inexactos.

¢ E assegurado o direito de oposigio do tratamento
de dados pessoais para efeitos de direct mail ou
qualquer outra forma de prospec¢io de mercado.

¢ Ninguém pode ficar sujeito a uma deciso tomada
exclusivamente com base num tratamento
automatizado de dados destinado a avaliar aspectos
da sua personalidade, como a sua capacidade
profissional, o seu crédito, a confianga de que é
merecedora ou o seu comportamento. Excepto se
o consentir no dmbito da celebragiio de um contrato,
por exemplo, com um banco.

In Publico

ILUSTRAGAO NUNO GASPAR
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Il SIMPOSIO EUROPEU
DE ERGONOMIA

Ira decorrer nos dlas 3 a 5 de Junho, em Tr01a, G

o IT Simpésio Europeu de Ergonomia subordmade

ao tema: “Tempo de Trabalho — Transformagoes
do trabalho e novos desafios”. R

Os constrangimentos temporais 1mpostos por uma

maquina ou um sistema em cadeia, assim como

a inversdo do tempo biolégico, impondo a adaptagdo

do organismo a hordrios nocturnos, sao muitas vezes

dificeis de suportar, podendo afectar a satde,

a performance e a fiabilidade.

O desenvolvimento tecnoldgico e consequente

automatiza¢do de processos conferem-lhes

uma continuidade, que implica um aumento

de complexidade em termos de controlo da sua

diniAmica por parte dos operadores. A gestdo

do tempo nestes sistemas envolve estratégias -

reactivas e antecipativas que visam garantir o seu

funcionamento normal em condicGes de seguranga

para os operadores, para o préprio sistema e para

o meio em geral.

Novos modelos de tempo de trabalho estdo, pois,

a surgir na maior parte das dreas da economia

em conjunto com novas tecnologias ¢ as elevadas

exigéncias de produtividade e fiabilidade.

Sdo véarias as questdes que se colocam e que

orientam as reflexdes e a investigagio neste dominio:

o Como podem as organizagOes assegurar um
funcionamento continuo sem comprometer a saide
¢ 0 bem-estar dos trabalhadores?

* Que novas formas de organizagdo do trabalho
podem actualmente ser equacionadas sem
comprometer a seguranga dos operadores ¢ do meio
envolvente?

¢ Como gerir o tempo em sistemas de risco?

e Como gerir o conflito entre imperativos
econdémicos e o respeito pelo modo
de funcionamento do homem?

e Quais os compromissos que se colocam
As organizagOes em geral e aos ergonomistas
em particular?

> O
o v
O
w

e Como se podem minimizar o stress.no trabatho, .
“0s problemas familiares e as perturbagdes do sono
~ decorrentes do trabalho nocturno?
« Que consideragdes especiais dizem respeito
4 mulher assim como as pessoas de meia—idadef
e aos idosos? :

O I Simpdsio Europeu de Ergonomia tem pofk
objectivo criar o debate e a reflexao sobre esta
problematica, a partir dos mais recentes k
resulta:dos;, da investigacao neste dominio.

‘Para mais informacées, contactar:

Geneviéve Santorum
Tel.: (01) 414 91 39
Fax: (01) 414 47 20
E-mail: gsantorum
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A Importdincia
da Visdo do Lider

na Seguranca
do Trabalho

®
CRISTINA PESCE

Master em Tecnologia da Educa¢do

pela Universidade de Salamanca

O

Um lider deve representar os pensamentos

e os sentimentos de seus seguidores e, sobretudo,
deve oferecer um mapa da estrada para o futuro

e sugerir directrizes aqueles que com ele colaboram,
isto €, como devem agir e interagir para obter
aquilo que pretendem alcangar.

Para se estabelecer esta visdo € necessdrio que

o lider perceba com exactiddo o passado e o futuro
pois ela representa os valores, as aspiragdes

e as metas de um grupo de pessoas e constitui a base
do sucesso de toda a equipa.

Na drea de seguranca do trabalho, essa visdo deve
reflectir claramente a situagio actual em que

se encontra a empresa em termos de seguranga

¢ prevengdo de acidentes e propor um mapa,

uma trajectoria que deve ser seguida para melhoria
destas condi¢Ges no futuro.

Portanto, a seguranga no trabalho deve estar alicercada
nos valores da organizagdo, na sua missao (o que ela
tem hoje em termos prevencionistas e o que ela deseja
ter) € nos objectivos (para onde ela estd a caminhar).
No entanto, esta visdo ndo deve ser inflexivel,

mas sim permitir que esta seja compartilhada

por todos dentro da secgio ou da empresa.

