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Por Afonso Sérgio de Sant’Anna Gomes

IMPORTANCIA DA ALTA DIRECAO
NO GERENCIAMENTO DE SST

Parece 6bvia a relevancia do compromisso da alta direcao com a
gestao de saude e seguranca ocupacional, mas até que ponto
esses profissionais estao, de fato, conscientes do valor da sua

efetiva participacao e como —

e em que momentos — esse

envolvimento se torna essencial?

Se formos nos ater aos conceitos ou a histéria da
Administracdo ou da Qualidade e dos seus “gurus”,
jé encontraremos o apontamento de tal relevancia em
qualquer Sistema de Gestdo (SG). Muitos dos conceitos
originariamente definidos por eles foram sendo gra-
dativamente aplicados em diversas disciplinas da
gestdo organizacional e, aos poucos, foram recebendo
novas nomenclaturas por determinados novos
autores, empresas, consultorias e especialistas. Ndo
os desmereco, pois tiveram a visdo da possibilidade de
realizar tal benchmarking ja que, na verdade, muitas
das metodologias atualmente difundidas no meio
organizacional sdo expansdes ou adaptac¢des veladas
daqueles conceitos originalmente concebidos pelos
“gurus” da administracdo ou da qualidade, alguns
deles aqui mencionados e lembrados.

Tal expansao conceitual também ndo poupou a
disciplina de Gestao de Saude e Seguranca Ocupacional
(SG-SSO) e a seguir apontaremos as similaridades desta
referida inspiracdo em algumas delas.

Walter Andrew Shewhart

Verdadeiro criador do método de gestdo de quatro
passos PDCA (Plan; Do; Check; Act;ou Adjust), Walter
Andrew Shewhart (1891 - 1967), esta metodologia é
muito utilizada para se realizar controle de processos
e produtos e sua respectiva melhoria continuada, e
comumente atribuido a outro guru, Deming
(a sequir), o qual, na verdade, apenas foi P
quem mais o utilizou e difundiu, possui \
em um de seus passos fundamentais o
planejamento. Também amplamente utilizado
em Sistemas de Gestdo de Salude e
Seguranca Ocupacional, parte do
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principio de que todo processo deve ser primeira-
mente planejado (Plan), antes de ser executado (Do).
E o que é esta atividade de planejar as atividades a
serem executadas em um processo sendo o que se faz
com relagdo a SSO ao se buscar identificar os perigos
e riscos e planejar acbes de gerenciamento e meios
de elimina-los, afasta-los ou minimiza-los de forma
que os trabalhadores fiquem protegidos, antes de se
iniciar as atividades operacionais?

Criaram-se metodologias de gerenciamento de
riscos desdobradas de tal principio
que visam avaliar os
niveis de acdo a
partir dos quais
as organizacoes
podem priorizar
e devem neces-
sariamente
aplicar medidas
preventivas, separando-os das

)

Shutterstock

11/07/2022 15:15



CIPA 502 - ART - Gerenciamento de SST.indd 71

situagdes onde se permite coexistir com os perigos e
riscos, porém, de forma controlada pela organizagao.
Dentre elas estdo:

APR (Anélise Preliminar de Riscos), em geral, aplicada
em etapas mais iniciais de implementacdo de novos
projetos de processos ou para apoiar decisdes quando
do desenvolvimento de novos produtos ou servigos.

FMEA (Failure Mode and Effective Analysis/ Analise
de Modos de Falha e seus Efeitos) que, quando aplicada
em processos é chamada de PFMEA (Process FMEA),
assim como em muitas organizac¢des é redesenhada e
chamada de LPR (Levantamento de Perigos e Riscos)
ou nomenclatura similar, quando aplicada em SG SSO.

HAZOP (Hazard and Operability Study / Estudo de
Perigos e Operabilidade), sistematica muito utilizada
para identificar possiveis perigos em um processo
de trabalho qualquer, fracionando-o em etapas e
observando as varia¢des dos parametros envolvidos,
buscando identificar falhas potenciais.

Analise WI (What-If / E Se) que utiliza reunides de
equipe que possua grande conhecimento do fluxo dos
processos e dos subprocessos aplicaveis, questionando
alternativas em que se testam eventuais omissdes
nos procedimentos definidos, dentre tantas outras
metodologias existentes e amplamente utilizadas.

