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Resumo

As organizacOes sdo estruturas sociais que procuram realizar os propésitos de uma equipa,
sejam eles de natureza econdmica, social ou politica. Com o estudo da gestéo de custos e a sua

influéncia nos resultados podemos inferir acerca do papel da lideranca nas organizacdes.

A lideranca pode ser entendida como a habilidade de conduzir pessoas, de motiva-las e de
influencia-las, com vista a obtencéo de resultados definidos pela equipa ou organizacdo. Para as
organizacfes atuais, cada vez mais complexas, exigentes e diversificadas, a lideranca € um dos

fatores essenciais para 0 sucesso e crescimento destas estruturas sociais.

A gestdo de custos é um conjunto de atividades que retinem elementos financeiros e de
gestédo, que permitem a obtencéo de respostas a questdes organizacionais, com vista a uma
melhor tomada de decisGes. Nesse sentido, ira ser estudada a importancia do lider na gestao de

custos das organizacoes.

Este estudo de caso incidiu sobre a Associagdo Humanitaria de Bombeiros Voluntérios de Viana
do Castelo. O estudo empirico foi desenvolvido através de um trabalho de natureza qualitativa,
tendo sido analisado o contetido de entrevistas semiestruturadas. Pretendeu-se, com esta
dissertacéo, que o conhecimento pudesse contribuir para o diagndstico de problemas, uma
melhoria de decisfes, bem como para uma melhor gestdo dos custos da associa¢cdo em estudo.
Concluiu-se, com este trabalho, que o papel do lider é de elevada importancia para a gestéo de

custos de uma organizagao.

Palavras-chave: lideranca, gestéo, custos, bombeiros, organizaces



Abstract

Organizations are social structures that seek to fulfill the purposes of a team, whether of an
economic, social or political nature. With the study of cost management and its influence on results,

we can infer about the role of leadership in organizations.

Leadership can be understood as the ability to lead people, to motivate and influence them,
with a view to achieving defined results by the team or organization. For today's organizations,
which are increasingly complex, demanding and diversified, leadership is one of the essential

factors for the success and growth of these social structures.

Cost management is a set of activities that bring together financial and management elements,
which allow obtaining answers to organizational questions, with a view to better decision-making. In

this sense, the importance of the leader in cost management in organizations will be studied.

This study case was focused on the Humanitarian Association of Voluntary Firefighters of Viana
do Castelo. The empirical study was developed through a qualitative work, having analyzed the
content of semi-structured interviews. It was intended, with this dissertation, that knowledge could
contribute to the diagnosis of problems, an improvement in decisions, as well as a better
management of the costs of the association under study. It was concluded, with this work, that the

role of the leader is of high importance for the cost management of an organization.

Keywords: leadership, management, costs, firefighters, organizations



Resumen

Las organizaciones son estructuras sociales que buscan cumplir con los propositos de un
equipo, ya sean de caracter econémico, social o politico. Con el estudio de la gestién de costos y

su influencia en los resultados, podemos inferir sobre el rol del liderazgo en las organizaciones.

El liderazgo puede entenderse como la capacidad de liderar a las personas, de motivarlas e
influirlas, con miras a lograr resultados definidos por el equipo u organizacion. Para las
organizaciones de hoy, cada vez mas complejas, exigentes y diversificadas, el liderazgo es uno de

los factores esenciales para el éxito y crecimiento de estas estructuras sociales.

La gestion de costes es un conjunto de actividades que conjugan elementos financieros y de
gestién, que permiten obtener respuestas a cuestiones organizativas, con miras a una mejor toma
de decisiones. En este sentido, se estudiara la importancia del lider en gestién de costes en las

organizaciones.

Este caso de estudio se centrd en la Asociacion Humanitaria de Bomberos Voluntarios de Viana
do Castelo. El estudio empirico se desarroll6 mediante un trabajo cualitativo, habiéndose
analizado el contenido de entrevistas semiestructuradas. Se pretende, con esta disertacion, que el
conocimiento pueda contribuir para el diagnéstico de problemas, una mejora en las decisiones, asi
como una mejor gestion de los costos de la asociacion en estudio. Con este trabajo se concluy6

que el rol del lider es de suma importancia para la gestion de costos de una organizacion.

Palabras clave: liderazgo, gestion, costos, bomberos, organizaciones
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1. Introducéao

O tema que se pretende desenvolver insere-se na problematica das Entidades do Setor Ndo
Lucrativo (ESNL), na vertente da Gestdo de Custos. Intenciona-se elaborar uma andlise e
compreensao dos elementos constituintes do Papel da Lideran¢a na Racionalizacdo da Gestéo de
Custos do Setor das Associacfes Sem Fins Lucrativos num estudo de caso referente a Associacao

Humanitaria dos Bombeiros Voluntarios de Viana do Castelo.

A génese e a motivacdo do presente projeto estéo relacionadas com a proveniéncia de estudos
em unidades curriculares, ao longo dos Ultimos anos, na area da Gestao, e com o ambito do
Mestrado em Gestdo das Organizacdes — Ramo de Especializacdo em Gestdo de Empresas. O
interesse por esta tematica foi também estimulado pelo fato do papel da lideranca ter uma relevancia

cada vez maior em entidades do setor nao lucrativo.

Com o objetivo principal de estudar o papel da lideran¢a na gestdo de custos na Associacdo
Humanitaria de Bombeiros Voluntarios de Viana do Castelo, esta dissertacéo é guiada pela estrutura
apresentada em seguida. Inicialmente, comecou por ser analisada a problematica e os objetivos do
estudo. Seguidamente, € apresentado o enquadramento tedrico, dedicado a definicdo de conceitos
relacionados a tematica de trabalho e ao enquadramento de estudos sobre o tema. Posteriormente,
ir4 ser feita a caracterizagdo da organizacdo e da sua contextualizacéo. Finalmente, é apresentada
a metodologia, métodos e procedimentos a ser utilizados. No final, serdo apresentadas as principais

conclus@es e sugestBes de melhoria, bem como as limitagdes ao estudo efetuado.

Seguindo a pesquisa hibliogréafica levada a efeito, foi possivel perceber que o controlo e a
contabilizacéo dos custos constituem fatores fundamentais para a sustentabilidade das atividades
e o sucesso de qualquer entidade. Os métodos de gestao de compras e o impacto dos custos na
gestéo financeira em organizacdes sem fins lucrativos sédo um fator importante e nem sempre sdo
faceis de gerir. Define-se, entéo, o tema, baseado nesta problematica: O Papel da Lideranca na
Gestéo de Custos numa Organizacdo Sem Fins Lucrativos — Estudo de Caso — Associagdo

Humanitaria dos Bombeiros Voluntarios de Viana do Castelo.

O objetivo geral da investigacdo é analisar a importancia do lider na gestéo de custos, sendo
que o papel do lider € desempenhado pelo Presidente da Direcdo da Associacao acima referida.

Decorreu do objetivo central a intengéo de:

e Definir e compreender o papel do lider na organizacéo;
e Analisar os custos e a sua influéncia nos resultados da organizacao;

e Fornecer informagfes que possam ajudar na tomada de melhores decisfes.



Tendo em conta que o estudo de caso pretende analisar e compreender o processo de gestao
de custos, a revisado de literatura incide, essencialmente, nos conceitos e caracteristicas desta
gestao e o estudo de caso da entidade referida, com vista a andlise da estrutura dos seus custos,
a sua relevancia nas tomadas de decisdes e a retirada de conclusdes provenientes dos dados

recolhidos em entrevista e documentos facultados pela associagéo.

Este estudo apresenta a lideranca como um dos fatores fundamentais para o sucesso das
organizag6es. O papel do lider nas organizacGes sempre foi muito discutido, visto que existe a
percecao da importancia da sua figura como o principal fator de sucesso das empresas ou
entidades. Assim, sendo o lider responsavel pela gestao empresarial, acaba por desempenhar
uma funcéo de mediacdo entre os colaboradores e os objetivos da organizacéo, a fim de que
sejam alcancados 0s objetivos propostos e a melhoria do clima organizacional. O lider &, deste
modo, o impulsionador da motivacéo da equipa de trabalho e do comprometimento dos
colaboradores, incutindo-lhes o sentimento de valorizacdo, conquistado através do respeito e da
credibilidade.