Propomos aos lideres algumas recomendacées,
referentes a visao ideal da seguranca:

1. Faga com que o que propde seja tao claro quanto
as suas metas de lucro e produgio. Motive
0s seus colaboradores e amplie o seu raio de visdo
de modo a considerar as pessoas como um todo.

2. Defina e respeite os direitos de protec¢do dos seus
colaboradores.
Certifique-se que eles compreendem quais sio
0s seus deveres para com a sua equipa de trabalho
€ para com a sua empresa, no que se refere
a prevencao de acidentes. Os dois lados sdo
necessdrios.
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O lider que oferece uma visdo ideal da seguranga
isto &, clara, coerente e confidvel, que segue
verdadeiramente as normas de prevengéo

e que vive segundo um conjunto de valores que
inspiram & imita¢do, possui uma importantissima
fonte de poder.

Neste caso, entenda-se como poder a capacidade
de conseguir que os colaboradores sigam
realmente as normas de segurancga, se preocupem
com a prevencdo de acidentes e realizem acgoes
preventivas.

O poder emana da visdo do lider, da meta

que pretende atingir para melhorar as condigdes
de seguranga da sec¢do que chefia.

No entanto, o poder do lider fica subutilizado

se ndo for estendido aos colaboradores

e se ndo houver perfeita percepg¢do por parte

dos mesmos sobre a importincia de trabalharem
com seguranga.

. Comunique a sua visdo de seguranca ideal
pessoalmente aos seus colaboradores, € esforce-se
por os envolver no processo a fim de obter
CONSENSO € COMmPpromisso.

A comunicagio eficiente € a chave

do compromisso. D€ aos colaboradores a visdo
de seguranca.

Desta forma, o lider poderd obter a confianca
dos seus seguidores que irdo sentir-se mais
seguros e capacitados para atingir quaisquer
metas de seguranga, pois poderdo partilhar
estes objectivos entre eles e a chefia.

Neste caso, o poder € usado para criar
oportunidades e alternativas para que

os colaboradores possam optar e decidir com
uma certa autonomia sobre 0s assuntos
relacionados com a prevengdo de acidentes,
inclusive colaborando com sugestoes

de melhoria das condi¢des de seguranga

do seu local de trabalho.

E um poder que deriva da persuasio

¢ do exemplo, onde as pessoas ndo se comportam
apenas por coagfio, mas sim porque estao

conscientes das metas prevencionistas da empresa.

Enfim, o poder baseado na visdo de seguranga

do lider deve resultar num alto padrao

de desempenho.

A manutengio de altos padrdes de desempenho
significa a expectativa de ser o melhor, isto €,

de ver, por exemplo, o indice de acidentes na secgéo
¢ até mesmo na empresa toda, reduzir a zero.

Como vemos, a chefia s6 poderd manter e ampliar
o seu poder por meio do seu desempenho, isto &,
na medida em que consiga progredir na sua
traject6ria em direcgdo a obtengdo dos objectivos
implicitos na sua visdo.

. Finalmente, nfo deixe de recompensar o bom

desempenho de seus colaboradores em favor
da seguranca da empresa.

Isto ird reforcar comportamentos positivos

e manté-los, pois o colaborador espera
reconhecimento por parte da chefia e mesmo
da empresa pelo esforco despendido.

E importante lembrar que, muitas vezes, mais
do que a recompensa financeira, o colaborador
espera obter confianga por parte da sua chefia
e quer ser valorizado, o que o ajudard nas suas
tomadas de decisdes, uma vez que terd um senso
claro do seu objectivo e do seu préprio papel
dentro da empresa em prol da seguranca

do trabalho.
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PONTO
DE CONVERGENCIA
DA PREVENCAO

SERVICOS DE SEGURANCA,
HIGIENE E SAUDE
NO TRABALHO

Com esta Separata procura-se contribuir
para o aprofundamento do debate sobre
os grandes desafios que se colocam no ambito
dos Servicos de SHST nas empresas,
na 6ptica da nova abordagem da Prevencio
de Riscos Profissionais que resulta

de forma imperativa da Directiva Quadro.
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1. A ORGANIZACAO DOS SERVICOS
DE SHST NA EMPRESA:
PoNTO DE CONVERGENCIA
DA ACCAO DE PREVENCAO

¢ Decorre da Convengéo 155 da OIT a obrigacio dos
Estados estruturarem um Sistema Nacional de Preven-
¢éio de Riscos Profissionais. Tal sistema prosscgue fins
de interesse ¢ ordem publica — o direito a vida e a in-
tegridade fisica dos cidaddos.