Se bem as observarmos, elas tém algo em comum,
que é, além do fato de serem basicamente a realizacdo
do “Plan”, antes ou para melhorar a forma de se
executar, o “Do” de uma atividade, também possuem
a caracteristica de possibilitar o ajuste dos niveis de
aceitacdo ou ndo da coexisténcia aqui mencionada,
que, em ultima analise, trata-se de posicionamen-
tos puramente administrativos e dependentes de o
quanto a Alta Direcdo de uma organiza¢do conhece
seus processos e caracteristicas intrinsecas e sua
interacdo com a sua Forca de Trabalho, e também o
quanto ela esta disposta a investir na prevencao de
acidentes e preservacdo da saude de seus trabalha-
dores. A partir dai sdo desenvolvidos os Sistemas de
Gestdo de SSO, ou fortemente “blindados”, ou mais
permissivos na conciliacdo entre os perigos, riscos e os
processos aos quais os operadores estdo submetidos.
Uma Alta Direcdo comprometida com tais principios,
procura conhecer seus processos e suas caracteristicas,
bem como prové recursos para que os colaboradores
que neles atuem o facam de forma saudavel e segura,
de acordo com os niveis definidos tecnicamente.

William Edwards Deming

Criador dos conceitos de gestdo da qualidade
chamados de os “14 Pontos de Melhoria”, William
Edwards Deming (1900 - 1993) contribuiu para a
evolucdo da Qualidade Total durante a Segunda Guerra
Mundial nos EUA e depois também teve importante
atuacdo na reconstrucdo do Japdo, no pds-guerra.
Desses conceitos podemos destacar alguns totalmente
relacionados a necessidade de atuacdo direta a Alta
Dire¢do e, ao mesmo tempo, que influenciam em uma
boa gestdo de SSO:

e “Ter constancia de propodsitos”— A Alta Direcado
(AD) precisa manter o foco na prevencédo, visando a
preservacao da integridade da saude e fisica de sua
Forca de Trabalho se ela quer manter seus processos
operacionais e sem interrup¢oes devido a acidentes;

e “Obter melhoria constante e continua nos
processos de producdo”— Analogamente ao principio
anterior, a AD deve sempre procurar melhorar seus
processos de forma a torna-los cada vez, ndo apenas
mais eficientes, mas também mais seguros, o que é uma
medida de preocupac¢do com a prépria continuidade
ininterrupta de suas operacdes;

e “Instituir programa de melhoria pessoal e
educacdo”— e “Promover treinamento no local de
trabalho”— Pessoal mais qualificado, treinado e
consciente dos riscos inerentes aos equipamentos,
processos, e respectivos meios de prevencdo nos
quais estdo atuando tem probabilidade menor de se
envolver em acidentes e este é mais um ponto onde a
AD deve se envolver fortemente;

e “Quebrar barreiras departamentais” - criado
originalmente visando favorecer a interacdo entre
processos, agilizar a comunicacdo de necessidades e
eventuais problemas de producéo, ao ser levado para
o campo da SSO se mostra totalmente aplicavel, e ja é
utilizado em muitas empresas na disciplina SG SSO, se
constituindo em uma forma de ampliar as oportuni-
dades de melhoria nos processos quanto a seguranca
do trabalho, dando a oportunidade para que, por
exemplo, os proprios operadores possam identifi-
ca-las e sugeri-las para quaisquer niveis hierarquicos
aos quais tenham acesso, em qualquer oportunidade.
Este principio, na pratica, é aliado a outro: “mostrar
a mudang¢a como sendo tarefa de todos” — ¢é
muito usual e se mostram eficientes em diversas
empresas, onde se promovem periodicamente, em

11/07/2022 15:15



Afﬁﬁ @ @] GEsTA0 DE RIsCOS

alguns casos, semanalmente ou até diariamente,
reunides envolvendo todos os niveis hierdrquicos
de determinados processos, até a Geréncia, ou até
a Diretoria, com uma pauta pré definida que é siste-
maticamente abordada, dando a chance para que
atualiza¢des e comunicagdes de status diversos e até
de situa¢des de mudancas, com eventual surgimento
de novos perigos e riscos a seguranca cheguem
diretamente aos lideres e, assim, acdes imediatas ja
podem ser definidas ou acdes corretivas podem ser
encaminhadas, e tudo isso em um ambiente altamente
colaborativo e &gil, sem stress e eventuais sentimentos
de quebra de suscetibilidades que, por vezes,
encontramos em certos departamentos e empresas.