Este trabalho esté estruturado pela forma apresentada de seguida. Primeiramente, sera feita
uma revisao da literatura, onde serdo abordados os tépicos relativos a lideranca nas organizagdes,
a gestado de custos e as associacdes sem fins lucrativos. Seguidamente, iremos falar sobre a
Histéria dos Bombeiros Voluntérios em Portugal, a qual abre caminho para abordar o estudo de
caso a que este trabalho se dedica, a Associa¢cdo Humanitaria dos Bombeiros de Viana do
Castelo. Por ultimo, sera feita a metodologia, onde evidenciamos os procedimentos e a recolha de
dados escolhidos para o estudo e para a sua andlise, interpretacdo de resultados e as respetivas
conclusdes. As conclusfes obtidas irdo apresentar a descricdo dos pontos mais importantes que
foram estudados. Ao mesmo tempo, seréo apresentadas as sugestfes e melhorias, bem como as

limitag6es ao estudo efetuado.



2. Revisado da Literatura

2.1. A Lideranca nas Organizacdes

Para entender a lideranca nas organizacdes, € fundamental perceber o conceito de
organizacdo. Uma organizacao € constituida pela interacéo interna e externa de um conjunto de
pessoas, num sistema estruturado, onde se recorre a diferentes recursos e estratégias para a

prossecuc¢do de objetivos em comum.

As organizacdes, segundo Daft (2014), “sdo unidades sociais que sao dirigidas por metas, sdo
desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e coordenados e séo

ligadas ao ambiente externo.” (p.12).

Segundo Gonzalez (1994), uma organizagédo € como “uma associagao permanente de
individuos, que com a intencéo de conseguir fins especificos, coordenam as suas atividades
mediante a formalizacdo e regulamentacdo dos mesmos e mediante o desempenho de papéis

diversificados que se articulam em estruturas diferenciadas e hierarquizadas.” (p.181).

Teixeira (1998) refere que as organiza¢des sdo agrupamentos humanos intencionalmente
construidos e reconstruidos, a fim de se atingirem objetivos especificos. Uma organiza¢éo nunca

constitui uma unidade acabada, mas sim um organismo social sujeito a mudancas.

Por sua vez, Santos (2008) refere que “uma organizagéo pode ser definida em sentido lato, como
um grupo de pessoas constituido deliberadamente com o intuito de atingir determinados
objetivos.” O autor enfatiza, ainda, que mais do que o exclusivo usufruto dos bens ou servigos
produzidos por uma organizacdo, os seres humanos organizam-se deliberadamente em torno da

consecucao de objetivos comuns constituindo-se, eles mesmos, em coprodutores.

Cunha, et al., (2007) defende que uma organizacéo pode ser analisada segundo cinco
perspetivas:
- A organizagéo racional, na qual através do planeamento e formalizacao, a organizacgao visa
aumentar a eficiéncia e diminuir a incerteza. Neste caso, a racionalidade organizacional sobrepde-
se a racionalidade individual.
- A organizag&o organica, que toma a organiza¢gdo como um ser vivo e oscila entre a
adaptacao e o desajuste de estratégias.
- A organizacdao politica, em que as organizac8es sédo percebidas como arenas
politicas pela diversidade de intervenientes e interesses em jogo. No entanto, reduzi-las
ao fator politico € desviar a atengéo de realidades complexas para
realidades simplificadas e incompletas. Assim, a politica nas organizacdes é
apenas uma parte de todo o conjunto de fungdes e caracteristicas.

- A organizacao cognitiva, onde a organizacao pode ser interpretada de diferentes



formas, existindo um paralelismo de ideias sobre a mesma questéo, como por exemplo, na
negociacéao salarial entre patrées e um sindicato.

- A organizacdo humana, que indica que as organiza¢fes existem para as pessoas e 0S
objetivos individuais que devem ser valorizados, ja que sdo estes que elaboram as condi¢des

fulcrais para o alcance de competitividade entre os individuos da organizagéo.

Teixeira (1998) afirma que a lideranga “é o processo de influenciar outros de modo a conseguir
que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para influenciar um grupo,

a atuar no sentido da prossecucédo dos objetivos do grupo.” (p.139).

Segundo Montserrat (2004), a lideranca pode ser entendida como a capacidade de gerar a
participacdo voluntaria das pessoas ou grupos, no sentido de atingir os objetivos propostos. O
autor indica, ainda, que a lideran¢ca advém da capacidade de influéncia de uma pessoa sobre
outras. Assim, podemos notar frequentemente a identificacdo positiva e a proje¢do dos
subordinados sobre o lider, sendo este “portador da filosofia da organizagéo, a sua lideranga

baseia-se na competéncia e na capacidade de explicar as suas decisdes.” (p. 97).

Drucker (2004) afirma que “os lideres séo o recurso bésico e também, o mais escasso de
qualquer organizagao”. (p. 32). O autor indica que, numa organizacao, o lider deve ser qualificado,
ser capaz de correr riscos e avaliar o planeamento da organiza¢éo, assim como devera, também,
liderar com criatividade para resolver problemas e envolver as pessoas da organizagéo para que
estas apresentem novas e variadas ideias, para que todos os intervenientes participem ativamente
no planeamento. Drucker (2004) acrescenta que o gestor devera encarar os desafios e o0s
contratempos de uma maneira dindmica e inovadora, cumprindo as metas e objetivos da
organizacdo ou empresa. Assim, para o autor, caso o lider ndo tenha as qualidades necessarias
para liderar ou de administrar, o planeamento ira fracassar, concluindo, ainda, que liderar pode ser
considerada como a dificil capacidade de conseguir dar resposta aos problemas, visto que os
colaboradores necessitam de sentir seguranc¢a no lider que, por sua vez, deve ser firme, decidido

e capaz de transmitir a seguranga necessaria.

O estudo da lideranca é premente nas organizac¢des. O termo lideranca possui varios

significados e mdltiplas designacdes.

Segundo Rego (1998), “A lideranga € uma espécie de corrente que necessita de dois polos.
Lideres e seguidores. Sem um deles, ndo ha circulagao de energia — ndo ha lideranca.” (p.15).
Segundo o mesmo autor, a definigdo mais complexa de lideranga é a que considera que se trata
de um processo de influéncia que afeta a interpretacéo dos eventos pelos seguidores, a escolha
dos objetivos para a organizag&o ou grupo, a organizacao das atividades para o alcance de
objetivos, a motivagédo dos seguidores para cumprir objetivos, a manutencgéo das relagcbes de

cooperacao e do espirito de equipa e a obtencéo de apoio e cooperacdo de pessoas exteriores ao
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grupo ou organizacdo. Segundo o autor, uma das maiores problematicas em torno das definicdes
de lideranca é saber se esta € um processo coletivo partilhado por todos os elementos ou se, pelo

contrario, € uma especializagao de papéis no qual alguém se especializa no papel de lider.

Segundo Bass, conforme citado por Rego (1998), a lideranca possui varias concecdes. Pode
ser vista como um centro de processo grupal no qual envolve a proeminéncia de um ou mais
individuos em relacéo a outros, como um exercicio de influéncia, um ato ou comportamento, uma
forma de persuasdo, um instrumento ao alcance de objetivos, uma combinacéo de elementos que

envolve aspetos de personalidade, poder, comportamento, entre outros.

Segundo Rego (1998), ha quem defenda que lideranca inclui, apenas, os processos de
influéncia relacionados com as tarefas e objetivos do grupo, ou seja, tentativas de influéncia
exteriores aos designios do grupo (para beneficiar, por exemplo, o lider), ndo podem ser
considerados como atos de lideranca. Outro ponto de vista, segundo o autor, considera lideranga
como todos os exercicios de influéncia sobre seguidores, independentemente do propésito. A
mesma fonte refere que a eficacia de um lider reside na selecao do critério que a permita medir,
sendo esse critério medido pelo crescimento dos lucros ou vendas, pelo desempenho do grupo,

entre outros.

Sendo a lideranca um fenédmeno inevitdvel em contexto empresarial e organizacional, €, por
sua vez, importante abordar algumas definicbes da palavra organizacdo. Segundo Lima e Albano
(2002) pode-se dizer que organizacédo é um sistema de atividades onde as pessoas sdo levadas a
cooperarem umas com as outras para alcangcarem varios objetivos. S6 assim, segundo os autores,
€ que as organizac¢des podem ser dindmicas, sendo o conjunto de valores e politicas o0 modo
como os individuos interagem e colaboram para incrementarem uma cultura e clima

organizacional na organizacéo onde se inserem.