¢ A Directiva Quadro (89/391/CEE) por sua vez, veio
estabelecer para os Estados da Unido Europeia uma pla-
taforma comum e inovadora da Prevengio de Riscos
Profissionais, de que se devem destacar os seguintes
aspectos principais:

— a obrigacfio geral do empregador face a Prevengio
de Riscos Profissionais relativamente aos seus tra-
balhadores;

~— 0 dever do empregador desenvolver as actividades
preventivas de acordo com uma ordem fundamental
de principios gerais de prevencio;

— a necessidade de tais medidas preventivas serem in-
tegradas no processo produtivo e na gestdo da em-
presa;

— a obrigac@o do empregador observar na escolha das
medidas preventivas a hierarquia estabelecida nos
principios gerais de prevencio;

— o dever fundamental de, no Ambito desta hierarquia,
o empregador promover a avaliagdo dos riscos que
ndo puderem ser eliminados.

e Da Directiva Quadro resulta, pois, hoje em dia, a ne-
cessidade de se definirem politicas e criarem estruturas
que tenham em vista o desenvolvimento dos principios
que caracterizam a sua “nova abordagem”. Com efeito,
a abordagem temdtica preexistente, ainda que nio de
todo dispensdvel, traduzia-se, todavia, em aproximagdes
preventivas isoladas (riscos mecénicos, quimicos, rui-
do...), que ndo permitiam apreciar a interac¢io dos
riscos (entre si) e o conjunto de todos os seus factores
(formas de emprego, auséncia de formacio, ritmo de
trabalho...). Daqui resulta a necessidade de se perspecti-
var a avaliagdo dos riscos de acordo com uma aborda-
gem global.
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Por outro lado, h4 ainda a considerar que desta metodo-
logia preventiva resulta uma complexidade acrescida na
avaliacfo dos riscos, tornando-se necessario, entio, reu-
nir ¢ organizar um conjunto de meios suficientes e ade-
quados ao objectivo final de atingir niveis de seguranca,
saiide ¢ bem-estar elevados.

o E pois, 4 volta deste amplo e novo conceito de avaliagio
dos riscos que se jogam, N0 MOMENto presente, as gran-
des prioridades das politicas de Prevengdo de Riscos
Profissionais em todos os paises da Unido Europeia.

¢ A avaliagio dos riscos define-se como um conjunto de
actividades exigentes onde se terdo de conjugar a utili-
za¢do de instrumentos, procedimentos € outros meios
segundo padrdes, normas e outras regras tecnicamente
complexas e em permanente evolucio.
Por outro lado, tais actividades impdem a intervengio
de recursos humanos qualificados e a estrutura¢do de
servi¢os préprios no dmbito da empresa.
Todos estes requisitos exigem uma vasta ac¢do do
Estado a montante (estruturagdo do Sistema de Preven-
¢lo de Riscos Profissionais), que garanta ao emprega-
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dor o apoio necessario para reunir as condi¢oes indis-

pensdveis a avaliacdo dos riscos.

Em boa verdade, € desta vasta ac¢do do Estado que depende,

por um lado, a possibilidade do empregador cumprir a obri-
" gacdo fundamental de avaliar os riscos e, por outro lado, a

efectiva implementacdo dos principios da Directiva Quadro.

e A organizagio dos Servigos de SHST nas empresas apre-

senta-se, pois, como ponto de convergéncia na accdo de
prevencio de riscos profissionais, na medida em que para
af convergem e af se exprimem todos os efeitos dessa
vasta ac¢do do Estado (formagao, certificagdo, normali-
zago, autorizacdo de prestacio de servicos de SHST...).
Conceber e estruturar tais subsistemas constitui, indu-
bitavelmente, a prioridade das prioridades da politica
de Prevencdo de Riscos Profissionais no momento pre-
sente. S6 dessa forma, alids, serd possivel, entdo, ela-
borar uma regulamentacio juridica (ainda necessiria)
sustentada.

Tal esforgo terd forgosamente que partir da Administracio
do Trabalho e contar com a participagio da comunidade téc-
nica, da comunidade cientifica, das associagbes profissio-
nais, dos parceiros sociais e parceiros institucionais.