Joseph Moses Juran

O "guru” romeno, Joseph Moses Juran (1904 -
2008), residente nos EUA desde sua infancia, trabalhou
com Deming e, juntos, trabalharam e ajudaram no
desenvolvimento industrial japonés ap6s a Il Guerra
e, dentre suas obras e conceitos figura a “Trilogia de
Juran”, os quais, este autor tomou a liberdade de
associad-los a praticas ja existentes em SG SSO e que,
normalmente, ninguém mais faz referéncia de sua
inspiracdo para seu real criador:

e “Planejamento...” de SSO (“..da Qualidade”) -
“0 gestor deve visar o desenvolvimento de processos
gue gerem produtos e servicos capazes de satisfazer
as necessidades “de seguranca dos trabalhadores. (“..
dos consumidores).”

e “Controle..."” de SSO ("..da Qualidade”) - “Apos
definir como serdo os processos é preciso avaliar o
desempenho... “em seguranca”...deles. Assim como,
tomar medidas para reduzir as diferencas em relacdo
ao que foi planejado.”

e “"Melhoria...” de SSO (“...da Qualidade”) —
“Conscientizar a equipe que reconhecer as melhorias...
“em seguranca do trabalho”... e transforma-las em
oportunidades é uma tarefa de todos.”

Esta trilogia tanto a original, focada em Qualidade,
como a adaptada para a Seguranca do Trabalho, ja sdo
amplamente praticadas na maioria das organizacdes,
com uma diferenca basica: muitas vezes, a AD sabe
bem praticar e bem cobrar a trilogia sob a 6tica da
Qualidade e Produtividade, mas deixa a da perspectiva
de SSO para niveis hierdrquicos abaixo do seu, com
pouco envolvimento, apenas tomando conhecimento
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e discutindo a aprovacdo ou ndo de orcamentos e pla-
nejamentos anuais de investimentos em SSO.

Philip Bayard Crosb

Philip Bayard Crosby (1926 - 2001) preconiza, além
do “defeito zero” em qualidade de produtos em
processos produtivos que, adaptado para a SSO se
constitui na meta almejada por muitas organizacoes
como "acidente zero”, dentre suas teorias,
notadamente na denominada “Quatro Absolutos”
e "Seis C", dos quais apresento alguns plenamente
aplicaveis as posturas da Alta Direcao das organizacdes
que mantém um SG SSO:

® Prevencao deve ser uma conduta generalizada;

¢ Definir como filosofia de trabalho “zero acidente”
(adaptacgado de “zero defeito”);

e Compromisso da Alta Administracdo.

Michael Eugene Porter

Do engenheiro mecanico e aeroespacial, MBA e
doutor em economia e professor /teérico de negécios
da “Harvard Business School”, desde os seus 26 anos
de idade, e autor de diversos livros sobre estratégias
de competitividade, Michael Eugene Porter (1947),
podemos destacar:

e A dimensdo denominada como a “rivalidade
entre os concorrentes em um mesmo mercado”,
primeira das cinco forgas definidas por ele como deter-
minantes para a avaliacdo do sucesso em um mercado
competitivo entre empresas.
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e Também devemos considerar que a identifi-
cacdo das caracteristicas das empresas concorrentes,
assim como das outras forcas de Porter, se baseia na
aquisicdo de informag¢des com qualidade adequada
para seu entendimento e orienta¢do de estratégias.
Caso uma organizacdo opte por realizar uma pesquisa
junto ao seu mercado competitivo ou se basear no que
ja existe de fontes de informagdes confidveis, as quais
sdo inumeras, facilmente se levantara que a adocdo de
praticas de cuidados para com suas respectivas Forcas
de Trabalho sdo uma constante entre as empresas,
destacando-se a implanta¢do de Gestdo de Saude e
Segurang¢a Ocupacional, mesmo que nao sistémicas, no
minimo, buscando atendimento aos requisitos legais
aplicaveis. Nao ha Alta Direcdo de empresa de sucesso
que deixe de optar por manejar suas estratégias, esforcos
e investimentos operacionais direcionando-os as pessoas
que compdem sua organizacdo e desenvolvendo Sistemas
de Gestao de SSO consistentes e efetivos para isso!