Ainda segundo Lima e Albano (2002), embora se tente encontrar solu¢bes milagrosas para a
melhor gestéo das organizagfes, todas as propostas devem estar assentes num conhecimento e
compreenséao profundos, assentes no fato de as mudancgas néo acontecerem a curto prazo, devido
a dificuldade de mudar a cultura vigente e de conseguir administrar as for¢as e influéncias
externas a organizag&o. Portanto, refletir sobre o clima e a cultura organizacional implica rever
vérios fatores internos e externos que influenciam diretamente no desenvolvimento das
organizacdes. E, assim, inviavel implementar um modelo de gestdo ou promover qualquer
mudanca na organizagdo se o0s gestores nao tiverem conhecimento de que todo o investimento
pode ser em vao se essa premissa nao for considerada. Assim sendo, justifica-se a
impossibilidade de se adotar um modelo de gestdo pronto, sem considerar a complexidade das

organizacfes e 0s contextos em que elas estéo inseridas.



Segundo Mintzberg (2003) as organiza¢6es coordenam o seu trabalho através de cinco
mecanismos que aglutinam as diferentes partes de uma organizacao: o ajustamento mutuo, a
superviséo direta, a padronizacdo dos processos de trabalho, a uniformizacdo das qualificacdes
dos trabalhadores e a normalizagao dos resultados. O ajustamento mutuo realiza a coordenagéo
do trabalho pelo processo de comunicacao informal, sendo, portanto, um mecanismo simples de
controlo do trabalho pelo préprio operador, onde o conhecimento se desenvolve & medida que o
trabalho avanca. A supervisao direta € um mecanismo de coordenacao pelo qual o individuo tem a
responsabilidade de instruir e coordenar as acdes a outros individuos. Este mecanismo é usado
em empresas de uma maior dimenséo, onde a coordenacéo de trabalho mais simplista de
ajustamento mutuo nédo é suficiente. Quanto a padronizacao, esta representa um processo de
trabalho que é concebido de maneira a observar padrdes pré-determinados, sendo a coordenacao
das fases do trabalho determinada desde a concec¢édo, fazendo com que seja reduzida a
necessidade de comunicacdo continua. Os processos de trabalho sdo uniformizados quando o
conteudo do trabalho é programado, como por exemplo, as instru¢des de montagem de um
brinquedo. O mesmo é valido para a padronizagao dos resultados, quando é pré-concebido a
dimenséo e/ou desempenho de um produto. Ja a padronizacéo das qualificagdes do trabalho,
segundo o autor, € imposta quando se especifica a formagdo daquele que executa o trabalho,
sendo o individuo formado antes de entrar na organizacéo e desempenha nela as funcdes pelo
qual é conhecedor ou especialista. A medida que o trabalho da organizag&o se torna mais
complexo, os meios de coordenagdo deslocam-se sucessivamente do ajustamento mutuo,
passando pela superviséo direta e pela padronizacdo. Ou seja, a medida que um grupo aumenta,
€ mais dificil coordena-lo através de mecanismos informais. Como tal, existe assim uma
necessidade de lideranga. Ainda assim, a maioria das organizagdes utiliza uma mistura dos cinco
mecanismos, em diversos graus. Por exemplo, apesar da padronizagéo, é necessario haver

ajustamento mutuo e supervisao direta.

Conforme Holstein (2017), as organizacdes investem cada vez mais na formacgéo e
desenvolvimento de lideres com um Unico objetivo: extrair o maximo e o melhor da equipa e,
assim, obter melhores resultados de producao, qualidade, habilidade e economia. Segundo a
autora, a alta competitividade faz com seja preciso otimizar os investimentos sem que isso reflita
diretamente na qualidade dos processos, ou seja, é preciso fazer cada vez mais com menos
recursos, atingindo resultados cada vez melhores. Holstein afirma, ainda que o lider da gestéo
para resultados é um gestor que tem o compromisso e a decisdo de conquistar os objetivos com a
forca de trabalho dele e da sua equipa, conseguindo obter da equipa de trabalho, muitas vezes,

aquilo que ela nem sabe que pode dar.

Conforme Venancio (2017), para uma organizacao ser bem sucedida é necessario transformar
0 Seu processo corporativo, para que possa ter sucesso perante os ambientes externos a que

presta os servicos. Conforme o autor, a alteracdo de paradigmas sociais aumenta a preocupagao
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das pessoas afetas as organizacdes, com o0 objetivo de os individuos se adaptarem aos desafios e
necessidades da sociedade, de forma responsavel, sendo o lider é o maior responsavel de uma
equipa. Mateus (2015) justifica o porqué de o lider ser o responsavel maximo ao indicar que &
func&o dos administradores/gestores conseguir governar os profissionais das organizacdes,
encarar os desafios e 0s constrangimentos externos da forma mais dindmica e inovadora possivel,
cumprindo as metas e objetivos organizacionais. Venéncio (2017) acrescenta que, ainda que o
lider seja apontado como protagonista dentro da organiza¢éo, nao teria forca sem todos os
agentes secundarios — colaboradores, parceiros, stakeholders — que trabalham em equipa para o
realizar de todo o processo. SO a uniao de hierarquias permite resultados positivos, a nivel interno
e externo. Por outras palavras, a organizacdo é sustentada pelo lider mas séo todos os liderados
gue sustentam o organismo corporativo. Nesta desconstrugao organizacional, o lider esta no
centro das ramificacfes organizativas e é a partir da sua figura que se retiram todas as ilagdes —
técnicas, sociais, comportamentais e pessoais — que daréo significado ao papel que desempenha
na constru¢do da imagem e reputacdo da instituicdo a que pertence. O exercicio de lideranca e

de motivagdo dos lideres tem, assim, uma importancia acrescida para o sucesso da entidade.

Segundo Jesuino (2005), os primeiros grandes estudos sobre lideranca ficaram a dever-se a
urgente necessidade de recrutar lideres oficiais para o exército entre as guerras, sendo que estas
investigacdes focaram se sobre tudo nos tragos de inteligéncia e personalidade. Bass (1981)
enfatiza que o principal objetivo desses estudos era identificar as qualidades pessoais ou tracos
de personalidade que eram comuns dos lideres que, por sua vez, estes tracos distinguiam os
lideres dos ndo-lideres. Assim, as teorias classicas da lideranga foram desenvolvidas, ao longo do
tempo, em torno das caracteristicas do lider. As teorias classicas que serdo abordadas
denominam-se: a teoria dos tragos, as teorias comportamentais e a as teorias situacionais ou

contingenciais.

A teoria dos tracos descreve o tipo de comportamentos e tendéncias de personalidade
associados a uma lideranca eficaz, assumindo um padrao béasico de tracos de personalidade nos
lideres, sendo que estes revelariam os mesmos tragos em diferentes situagdes. Os defensores da
abordagem da teoria dos tragos definem uma lista de qualidades de lideranca, indicando que

alguns individuos séo born leaders — naturalmente lideres - devido a sua estrutura psicoldgica.

Kirkpatrick e Locke (1991) indicam que os tragos chave para se ser um lider podem ser: possulir
um fim (um termo que incorpora motivacéo, ambicéo, conquista, energia, tenacidade e iniciativa),
motivagdo da lideranca (o desejo de liderar mas ndo o de procurar poder como um fim de si
mesmo), honestidade, integridade, auto confianca (relacionado com estabilidade emocional),

capacidades cognitivas e, por ultimo, conhecimento da area de negécio.