2. A MISSAO DOS SERVI(;OS ‘ * Desta missdo decorre um conjunto de funges em que

DE SHST NA EmprEsA se poderd destacar.
— a programagio da prevengio;
_e Polarizar a gestio da prevencao de riscos profissionais — a avaliag@o dos riscos;

no dmbito da empresa, tal € a missdo dos Servigos de — a dinamizacdo das medidas de prevengéo;
SHST. . — a promogao ¢ vigilancia da sadde dos trabalhadores;
A organizagio destes servigos constitui em si mesma — odesenvolvimento da informagio e formagao em SHST;
uma obrigacggo legal e é condigéio indispensdvel para — a coordenagdo da intervengdo dos diversos secto-
que o empregador possa garantir a realizacdo das res da empresa na melhoria das condi¢des de SHST;
actividades de elevada complexidade técnica de preven- — a motivacao necessdria para uma participagdo qualifi-

’ ¢do de riscos profissionais, bem como a sua dinamiza- cada dos representantes dos trabathadores para a SHST;
¢do e coordenagdo na empresa (art. 13. — Decreto- — o relacionamento com os organismos da Rede de
-Lei n.? 441/91). Prevengdo de Riscos Profissionais;

— a avaliac8o dos resultados.



3. A AVAUACAO DOS Riscos:
EPICENTRO DA PREVENCAO
DE RISCOS PROFISSIONAIS
NA EMPRESA

E a partir da avaliagdo dos riscos que irradia toda a matriz
das accdes preventivas. De facto, o fim ultimo da pre-
vengdo € a adaptagio do trabalho ao homem, de que de-
corre para as medidas de prevengdo o critério geral da
eficécia. Esta, por sua vez, depende da expressdo qualita-
tiva e quantitativa dos resultados daquela avaliagao.
Importa, pois, equacionar os momentos, os intervenientes,
as metodologias, os contetidos, o controlo dos resultados
da avaliagdo dos riscos e, ainda, o papel reservado em tal
ambito aos trabalhadores.

Quando deve ter lugar?

e E oportuno questionar os momentos em que se¢ deve
situar a avaliagdo dos riscos:

Avaliagdo na fase do projecto:
— No ambito do processo de licenciamento da activi-
dade da empresa.
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— Por ocasido das escolhas de novos equipamentos,
produtos, processos ¢ métodos de trabalho.

Avaliacdo durante a laboragdo:
— Avaliacdo inicial.

— Auvaliagtes periddicas.

— Avaliag¢des ocasionais.

— Reavaliagio.

A programagdo da prevencdo deve determinar estes
momentos da avaliagdo tendo em conta, ndo s6 as nor-
mas gerais e especificas (legais e técnicas), mas sobre-
tudo a natureza e a expressdo dos riscos.

Quem a pode realizar?

e A avaliacdo dos riscos tem por fim garantir a seguranca
¢ a saiide de pessoas. Tais valores impdem elevadas exi-
géncias no dominio da qualidade da prestacao deste ser-
vigo. Por isso, existe um sistema publico de certificagio
profissional dos técnicos que podem realizar estas
actividades.

A certificagfo profissional supde uma dada qualificacdo
obtida através de uma formacgio estruturada (e, eventual-
mente, a partir também da experiéncia profissional).




Esta formagdo assenta em programas (de formacio) con-
cebidos a partir de perfis profissionais.

Este processo de certificaciio profissional terd de
contemplar diversos niveis (IIl a V) e diversas valéncias.
Daqui resultam as diferentes profissdes que irdo actuar
nos servicos de SHST das empresas.

Todo este percurso tem de ser inipulsionado pela Admi-
nistragdo do Trabalho, mas hd que atender que ele se
cruza com outros sistemas que deverao ser chamados a
intervir: a Educag@o, a Formagcéo Profissional e a Satde.
As Associages Profissionais e os Parceiros Sociais tam-
bém deverdo ser chamados a participar no processo.

A regulamentagdo necesséria deve, pois, apoiar-se nas defi-
nigles técnicas resultantes de todo este percurso metodo-
16gico, sob pena de ndo se adequar & natureza e complexida-
de da certificagdo profissional e aos objectivos € metodo-
logias inerentes 4 Prevencio de Riscos Profissionais.

No ambito da certificagdo profissional existe ainda o
caso especial da certificagdo por equiparagio dos técni-
cos em exercicio.

Sera entdo de ordenar um conjunto de critérios que te-
nha por referencial a metodologia atras referida, muito
embora sejam determinantes os critérios baseados na
experiéncia profissional.