ISO - International Organizatio
Standardization

Atenta a necessidade de evolu¢do nos Sistemas
de Gestdo em geral, definidos em todas as normas
para esse fim, por ela criadas independentemente
do setor técnico para o qual foi desenvolvida ou
segmento de negdcios ao qual se aplicaria, a ISO
promoveu no, ano de 2012, uma mudanga substancial
em sua estruturagdo. Esse objetivo foi alcancado com
a publicacdo de revisdo das Diretivas ISO/IEC, na qual,
em sua Parte 1, contendo os procedimentos para os
trabalhos técnicos de elaboracdo de normas, bem como
o suplemento consolidado especifico para a I1SO, foi
incluida a primeira edicdo do “Anexo SL - Abordagem
Harmonizada para as Normas de Sistema de Gestao”.

Tal documento, de cardter normativo, em seu
Apéndice 2, trouxe, dentre outros aspectos, principal-
mente uma padronizacdo da estrutura a ser utilizada
quando da elaboracdo de todas as novas Normas de
Sistema de Gestdo (NSG) ou revisdes de normas ja
existentes as quais passaram a obrigatoriamente serem
desenvolvidas de acordo com esta diretriz da ISO.

Tal estrutura harmonizada prevé que sejam
utilizados os mesmos nimeros de item, com a mesma
sequéncia, titulos de clausulas, contetdo textual,
termos comuns e defini¢cdes principais, acrescendo-se
orientacdes para uso e terminolégica.

Esta explicacdo se faz necessaria neste artigo
para esclarecer que a ISO, organizagao interna-
cional composta por gabaritados especialistas em
gestdo organizacional do mundo inteiro, concluiu
pela necessidade de harmonizacdo entre todas as
NSG publicadas ou a publicar no futuro, ja contendo
quase que “clausulas pétreas”, — embora nao sejam
admitidas clausulas pétreas fora de textos constitucio-
nais de alguns paises, como do Brasil —, uso o termo
como analogia para o que foi determinado pela ISO
e, dentre elas, devemos destacar a que diz respeito
exatamente a Alta Dire¢do das organizag¢des, assim,
vejamos a seguir.

Nao repetirei aqui o contetido explicito do texto
normativo do respectivo requisito padronizado, sob
o titulo “5. Alta Dire¢do”, mesmo porque ele ja é de
conhecimento de todos aqueles que implantaram
ou mantém qualquer um dos Sistemas de Gestdo
baseados em normas ISO de SG pds 2013, como é o
caso da ISO 9001 (Qualidade) e ISO 14001 (Gestao
Ambiental), ambas revisadas em 2015 e da I1SO 45001
(SST) publicada, pela primeira vez, em 2018, bem como
da ISO 31000 — Gestao de Riscos, nesse mesmo ano,
mas, sim, explicarei a inten¢do dos especialistas ideali-
zadores da ISO quando da concepg¢do e da manutencao
até hoje de tal requisito como fixo para todas as NSG.

Inten¢ao dos Req

Alta Direcao”

Uma das razbes é a determinac¢do de quais sdo as
principais acoes e expectativas que a Alta Dire¢do deve
atender com seu envolvimento direto visando demonstrar
sua lideranca e compromisso com o Sistema de Gestao.

A Alta Dire¢do deve ser explicita e direta ao dar o
seu apoio ao SG, no nosso caso, de Saude e Seguranca
Ocupacional, isto é, tal apoio deve ser claramente
perceptivel aos olhos dos liderados. Tal envolvimento
e comprometimento sdo importantissimos para o
sucesso da implantacao do SG.

A percepcdo das pessoas da organizacao sobre as
atitudes e explicitacdo das expectativas da Alta Direcdo
para com eles, seus liderados, acaba por desencadear
uma definicdo das proprias atitudes dos liderados e a
ciéncia das expectativas que a Alta Dire¢do depositou
nelas, aumenta a conscientizagdo e a aceitacdo, bem
como motiva as pessoas a se engajarem nas iniciativas
do Sistema de Gestdo de SSO.
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Também externamente, para outras Partes
Interessadas, acaba por se transmitir a percep¢do de
uma garantia de que o Sistema de Gestdo de SSO é
eficaz e, muito provavelmente, estd em pleno vigor,
uma vez que é vivenciado pela propria Alta Direcdo
da organizacao.