Segundo Spillane (2004), como forma de dar resposta as lacunas da abordagem dos tracos, os

académicos comecaram a investigar a lideranga como sendo um conjunto de comportamentos,



avaliando os comportamentos dos lideres de sucesso, determinando um conjunto chave de
comportamentos e identificando estilos de lideranca amplos. Assim, as teorias comportamentais
focam-se no que o lider faz, ao invés do que o lider &, ou seja, da-se uma maior importancia do
papel da formacao do lider em detrimento das suas carateristicas psicolégicas inatas. Lewin, Lipitt
e White (1939) foram os pioneiros no estudo da influéncia dos estilos de lideranca e a
performance, sendo que a sua investigacdo impulsionou varios estudos posteriores, tais como o
de Ralph Stogdill, realizados na universidade de Ohio. De acordo com Stogdill e Coons (1957),
estes trabalhos, focados na identificacdo dos diferentes comportamentos dos lideres, identificam
dimensbes comportamentais com um caracter independente: uma relacionada com a importancia
das relagbes com os membros de um grupo (consideration) e outra com a definicdo das suas
fungdes e das func¢des do grupo (initiating structure). A dimenséo consideration diz respeito a
relacéo dos lideres com os subordinados como, por exemplo, 0s sentimentos de amizade,
confianca e respeito mdtuo. Ja a initiating structure engloba todos os comportamentos dos lideres
para com 0s grupos como, por exemplo, a definicdo dos métodos a utilizar e dos canais de
comunicacao.

A teoria situacional surgiu, também, como reacéo a teoria dos tragos de lideranca. As
organizagfes perceberam que o conhecimento adquirido dos métodos tradicionais de lideranca
podia ja ndo ser eficaz. Com as teorias situacionais/contigenciais é percebido que os lideres fazem
mais do que simplesmente agir, porque muitas das vezes tém de reagir a determinadas situacdes.
Assim, esta teoria assume que para diferentes situacfes sdo necessarias diferentes
caracteristicas e, de acordo com estas teorias, ndo existe um unico perfil psicolégico ideal de um
lider. As quatro teorias situacionais de lideranca mais proeminentes sdo: o modelo de contingéncia
de Fiedler, o modelo de decisdo de Vroom-Yetton, path-goal theory e a teoria situacional de

Hersey-Blanchard.

O modelo de contingéncia de Fiedler (1967) fundamenta a eficacia do lider naquilo em que o
autor nomeou de contingéncia situacional, que resulta da interacdo do estilo de lideranca e as

caracteristicas especificas da situagéo.

O modelo de decisédo de Vroom e Sternberg (2002), na teoria concebida por Vroom e Yetton
(1973) e, posteriormente, por Vroom e Jago (1988), é caraterizado pela concecédo de uma
taxonomia para descrever situagdes de lideranga, na qual € usada num modelo normativo de
decisao, onde os estilos de lideranga estéo ligados a variaveis situacionais, definindo qual a

abordagem mais adequada para cada situagéo.

Ja a teoria de lideranca path-goal teory, segundo House (1971), pretende verificar em que
medida a eficacia do lider se encontra condicionada pela sua capacidade de intervir no processo
motivacional dos seus seguidores, de forma a garantir o seu maior empenho na tarefa em questédo

e uma maior satisfagéo.



Finalmente, a teoria situacional de Hersey e Blanchard (1969), identificando diferentes estilos de
comportamento e de lideranca, indica que o estilo de lideranca deve estar adequado ao nivel de
desenvolvimento do seguidor, sendo que o comportamento torna se tanto uma funcdo das

carateristicas dos lideres, como da dos seguidores.

O estudo e a compreensdo da lideranga nas organizagdes revela ser fundamental para se
compreender o papel do lider numa organizacdo. As decisdes que sdo tomadas pelo lider em
varias vertentes tém uma importante contribuicdo para a obtencao de uma vantagem competitiva
na empresa ou organizagdo. Apés a andlise da lideranca, sera abordado o tema da gestdo de

custos nas organizacdes, um dos temas centrais deste trabalho.

2.2. A Gestéo de Custos nas Organizacbes

Para que uma empresa se mantenha competitiva no mercado, é fundamental conhecer os
seus custos. Para compreender a gestao de custos, é necessario compreender o conceito de
gestdo. Assim, define-se gestdo como uma acéo de dirigir, sendo uma atividade ou processo de
administrar uma organizacdo ou empresa. A gestéo € executada em fungéo de determinados

objetivos para atingir 0 sucesso organizacional.

Segundo Cogan (1999), ha décadas que os gestores e cientistas sdo desafiados nas questdes
da determinacgdo dos custos dos produtos e servigos, os esfor¢cos para reduzi-los e a consequente

tomada de decisédo que torna a organizacao mais competitiva.

Segundo Teixeira (2005) “A tarefa da gestéo é interpretar os objetivos propostos e transforma-
los em agdo empresarial através do planeamento, organizacéo, dire¢do e controlo de todos os

esforgos realizados em todos os dominios da empresa a fim de atingir os objetivos propostos”
(p-3).

O mesmo autor admite a existéncia de quatro fungées de gestao na génese do sucesso
empresarial — planeamento, organizacao, dire¢éo e controlo:

v' O planeamento é o primeiro passo, onde se definem objetivos e estratégias, identificam e
coordenam atividades necessarias para o funcionamento da empresa.

v' A organizacgao é o fator que afeta 0s recursos empresariais ou organizacionais
disponiveis, sendo que determina as tarefas a desempenhar e quem deve desempenha-
las. E entendido como um processo continuo de desenvolvimento de relacdes entre
colaboradores capital humano.

v' Adirecdo é a funcdo de gestdo que mobiliza os colaboradores para a conquista dos
objetivos organizacionais, determinando e influenciando o comportamento do capital

humano da organizacdo. Envolve as praticas de motivagao, lideran¢a e comunicacéo.



v" O controlo tem o papel de monitorizar as atividades e controlar o processo de
planeamento, podendo proceder a comparacao do atual desempenho da organizacdo com

0s padrdes anteriormente estipulados.

Segundo Franco, Oliveira, Morais, Oliveira, & Major (2005): “um custo corresponde ao valor
monetario associado a utilizagdo ou consumo de um recurso, seja um bem ou um servico, o que
significa que a atividade da empresa implica custos que importa determinar 0 mais objetivamente
possivel, de modo a obter os elementos ndo sé para analise dos dados histéricos, mas como

também para o planeamento e a tomada de decisdes.” (p. 65).

Outra definicdo de custo, segundo Pedersen (1958): “Custo é o consumo valorizado em dinheiro
de bens e servicos para a producdo que constitui o objetivo da empresa.” (p.6). Para Maher,
Stinckney, & Weil (2012) um custo é um sacrificio de recursos que corresponde ao valor pago para
adquirir determinado recurso. Ja Souza e Diehl (2009) e Atkinson, Banker, Kaplan, & Young
(2008) indicam que os custos transmitem informagdes, que depois de tratadas, séo de extrema

relevancia para o processo de gestédo das organizacdes.

Segundo Kaplan (1996), os métodos para analisar os custos tém de estar baseados no
conhecimento de engenharia e a contabilidade de custos do futuro tera de ser, cada vez mais, da
responsabilidade de gestores de producao e operacdes. A contabilidade de custos, conforme
indica o autor, deve estar devidamente adequada e orientada para o cumprimento dos objetivos da
mesma. Geralmente, quem calcula os custos nas empresas séo, na maior parte dos casos,
profissionais de engenharia e de producéo, visto serem os que dominam melhor o processo

produtivo e as suas caracteristicas.

Segundo Alves (2015), embora a gestéo de custos deva ser uma prioridade em qualquer
empresa, alguns empresarios e diretores ndo tém a disponibilidade que esta area precisa, porque
estdo concentrados nas vendas, nas finangas, nos recursos humanos e noutras areas que
requerem a sua atencao. Segundo o mesmo autor, gerir bem os processos de aprovisionamento é
dificil e complexo. Ha, portanto, que avaliar multiplas variaveis, que exigem trabalho de
preparacao e de acompanhamento. Tais variaveis podem ser: a sele¢éo do produto e sua
adequacao as necessidades, os custos administrativos, a qualificacao dos fornecedores, a
antecedéncia da encomenda, o prazo de entrega, a capacidade do fornecedor de responder a

imprevistos e a rapidez com que o faz, preco e prazos de pagamento.

Para Silva et al. (2015), os custos dos projetos nas organizacdes geralmente ocorrem em duas
categorias: diretos e indiretos. Os diretos estdo associados aos custos com 0s recursos humanos,
os produtos e servigos consumiveis para o projeto e contratos de trabalho externo de outras

empresas. Os custos indiretos sdo recursos humanos que n&o contribuem diretamente no projeto
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despesas gerais, custos de instalacdes, servicos telefénicos, administracao, etc. Nesse sentido, o
planeamento da organizacdo do projeto deve compreender todos os fatores relevantes para seu

éxito.