A formagio complementar a que haja lugar, ndo poderd
deixar de ser estruturada de acordo com a metodologia
tracada (baseada nos perfis profissionais), sob pena de
ndo ser especifica, conforme se determina na lei.

® O estatuto de todos estes profissionais, bem como a natu-

reza das clausulas dos contratos que irdo enquadrar a pres-
tacdo dos seus servicos, constituem, ainda, outros dominios
carecidos de definigdes regulamentares que garantam a ne-
cessdria autonomia e outras referéncias de cardcter deon-
tologico adequadas ao rigoroso desempenho profissional.

Como avaliar?

¢ A avaliacfo dos riscos tem que se pautar por metodolo-

gias adequadas que se traduzam em procedimentos pre-
vistos em: '

— Regulamentos (juridicos).
— Normas (técnicas).

— Cddigos (de boa pritica).

— Manuais (de procedimentos).

Para garantir a “nova abordagem” preconizada na Di-
rectiva Quadro, torna-se necessdrio perspectivar a pro-



ducdo e harmonizagio de normas num edificio que pos-
sibilite aos Servicos de SHST nas empresas encontrar
os referenciais adequados para a avaliagdo dos riscos.

e Por outro lado, os resultados da avaliagdo dos riscos
devem ser objecto de registo, susceptivel de controlo:

— Registos dos resultados das avaliagdes (mapas glo-
bais relacionados com os trabalhadores expostos).

— Relatérios de avalia¢go de riscos (por exemplo, ruido...).

— Notificagdes obrigatérias de determinados riscos (por
exemplo, amianto, riscos de acidente industrial grave...).

— Relatdrios de exames médicos.

— Relatdrios de acidentes de trabalho.

¢ Os procedimentos utilizados na avaliagdo dos riscos,
bem como os seus resultados, devem ser objecto de
validag@o da sua qualidade no 4mbito de uma rede de
organismos de referéncia a constituir.

Que conteiido para a avaliacao?

* A avaliacdo deve:

— Ter em conta o conjunto de todos os factores de risco.

— Ser global (ndo atomista) para que evidencie os even-
tuais efeitos da interaccdo dos riscos.

— Explicitar a hierarquizacdo dos riscos identificados.

— Evidenciar as situagdes de perigo grave e iminente.

— Néo dispensar o controlo dos equipamentos, pro-
dutos e materiais nas fases de instala¢do e utiliza-
¢do, mesmo que estejam certificados.

— Atender aos resultados das avaliagBes anteriores.

— Atender ao estado de evolugfo das técnicas de ava-
liagdo dos riscos. ‘

Neste dominio estamos perante a necessidade (parti-

cularmente notdria nas PME) de se desenvolver na Rede

de Prevencdo a informac@o técnica (por exemplo, chek

list, cartas de riscos sectoriais...) que oriente os Servi-

¢os de SHST na avaliagdo dos riscos.

Que sistema de controlo piiblico?

¢ A organizacdo dos Servicos de SHST na empresa esti
sujeita a um processo de controlo piblico. Desde logo,
o controlo dos pressupostos destes servigos — contro-
lo da qualidade dos seus profissionais (certificacdo pro-
fissional) e controlo ao nivel da sua actividade (certifi-
cagdo de qualidade de procedimentos e instrumentos
utilizados). Tais aspectos foram ja aflorados.
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Haver4, também, a notar o controlo que € desenvolvido
pela Administracao da Saide.

e Importard, ainda, equacionar o controlo que € assegu-
rado directamente pela Administragio do Trabalho e que
assume diversas modalidades. Desde logo, o controlo
prévio da prestacdo dos servigos exiernos que reveste
a natureza de autorizagdo de funcionamento (licencia-
mento). O acesso e a permanéncia nesta actividade de-
verdo depender da observancia de um conjunto de regras
(meios humanos, meios técnicos e procedimentos va-
lidados) adequadas ao seu escopo (prestagdo de servi-
¢os de seguranga, de satide, ou de ambos).

Este dominio (licenciamento) desenvolve-se no seio
da Administracfio do Trabalho, tendo no IDICT o orga-
nismo pivot que devera articular com as entidades de
outros sistema implicados, como seja o da Saidde ¢ o
da Certificagdo Profissional.

Tais competéncias, todavia, deverdo ser exercidas no
ambito de um quadro regulamentar que ainda néo foi
objecto de publicagio.

» Hi ainda que equacionar o papel importante de contro-
lo que a Inspec¢iio do Trabalho deverd exercer em con-

tinuidade sobre os Servigos de SHST, nos locais de tra-
balho.