Outra determinacdo importante é de que a Alta
Dire¢do cuide para que os requisitos do SG SSO néo
sejam introduzidos na organizacdo de forma apartada
da gestdo dos negdcios, mas que, pelo contrario, esteja
no centro dos planejamentos de como os negdcios
devem ser conduzidos.

Vale observar que o sentido de “negdcios”
definido nas normas ISO corresponde a qualquer
tipo de atividade de qualquer organizacao, sejam elas
privadas ou publicas, incluindo as entidades governa-
mentais que optarem por implantar tais normas de SG.

Liderar pelo exemplo

Na pratica, tais preceitos ja foram mais do que
comprovados, uma vez que tivemos a oportunidade
de vivencia-los diretamente ou analisa-los em diversas
organizagdes de sucesso, nacionais ou multinacionais
e, sempre, aquelas organizac¢des e empreendimen-
tos onde o envolvimento e participacdo direta e
efetiva da Alta Gestdo nas mais simples atividades do
SG SSO, sempre trouxeram resultados diferenciados
favoravelmente para suas respectivas organizacdes,
com alto grau de engajamento da Forca de Trabalho
nas iniciativas apoiadas e vivenciadas diretamente
pela Alta Gestdo, ou por sua equipe delegada e
formalmente apoiada também publicamente.

A prop6sito, tal postura de apoio explicito aos
Gestores nos temas relacionados ao SSO ou as equipes
designadas formalmente para tal é uma outra pratica
que requer a¢oes diretas da Alta Direcdo, ndo apenas
pela definicdo hierarquica formalizada em informacées
documentadas do SG, que é uma condi¢do minima
exigivel ["A Alta Direcdo deve atribuir responsabili-
dade e autoridade para assegurar que o SG SSO esteja
em conformidade com os requisitos...” da norma de
referéncia 1ISO 45001], mas também tal apoio deve
ocorrer de forma verbal e presencial, de forma
aleatéria em atividades do SG SSO. N&o apenas em
eventos especificos de Andlise Critica da Alta Direcao,
de apresentacdo periddica de resultados ou discussdo
de aprovacao or¢camentaria de recursos, mas também
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em atividades rotineiras normalmente designadas para
niveis hierarquicos diversos.

Pode-se exemplificar alguns, tais como, desde
presencas aleatoérias, sem aviso, junto as rotinas de
inspe¢des de Seguranca do Trabalho nas areas produtivas
de empresas e empreendimentos, normalmente
realizadas pelos Técnicos de Seguranca do Trabalho
que, desta vez, terdo junto a si, caminhando e também
apontando eventuais desvios por ele identificados, o
préprio Diretor da organizagdo ou seus Gestores de
niveis hierarquicos superiores e que demonstram assim,
tanto para este Técnico quanto para os Trabalhadores
que tiveram visitados seus processos e observados pela
Alta Direcdo que sim, a palavra do TST em qualquer
outro dia, traduz a voz da prépria Alta Dire¢do, pois
este TST estd imbuido dessa representatividade em
suas atividades de supervisdao dos trabalhos sendo
executados com todos os cuidados e mecanismos de
Seguranca do Trabalho sendo atendidos o observados.

Algumas organizag¢des criaram até sistematicas
corporativas que obrigam a Alta Gestdao de todas
as areas, ndo apenas das areas especificas de SSO, a
agirem de maneira similar a relatada acima, por vezes
com planejamento e agendas predefinidas, com metas
a serem observadas e cumpridas por tais gestores,
tornando-se até métricas a serem consideradas em
acordos de objetivos anuais.

Particularmente observa-se maior valor para as
presencas em campo por iniciativa prépria dos Gestores
e ndo aquelas limitadas, planejadas e agendadas, pela
simples razao de que toda a Forca de Trabalho da
organizacao acaba se acostumando com a importancia
transmitida pela presenca da Alta Gestdo o que se
torna inerente a sua forma natural de agir a correcéo
e atencdo aos requisitos de Seguranca do Trabalho
e ndo uma postura ensaiada para o dia em que esta
agendada a visita da Alta Direcdo em campo, nas areas
produtivas e operacionais.