Nos dias de hoje, as empresas necessitam da sua informacao contabilistica, a qual é essencial
para os stakeholders. Assim, é de extrema importancia que os dados financeiros sejam corretos. E
com o auxilio da gestéo de custos que a organizagdo define limites para os seus gastos e

investimentos, obtendo uma informacg&o mais detalhada e precisa.

Rodrigues (2011) indica que “A escassez de recursos exige o seu controlo e a sua boa
utilizag&o, independentemente dos seus fins (lucrativos ou ndo), pelo que a contabilidade constitui
um instrumento indispensavel numa sociedade moderna que se pretende de rigor, de
conhecimento e de saber.” (p.2). O autor indica que, por outro lado, a contabilidade financeira e as
demostracgdes financeiras ndo sao suficientes para alcancar a profundidade informativa necesséria
para a analise detalhada das atividades. Caiado (2003) defende que é necessario abordar outro
género de contabilidade voltada para as informagdes internas, & qual chama contabilidade
analitica ou contabilidade de gestdo. Segundo o autor, enquanto a contabilidade geral é dirigida
para a atribuicéo da informag&o quantitativa e qualitativa a investidores e entidades com interesse
na mesma, a contabilidade de gestéo é direcionada para a aquisi¢cdo de dados internos,
decorrentes do processo produtivo, necessarios para a melhoria das decisdes da gestdo. O autor
afirma, ainda, que a descricdo em unidade monetéaria dos valores estimados dos consumos é mais
propicia ao controlo dos gastos, fomentado a intervengdo atempada e o aperfeigoamento continuo

dos processos.

Segundo Drury (2000), as empresas passaram a operar num mercado global altamente
competitivo, devido a forte concorréncia das empresas estrangeiras e a evolugao tecnoldgica.
Estes aspetos conduziram a redugéo do ciclo de vida dos produtos, e finalmente, a focalizagao na
satisfacdo do cliente - Total Quality Management (TQM). O mesmo autor afirma que o papel da
contabilidade de gestédo na prestacao de informacédo é essencial para que 0s gestores possam
fazer uma melhor tomada de decisdes, planeamento, controlo e avaliagdo do desempenho. A
contabilidade analitica é, assim, uma ferramenta fundamental para o setor produtivo, tanto pelo

apoio no controlo da gestdo como na produtividade dos recursos humanos.
Caiado (2003) define a natureza dos custos da seguinte forma:
e Fixos — representam encargos inalteraveis com a produc¢éo, desde que
nao seja excedida a capacidade produtiva;

e Variaveis — sao os custos que variam consoante a quantidade produzida;

e Semi-variaveis — compostos por aspetos de rigidez e de variagdo em simultaneo.
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No auxilio a tomada de decisdes é importante distinguir os custos relevantes e 0s custos
irrelevantes. Os custos relevantes séo 0s custos que, tendo em conta os dados existentes,
determinam a viabilidade ou inviabilidade do projeto em desenvolvimento, uma vez que se trata de
custos que variam consoante a quantidade produzida e vendida. Os custos irrelevantes sdo os
custos que, apesar de terem impacto nos custos globais, ndo sédo afetados com a realizagdo dos
projetos (Caiado, 2003).

De uma forma geral, os principios de custos estdo ligados aos objetivos dos sistemas de
andlise de custos, os quais, por sua vez, estdo relacionados com os objetivos da contabilidade de

custos: a avaliacéo de stocks, o auxilio ao controle e tomada de deciséo.

Segundo Drury (1996), um sistema de custeio pode ser entendido como um conjunto de
técnicas utilizadas por uma organizacao para imputar aos seus produtos e servigos 0s custos que
Ihe séo relacionados, com a intencdo de calcular o valor dos inventérios, gerar informacao para a
gestdo e permitir o controlo dos custos. Esses custos poderao ser diretos ou indiretos. Segundo
Ferreira et. al., (2014), os custos diretos sdo podem ser atribuidos diretamente a um objeto de
custo, sendo que um custo direto pode ser, por exemplo, um material que esteja diretamente
relacionado ao produto (objeto de custo), em que quanto mais unidades forem fabricadas desse
produto maior é a utilizacdo desse material, estando, desta forma, o custo direto relacionado
diretamente com o nimero de unidades do seu objeto. Por sua vez, de acordo com Ferreira et al.
(2014) os custos indiretos referem-se a custos comuns que, ndo sendo identificados de forma
imediata em relacdo aos seus objetos de custo, sdo identificaveis em relacéo a varios objetos de

custo.

Segundo Oliveira e Ferreira (2007), os sistemas de custeio avaliam 0s custos e as despesas da
producéo dos bens e/ou servi¢os e sdo os responsaveis por calcular a quantidade proporcional
dos custos de cada unidade de produto ou servi¢co. Para os autores, os sistemas de custos sdo
muito mais do que mecanismos de controlo entre custos e proveitos, sdo métodos capazes de

apoiar as instituicbes na tomada de decisao.

Conforme Coelho (2011) os sistemas de custeio sdo constituidos por sistemas de custeio
tradicional (custeio total ou por absorcao, custeio varidvel e o custeio racional) e por sistemas de
custo contemporaneo (ABC — Custo baseado em atividades, Ciclo de Vida do Produto, Custo Alvo
e custo Kaisen). A autora indica que o termo “Sistema de Custeio” ndo se refere a perspetiva
somente contabilistica, mas sim a uma estrutura global, que agrupa toda a informacgéo base,
mecanismos de determinacdo, mecanismos de controlo, quer de custos quer de pressupostos em

que estes assentam.

Segundo Coelho (2011), os sistemas tradicionais de custeio focam-se no produto, sendo os

custos atribuidos diretamente aos produtos, pressupondo-se que cada produto consome recursos
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na proporc¢éo direta do seu volume de producdo. Assim, a autora carateriza os sistemas de custeio

tradicionais como:

e Custeio Total ou por Absorcao — Os custos dos produtos séo calculados com base nos
custos apurados pela Contabilidade no periodo, sejam de natureza fixa ou variavel. Este
tipo de sistema de custo obriga a que os elementos na contabilidade de custos sejam
efetuadas pela seguinte ordem: compras, entradas e saidas das matérias em armazém,
custos de transformacéo, custos de producéo; entradas e saidas de produtos acabados
em armazém; demonstracéo de resultados.

e Custeio variavel - s6 se consideram 0s custos variaveis para o célculo do custo do produto
fabricado, uma vez que apenas estes custos variam com o nivel de producéo.

e Custeio racional - método de imputagao racional de custos fixos que tem como objetivo
isolar os efeitos de uma variagéo de atividade sobre os custos, quer dos centros de custos

quer dos produtos.

A autora defende que os sistemas de custeio tradicional sdo vocacionados apenas para a
gestédo de custos e implicam uma mao de obra direta e intensiva, sendo inadequados devido a
dimenséo e diversificagdo dos produtos e servi¢os das organizac¢des. J4 os sistemas de
custeio contemporaneos, ainda segundo Coelho (2011), geram informacdo com vista a
melhoria continua dos produtos e dos processos, identificam os custos relevantes, refletem os
comportamentos dos custos relativamente aos fatores que os influenciam, permitem identificar
as atividades que néo criam valor agregado e, finalmente, permitem evidenciar a estrutura de

custos e o seu desempenho.