Que sistema de controlo privado?

¢ Sendo inerente a uma correcta gestio um sistema de ava-
liago de resultados, quando as actividades de SHST sao
asseguradas por entidade externa, o empregador deve
construir um seu representante com tal finalidade. Tor-
na-se, pois, necessdrio que lhe seja criada capacidade para
tal desempenho através da formagao adequada.

Que papel para os trabalhadores?

* O contributo que os trabalhadores devem dar para a ava-
liacdo dos riscos € potenciado pelos seus representan-
tes para a SHST. A accéo de tais representantes se, por
um lado, constituird um importante apoio as actividades
desenvolvidas pelos Servicos de SHST, acima de tudo
permitird que os trabalhadores se assumam, ndo como
meros objectos de prevencdo, mas como actores da
prevencio. E, alids, em tal contexto que nunca serd de-
mais acentuar a prioridade que desde ja deve ser dada &
sua formagdo especifica.
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4 . CONCLUSAO:

+ Com estanota procura-se contribuir para o aprofundamento
do debate sobre os grandes desafios que se colocam no
ambito dos Servigos de SHST nas empresas, na Optica da
nova abordagem da Prevencao de Riscos Profissionais que
resulta de forma irnpefativa da Directiva Quadro.

e Tais desafios revelam um vasto conjunto de necessidades
que se situam a montante da organizacdo desses servicos
nas empresés, sendo de destacar, pelo caracter prioritario
que assumem, as que reportam aos seguintes dominios:

— Certificagdo dos profissionais de seguranga e de satide.
— Qualidade da avaliagé@o dos riscos. :

— Licenciamento e controlo dos Servicos de SHST.
— Participagdo dos trabalhadores.

e Perante este quadro, importa centrar o debate quanto
ao regime de organizag¢do dos Servigos de SHST em
torno destas prioridades, perspectivando-se estrategica-
mente a prévia estruturacdo das defini¢tes técnicas no
ambito do Sistema de Prevengio de Riscos Profissio-
nais, tendo em vista a consequente e sustentada formu-
lacdo do quadro juridico regulamentar, ainda em falta.
Tal metodologia implica, necessariamente, uma ampla
e adequada articulacdo da Administracdo do Trabalho
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com os demais sistemas envolvidos, inserida num con-
texto de concertacdo estratégica.

A tal prop6sito, alids, ¢ de salientar o oportuno reconhe-
cimento que o Governo e os Parceiros Sociais recente-
mente conferiram a tais prioridades no Acordo de Con-
certacdo Estratégica, celebrado em Dezembro de 1996,
estabelecendo as metas a alcangar a curto e a médio
prazo em tais dominios:

“(..2)

O Governo e os Parceiros Sociais consideram prioritdrio
desenvolver ac¢des que permitam uma melhoria susten-
tada das condigées de Seguranca, Higiene e Saiide no
Trabalho, pelo que acordam as seguintes medidas:

10.1. Constituicdo das bases e de uma Rede Nacio-
nal de Prevencdo de Riscos Profissionais, me-
diante o levantamento e articulag¢do da
capacidade técnica disponivel (em 1997/99).

10.2. Dinamizacdo da acgdo das organizacdes identi-
ficadas no dmbito daquela Rede, em especial nos

 dominios da Formagdo e da Informagdo Técnica.

10.3. Envolvimento da comunidade técnica e cien-
tifica no dmbito da Prevencdo de Riscos Pro-
fissionais, seja ao nivel daquela Rede, seja ao
nivel de ac¢ées complementares.
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Um Contributo para

a melhoria das

CONDICOES DE TRABALHO
em Portugal

As nossas Areas de “Negodcio”

Conflitos Laborais
Riscos Profissionais
Regulacao Socio-Econdmica

Inovagdo Organizacional
Relagoes de Trabalhe

O nosso “Gesto Profissional”

o Desenvelvimento

* Metodologias
* Estudes
* Diagndstico

Apoio Jécnico
Animacdo e Divulgacao

Gestdao de Sistemas

Concepcdo e Dinamizacio de Projectos
Certificacdo

Acreditacao

Controlo

Wi o parg b
Guaishcacan o o Emprogo

A nosza MNissdas

“Promover o desenvolvimento e a implantacdo de sistemas e mefodologios de inovacdo, prevencdo e controlo, com vista
a melhoria das EUHHI[UH IJE IRABALHO, fendo em atencdo os contextos sociis, culturais, econdmicos e fecnolégicos da
sociedode e das empresas”
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