Outra possibilidade de envolvimento e
demonstracdo explicita de participa¢do da Alta Direcao
é em coordenacado de evento de assinatura de Ordem
de Servicos (OS), tema normatizado pela Norma Regu-
lamentadora n® 1 (NR-1). Desta forma, ja desde recém
contratados os trabalhadores tomam conhecimento
do grau de importancia que a Alta Direcdo da para
o tema SSO. Evento similar de “reforco” das Ordens
de Servico (OS), precedido de breve palestra correlata
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e exposicdo de fotos, pode ser realizado para toda a
Forca de Trabalho com a participacdo da Alta Direcado
e tal pratica igualmente traz resultados efetivamente
muito favoraveis para o SG SSO / organizagao.

ESG — Environmental, Social, Governance

A Alta Direcao das empresas, o que inclui das
concorrentes, em geral, estdo atentas aos cuidados
preconizados por Porter e descritos em itens anteriores,
também de olho na adequacéo as praticas “SG” de ESG
(Environmental, Social, Governance) e assim, se alinhando
a tendéncia geral no mundo empresarial, atualmente
em foco, mas que, porém, ndo tem nada de nova, sendo
que, desde 2004, o termo e conceitos ESG, lancados
pela Organiza¢do das Nacdes Unidas (ONU), por meio
de um relatério elaborado pelo seu braco, Pacto Global,
busca conscientizar e engajar as organiza¢des de todo o
mundo para a adog¢do de principios de direitos humanos,
trabalho, meio ambiente e anticorrup¢ao, resumida-
mente. A Alta Direcdo que esta despertando para tais
temas apenas agora, esta “ligeiramente” atrasada com
relacdo ao ajuste de rumo visando a sustentabilidade
empresarial. Antes tarde do que nunca!

A organizacdo internacional “Global Network of
Director Institutes (GNDI)”, por meio de um esforco
colaborativo entre as organizacbes e membros de
sua rede GNDI, os quais representam mais de 150.000
membros de Alta Direcdo de conselhos corporativos
em todo o mundo, elaborou e aplicou uma pesquisa
que, a principio, visava avaliar como estes conselhos
das empresas mundiais estdo enfrentando e suas
perspectivas quanto aos impactos sociais e econdmicos
da crise de saude global causada pela
pandemia do Covid-19.

Dessa iniciativa surge o relatério
“GNDI 2020-2021 Survey Report” o
qual aponta alguns resultados inte-
ressantes:

* Em torno de 46% dos Diretores
de empresas dos EUA e EMEA (Europe,
the Middle East and Africa / Europa,
Oriente Médio e Africa) sdo os mais
propensos do mundo, de forma
crescente, a depositar importéncia'
na abordagem continua dos riscos de
Saude e Seguranca da sua Forca de-DO-
Trabalho.
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e Em torno de 44% de todos os Diretores do
mundo acreditam que garantir a Saude e a Seguranca
continua da For¢a de Trabalho é um dos maiores focos
gue a governanga de suas empresas deve se atentar
nos préximos anos e ao longo prazo.

¢ Aproximadamente 67% de todos os Dirigentes do
mundo acreditam ser importante e acreditam que havera
um aumento do foco em ESG, sustentabilidade e valores
das partes interessadas, a fim de prevenir impactos desfa-
vordveis em suas operacgoes. E outros 25% acreditam que
a tendéncia que ja existia nas organiza¢des em focar
em ESG permanecera a mesma, ou seja, praticamente
mais de 90% dos Diretores do mundo acreditam na
importancia que a ESG possui para seus negocios.

Com esta fundamentacdo, concluimos que a Alta
Direcdo mundial, de forma majoritaria, esta consciente
quanto ao alinhamento estratégico que devem
empreender planejamentos e a¢des incansavelmente
para o enquadramento das organiza¢des que dirigem
aos conceitos de ESG e, notadamente as diretrizes de
“SG", dentre elas, destacando-se estratégias e praticas
focadas em sua Forga de Trabalho e nos sistemas de
gestdo que a amparam como os Sistemas de Gestao
de Saude e Segurang¢a Ocupacional.

Afinal, por mais que as formas de trabalho tenham
evoluido com o passar do tempo, em muitos casos
tornando ténue a ligacdo empresa — trabalhador
por conta do afastamento presencial dos ambientes
empresariais por meio do trabalho remoto, o vinculo
que a imagem da Alta Direcao das organizacdes
deve representar para a sua Forca de Trabalho nunca
deixard de ser essencial como Lideranca de propodsitos
e de exemplo a ser seguido.

AFONSO SERGIO DE
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