Dos sistemas de custo contemporaneos, segundo Coelho (2011), destacam-se:

e Custeio por atividade (ABC) — o sistema Activity Based Costing (ABC),tem como objetivo
de responder a problematica dos sistemas de custeio tradicionais, pois tornou-se
necessario ter ferramentas fidedignas de andlise e avaliagao da organizagdo. O modelo
ABC considera que todas as atividades realizadas na empresa existem para apoiar a
producéo e distribuicdo de bens e servicos e, portanto, devem ser totalmente
consideradas nos custos dos produtos. Os custos que se encontram nessa situa¢ao sao:
Logisticos, Producao, Vendas e Marketing, Servi¢o ao Cliente, Tecnolbgicos, Financeiros,
Administrativos, Distribuicdo e Sistemas de Distribuicdo e Sistemas de Informacéo.

e Custo de ciclo de vida do produto - Este sistema tem como base o principio do custo pelo
ciclo de vida do produto e considera todos 0s custos associados ao produto durante as
guatro fases do seu ciclo de vida: desenvolvimento, crescimento, maturidade e declinio.
Ao ser considerada a vida total do produto, sdo estimados todos os custos desde a

concecao até ao servico pés-venda.
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e Custo Alvo - Este tipo de custo consiste em estabelecer um custo-alvo para o produto,
baseado na estimativa do preco de venda e subtraindo as margens de lucro desejadas
pela empresa. O objetivo é a reducdo de custos em todos 0s processos da empresa,
tentando eliminar os desvios entre os lucros-alvo e os lucros estimados. Tem também
como objetivo satisfazer as necessidades dos clientes.

e Custo Kaizen - O custo Kaizen tem como principal objetivo a reducao continua de custos
em todos os processos de producéo e ajudar a eliminar qualquer diferenca entre os lucros
alvo e os lucros estimados. Este modelo pode ajudar a compensar os resultados ndo
atingidos no sistema Custo-Alvo, na recuperacdo de produtos ndo competitivos e ainda na

reducao de custos de componentes especificos.

Segundo Nakagawa (1991), o método do custo baseado em atividades surgiu quando as
empresas comegaram a reconhecer que os métodos de custeios tradicionais distorciam e
dificultavam a mensuracéo de atividades de manufatura, pela diversificagdo dos produtos em
termos de tipos, modelos, acabamentos e especificacfes, para atender as exigéncias dos clientes.
Ao mesmo tempo, as empresas tinham que competir mediante estratégias de melhor qualidade,

menor tempo de produgéo e entrega, além de uma agressiva redugdo de custos.

Catelli (1995), enfatiza que a Contabilidade de Custos tradicional apresenta pouca relevancia para
0 processo de tomada de decisdes empresariais.(p.3). Segundo Horngren et al. (1997) as maiores

diferencas entre as abordagens tradicional e ABC sdo as seguintes:

Tabela 1: Maiores diferengas entre a abordagem de custeio tradicional e abordagem ABC

Abordagem tradicional Abordagem ABC
Vérios centros de custos indiretos
Um ou poucos centros de custos indiretos homogéneos, porque diversas areas de
para cada departamento, atividades sé@o usadas. Os colaboradores
pouca homogeneidade desses centros de custos. desempenham um papel chave na

determinagdo das areas de atividade que

deverdo ser empregadas.

Os critérios de alocacao dos custos indiretos Os critérios de alocacao dos custos indiretos
podem ser os determinantes dos custos. séo, maioritariamente, determinantes
dos custos.
Os critérios de alocagdo dos custos indiretos Os critérios de alocagdo dos custos indiretos sdo
sdo quase sempre financeiros frequentemente variaveis néo financeiras

Fonte: Horngren et al. (1997, p. 109)
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Apo6s as definicBes e caracteristicas apresentadas sobre a gestao de custos, pode-se concluir
que o lider, juntamente como os demais subordinados, deve fazer uma andlise cuidada e rigorosa
guando pretende implementar um sistema de custeio numa organizacao, caso contrario, pode por
em causa a sua estratégia, com as demais decisdes. Assim, a informacao contabilistica da
organizacdo deve ser tida em conta e respeitada, de modo a que os custos fornegam as melhores
informacdes aos lideres e aos gestores, para uma melhor tomada de decisGes e estratégias
organizacionais. Seguidamente, serd abordada a percecao da lideranca nas organizacdes, de

modo a dar continuidade aos objetivos do estudo.

2.3. A Percecao da Lideranca nas Organizacdes

Com a alteracéo dos paradigmas sociais, um lider de uma organizagao necessita de se
adequar, de forma responsavel, aos desafios e necessidades da comunidade. Assim, € premente
perceber o papel e a importancia do lider na construgdo da imagem institucional da organizacao.

Apesar do papel do lider ser de extrema importancia, ndo sera o suficiente para o sucesso da
organizacgdo, sendo que os colaboradores, parceiros e stakeholders sdo necessarios em todo o
processo. Assim, para sustentar o organismo corporativo, apenas o trabalho de todos os agentes

podera cumprir os objetivos da organizacéo.

A percec¢do da lideranca no &mbito organizacional tem sido alvo de varios estudos e teorias que
criam diferentes concec¢fes em torno desta questdo, entre os quais:

e Fraga, T. (2018). O Impacto da Lideranca na Performance Organizacional.

e Venancio, P.(2017). Lideranca e Motivacdo nas Organiza¢fes: O Papel do Lider na
Constru¢do da Imagem Institucional.

e Gracga, T. (2016). O impacto dos Estilos de Lideranca na Satisfacéo Profissional: Um
estudo sobre IPSS do Distrito de Santarém.

e Castro, C.(2017). Um estudo exploratério acerca das vivéncias da lideranga: As

representacdes e o sistema medo do lider organizacional.

O exercicio da liderancga é condicionado por diferentes variaveis. A personalidade do lider, as
suas competéncias, atitudes e comportamentos condicionam 0s processos da organizagao.
Segundo Likert (1967) existem quatro sistemas de liderangca comportamental que caracterizam os
varios tipos de lideres:

(1) o autocratico-explorador marcado pela concentracao autoritaria; o lider ordena e os
subordinados obedecem;
(2) o autocratico benevolente, no qual o lider decide mas concede margem de comunicacao entre

as hierarquias no desempenho de tarefas;

15



(3) o consultivo, onde o lider se rodeia de opinides e ideias do grupo de forma a tomar decisbes

em prol dos objetivos estabelecidos;

(4) o democratico/participativo, onde o lider envolve diretamente os colaboradores na tomada de

decis@es, desnivela hierarquias e adota comportamentos participativos.

Blake e Mouton (1964) considera que, para uma lideranga mais eficaz, os lideres devem

atender de igual forma as tarefas e as pessoas que lideram, independentemente das situacfes

vivenciada a nivel organizacional.

De acordo com a Teoria dos Estilos de Lideranca apresentada por White e Lippitt em 1939

(White; Lippit, 1960), os estilos de lideranca eram divididos em trés: Autoritario, democratico e

Liberal (laissez-faire). A tabela 2 apresenta uma breve descricdo de como séo os trés diferentes

estilos de lideranca:

Tabela 2: Estilos de Lideranca

Autocratica

Democratica

Liberal

Apenas o lider estabelece as
diretrizes, sem qualquer participacéo
do grupo.

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado e

assistido pelo lider.

Ha liberdade completa para as
decisbes grupais ou individuais, com

a participacdo minima do lider.

O lider determina as providéncias e
as técnicas para a execucao das
tarefas, cada uma por sua vez, a
medida que se tornam necessarias e

de modo imprevisivel para o grupo.

O préprio grupo esboca as
providéncias e as técnicas para
atingir o alvo, solicitando
aconselhamento técnico ao lider
quando necessario, passando este a
sugerir duas ou mais alternativas
para o grupo escolher. As tarefas
ganham novas perspetivas com 0s

debates.

A participagéo do lider no debate é
limitada, apresentando apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo que poderia fornecer
informacgdes desde que as fossem

solicitadas.

O lider determina qual a tarefa que
cada um deve executar e qual o seu

companheiro de trabalho.

A divisdo de tarefas fica a critério do
préprio grupo e cada membro tem
liberdade de escolher os seus

companheiros de trabalho.

Tanto a divisdo das tarefas como a
escolha dos companheiros ficam a
cargo do grupo. Absoluta falta de

participacao do lider.

O lider € dominador e "pessoal" nos
elogios e nas criticas ao trabalho de

cada membro.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito, sem
encarregar-se muito das tarefas. O
lider é objetivo e limita-se aos fatos

nas suas criticas e elogios.

O lider ndo faz nenhuma tentativa de
avaliar ou de regular o curso dos
acontecimentos. O lider somente faz
comentarios irregulares sobre as
atividades dos membros quando

questionado.

Fonte: Adaptado de White e Lippitt (1960)
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Conforme Weiss (2005), a lideranca € uma responsabilidade que deve ser praticada a todos os
momentos sendo que esta manifesta-se sempre um individuo tenta influenciar o comportamento
de outro individuo ou de grupo, independentemente do motivo. Tipu et al. (2012) indica que lideres
séo designados a fornecer a visdo, motivar os colaboradores e ajudar a incutir uma cultura
organizacional que incentive a criatividade, assumindo os riscos e fomentando a inovacao.
Segundo George (2000), as emog0es aliadas a inteligéncia tém um papel central no processo de
lideranca na organizacdo e a adoc¢ao dos estilos de lideranca tém um impacto sobre a eficacia

organizacional.

Goleman (2000) define Inteligéncia Emocional (IE) como sendo a capacidade de identificar os
proprios sentimentos e os das outras pessoas, de nos motivarmos, de saber gerir as emogdes
pessoais e no relacionamento com outros individuos. (Cunha et al., 2007) defende que a véarios
autores contribuiram para a constru¢éo do conceito de IE e para a sua mensuracgéo e, também,
para o estudo da sua relagdo com outras tematicas organizacionais, nomeadamente, a lideranca.
Yunus e Anuar (2012) enfatiza que que a IE desempenha um papel importante na lideranca.
Mayer e Salovey (1997) sublinham que o reconhecimento, a assimilagéo e a racionalizagéo das
emocdes sdo capazes de fomentar o crescimento emocional e intelectual de uma pessoa e Bar-on
(1997) indica que se pode prever o éxito profissional através da avaliagdo das capacidades sociais
e emocionais do individuo. Humphrey (2002) acrescenta que a gestdo das emocdes é parte
importante do processo de lideranca e as demonstracdes emocionais tém grandes efeitos sobre
as nossas percecdes de lideres. Para o autor, lideres que possuem inteligéncia emocional devem
ser mais capazes de gerir as impressfes que dao aos outros individuos e que, da mesma
maneira, 0s colaboradores com mais inteligéncia emocional devem ser mais capazes de detetar

fraudes na organizacéao.

Segundo Cooper (1997), individuos que apresentem maiores niveis de inteligéncia emocional
experienciam maior sucesso ao longo da sua carreira, constroem relacdes pessoais mais fortes e
lideram mais eficazmente do que individuos com menor nivel de inteligéncia emocional. A autora
afirma ainda que a Inteligéncia Emocional se traduz num efeito positivo ndo s6 na coesao dos
grupos de trabalho, como na congruéncia da avaliagcdo de performance entre colaborador e o lider,
no desempenho do colaborador, na cidadania organizacional e no compromisso com a

organizacéo.

Segundo Goleman (2000), existem seis diferentes estilos de lideranca, onde cada um real¢ca
diferentes componentes da inteligéncia emocional:
. O estilo coercivo - Um lider coercivo adota a abordagem “Fazes o que eu digo”. O estilo

coercivo deve ser usado com extrema precaucao e apenas nas situagées em que é absolutamente
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indispensavel como numa recuperacao financeira ou huma mudanca que ja é previsivel. Caso seja

usado a longo prazo, este estilo pode indicar falta de sensibilidade para questées morais e de

sensibilidade para com os liderados.

O estilo autoritario - Um lider autoritario assume uma posigdo de auto - confianca toma
e uma abordagem "Vem comigo": Define o objetivo geral, mas d& aos liderados a
hip6tese de escolher os seus proprios meios de o atingir. N&o resulta, por exemplo,
quando o lider € menos experiente que a sua equipa pois neste caso as pessoas
podem considera-lo um pouco deslocado.

O estilo afiliativo - Um lider afiliativo coloca os colaboradores em primeiro lugar, dando
harmonia a equipa de trabalho. No entanto, por estar focado no elogio e no incentivo,
pode despertar os colaboradores performances mais fracas.

O estilo democrético - Um lider democratico aposta na comunicagado e no trabalho em
equipa, dando voz aos colaboradores nas decisfes, surgindo com isso a criacéo de
novas ideias na organizacéo. Apesar disso, esta lideranca pode resulta em longas
reunifes e confuséo para os colaboradores, prejudicando, assim, a organizagao.

O estilo “marca o ritmo” (pacesetting) - Um lider “marca o ritmo” assume uma postura
exemplificativa e demostrativa do trabalho, sendo pré-ativo e dinamico. Contudo, o
seu nivel de exigéncia pode se ressentir em alguns colaboradores, devido a da sua
tendéncia para tomar conta a situacao.

O estilo coaching - Um lider coaching foca-se mais no desenvolvimento pessoal do

colaborados que nos resultados imediatos do trabalho.

O autor conclui que quantos mais estilos um lider praticar, o clima organizacional sera melhor e

otimiza, assim, o desempenho da organizacgéo.

A lideranca organizacional é, conforme as definigcBes e caracteristicas acima abordadas, um

fator importante na perce¢éo do lider nas organizacdes. A relacdo da lideranca com a IE revela

ser, segundo os autores mencionados, de enorme importancia na organizacao. Estes conceitos

revelam ser fundamentais para estudar o papel da lideran¢a na gestédo de custos numa

associagdo sem fins lucrativos, seguidamente abordado.

2.4. As Associagdes Sem Fins Lucrativos

Tém-se assistido a uma crescente relevancia das Organiza¢cdes Sem Fins Lucrativos (OSFL) na

atividade econdmica moderna, o que tem levado a uma procura, cada vez maior, de informagéo

financeira e ndo financeira sobre estas, tanto a nivel interno como externo na organizagao.

Pelo artigo n° 53 do Cédigo Civil portugués, as organizagfes sem fins lucrativos poderao ser

associagfes ou fundagdes. As associacdes sdo organiza¢gfes onde um conjunto de pessoas que
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se unem para atingir um determinado fim, que desenvolvem a sua a¢cédo em prol de uma causa,

que pode ser a assisténcia a populacéo, a defesa dos animais; a protecao do ambiente, entre

outras.

A necessidade de afirmacéo do terceiro setor ndo é apenas da atualidade. Segundo Ferrdo

(2000), em 1989 delineavam-se estratégias para a economia social em Portugal, sendo a primeira

a necessidade da consciéncia da identidade como um setor.

O setor no qual se inserem as OSFL é composto por entidades nas quais nao existe

apropriacdo do excedente gerado pela organizacgéo, existindo um patrimoénio impessoal a favor de

um determinado fim ou miss&o (Carvalho, 2008).

No aspeto dos recursos materiais e financeiros, as OSFL estdo, frequentemente e na maioria

dos casos, dependentes do apoio de entidades externas, denominados de financiadores ou

doadores (Andrade e Franco, 2007).

Confome Salamon e Anheier (1992), uma organizac¢éo sem fins lucrativos consiste numa

organizacéo privada, organizada n&o distribuidora de lucros, com gestéo prépria e de caracter

voluntéario. A tabela seguinte identifica, segundo os autores, estas cinco caracteristicas (Tabela 3).

Tabela 3: Carateristicas das OSFN

Caracteristica

Explanacao

Devem ser formalmente registadas ou, caso sejam
informais, deverdo ter algum grau de permanéncia
organizacional. Terdo de apresentar estrutura, através da

existéncia de membros, realizacéo de reunides e

Organizada
procedimentos de tomada de decis&do que os participantes
reconhecem como legitimos.
Devem ser institucionalmente separadas do Governo,
Privada embora possam receber apoio financeiro por essa

entidade.

N&ao distribuidora de lucros

N&o sdo comerciais no seu proposito, nao existindo a
nogao de propriedade e ndo se distribuem lucros. Os
excedentes devem ser reinvestidos na organizacdo e na

sua melhoria.

Auto-governada

Governam-se por si, ou seja, tém o0s seus mecanismos de
governagao interna, controlando a sua prépria atividade,

sem o envolvimento de qualguer entidade externa.

Voluntaria

Significa ser membro, participar ou contribuir com
recursos (tempo, dinheiro e /ou bens), n&o exigido por lei;
As organizagdes deverdo ter algum grau de contribuicbes

voluntarias, seja sob a forma de mao-de-obra voluntaria,

seja sob a forma de doagdes de dinheiro e/ou bens.

Fonte: Adaptado de Salamon e Anheier (1992, 1997).
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Conforme Silva, L.; Pereira Ribeiro da Silva, M.; Vendeiro Lopes, C.(s.d.):

“As Entidades do Setor Nao Lucrativo (ESNL) sdo compostas por grupos de pessoas que se
relinem com o objetivo de tornarem uma sociedade mais humanitaria e igual para todos, com melhor
educacdo e cultura, com o intuito de melhorarem o meio em que vivem. Devido a disseminacao e
peso que estas entidades representam na economia, foram refor¢cadas as obriga¢cfes de prestacao
de informacéo fidedigna sobre a gestdo dos recursos que séo confiados pelos stakeholders. O
Sistema de Normalizacédo Contabilistica nas ESNL, aplica-se as entidades privadas sem fins
lucrativos, que prosseguem atividades de carater social e que ndo podem distribuir pelos seus
membros qualquer ganho econdémico ou financeiro. A nivel fiscal, as ESNL estéo sujeitas a variados
impostos, beneficiando também de algumas isencdes. As entidades da economia social tém
obrigagbes e deveres contabilisticos e fiscais para cumprir, mas ao mesmo tempo também sao

detentoras de incentivos fiscais.” (p.2).

Pelos mesmos autores, o terceiro setor abrange um conjunto de entidades privadas, com
personalidade juridica, criadas com o fim de satisfazer as priva¢gfes dos seus membros e
produzindo bens ou servi¢os, sem finalidade lucrativa. S&o exemplos de entidades que integram o
terceiro setor: as Entidades Sem Fins Lucrativos (ESFL), as Instituicdes Particulares de

Solidariedade Social (IPSS), as cooperativas, as fundagfes, entre outras.

A diversidade do setor nédo lucrativo portugués é notado nas atividades levadas a cabo pelas
OSFL portuguesas, bem como nos seus publicos, dimenséo, grau de formalidade das suas
estruturas, grau de profissionalismo da sua gestéo, entre outros fatores a considerar (Andrade e
Franco, 2007). Para uma melhor compreensao da sua diversidade, passa-se a analisar a
classificagdo segundo a International Classification of Non-Profit Organizations (ICNPO) aplicada a
Portugal, bem como as principais tipologias de OSFL nacionais. Assim, segundo a ICNPO, a
Tabela 4 identifica as principais OSFL por referéncia as suas areas de atividade, de acordo com

as 12 categorias individualizadas.
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Tabela 4: As principais OSFL

Cdodigo Area Tipos de organizacdes em Portugal

Associagdes culturais, recreativas e desportivas

Casas do Povo

Clubes sociais e recreativos

Museus

Jardins zool6gicos e aquarios

1 Cultura e Lazer Sociedades histéricas e literarias

Associacdes de artes performativas e companhias (teatro, dancga, etc)
Associacdes de Estudantes e Associacdes Juvenis

Escolas (por exemplo ligadas a congregacdes religiosas)
Educagéo e Investigacéo Universidade Catolica
2 Centros de Investigacédo

Saude Hospitais e casa de saude

Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS)

Outras associagdes de solidariedade social (dedicadas as criangas,
jovens, idosos, deficientes, familias, sem-abrigo, entre outros)
Servigos Sociais Santas Casa da Misericérdia

4 Cooperativas de solidariedade social

Associa¢des mutualistas

AssociacGes de Bombeiros Voluntarios

Associacdes Nao Governamentais de Ambiente
5 Ambiente Associacdes de Protegdo dos Animais

Organizagdes de desenvolvimento local
Desenvolvimento e Habitacéo Cooperativas de habitagao e construgao
6 Associacoes de moradores

Associacdes de defesas dos direitos humanos (imigrantes, anti racismo,
apoio a vitima, defesa do consumidor, doentes crénicos, infetados com
Leis, defesa de causas e HIV/Sida, familia, mulheres, entre outros)

7 politica Partidos politicos

Associacoes de moradores

Fundages
Intermediérios Filantrépicos e Associac¢des promotoras de voluntariado
8 Promotores do Voluntariado Bancos alimentares

Organizag6es Nao Governamentais para o Desenvolvimento
Subsidiarias de organizagdes internacionais a operar em Portugal (por
9 Internacional exemplo, Cruz Vermelha Portuguesa, Médicos do Mundo)

Institutos religiosos
10 Religido Associacoes religiosas

Associacdes empresariais, Associacdes empresariais
11 Profissionais e Sindicatos Associacdes profissionais
Sindicatos

12 Qutros v na

Fonte: Adaptado de Franco et al. (2005), alargado por Andrade e Franco (2007).

As organizagdes sem fins lucrativos sao diferentes das empresas e de instituigcdes publicas.
Existem trés areas a que estas organizag¢des prestam especial atengdo — o voluntariado, o

mecenato e a prestacdo de contas (accountability).

Os voluntarios séo ativos essenciais para o cumprimento da missao de uma organizagao.
Jondreau (2010). Definigdo de voluntariado: “Conjunto de a¢8es de interesse social € comunitario,
realizadas de forma desinteressada por pessoas, no A&mbito de projetos, programas e outras
formas de intervencgéo ao servi¢o dos individuos, das familias e da comunidade”. (Lei n.° 71/98,
3.11, artigo 2.°)
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Skoglund (2006) indica que se as organizacdes dependem dos voluntarios, entdo a sua
principal meta devera ser a retencdo dos mesmos. No entanto, as praticas de retencdo dos
voluntarios séo desafiantes devido a necessidade de estratégias que permitam que os voluntarios

se mantenham nas organiza¢des e ndo desistam da atividade.

O Mecenato é uma atividade de individuos, empresas ou outras organizagfes, que se
materializa em donativos a organiza¢gfes sem fins lucrativos ou ao Estado. Para efeitos fiscais (Lei
n.° 53-A/2006, de 29 de dezembro, Orcamento do Estado para 2007), os donativos constituem
entregas em dinheiro ou em espécie concedidos sem contrapartidas que configurem obrigacoes
de caracter pecuniario ou comercial as entidades publicas ou privadas previstas nos artigos
seguintes, cuja atividade consista predominantemente na realizacdo de iniciativas nas areas

social, cultural, ambiental, desportiva ou educacional.

Quanto ao accountability, Da Silveira, Moreira, Avila, and Weyh (2013) afirmam que a
"accountability diz respeito a obriga¢@o dos gestores publicos de informar sobre o uso dos

recursos publicos e de responsabilizar-se por falhas no alcance dos objetivos planeados.” (p.3).

Segundo Blair (2000), a prestacao de contas procura aperfei¢coar os servi¢os publicos e
capacita-los de meios capazes de ir ao encontro das necessidades e exigéncias dos cidadaos,
apresentando as seguintes fun¢des, permitindo a melhoria do desempenho dos agentes publicos e

que os processos e procedimentos sejam transparentes.

As organizacdes sem fins lucrativos dependem da boa vontade das pessoas que se voluntariam
e das instituicdes que fazem doacgdes. Sendo as OSFL normalmente prestadoras de servicos, é

fundamental analisar os desafios associados a gestédo de servicos.

Segundo o projeto Comparative Non-Profit Sector (CNP) - Projeto Comparativo do Setor Sem
Fins Lucrativos — de Johns Hopkins, o qual analisa o papel do setor privado sem fins lucrativos em
paises ao redor do mundo, destaca-se, em Portugal, como desafios principais para o sector sem
fins lucrativos os seguintes (Franco, Sokolowski et al., 2005): Aumentar a consciéncia do publico
geral sobre este setor, fortalecer o enquadramento legal, melhorar a capacidade do setor na
sociedade civil e melhorar as relag6es entre o governo e organiza¢des néo lucrativas.

As ESNL tém, como demostrado, um papel muito importante no meio social e econémico, pois
prestam bens e servicos sociais sem fins lucrativos, tonando, assim, premente a sua cuidadosa
andlise, que deve ser feita com a maior transparéncia possivel, no que toca as atividades e
recursos utilizados, para uma melhor gestédo de custos. Com a perce¢éo, 0s conceitos e a
caraterizacao das OSFL acima abordadas, é seguidamente abordado o papel da lideranca na

gestdo de custos, de modo a dar continuidade a estrutura e objetivos do trabalho.
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2.5. O Papel daLideranca na Gestdo de Custos

Segundo Robbins e Decenzo (2004), um dos maiores desafios para os lideres é a capacidade
de enfrentar as mudancas. Assim, a adaptacado tornou-se um requisito fundamental para o
sucesso das organizacdes, frente a um mundo cada vez mais dinamico. Para uma gestéo de
custos eficiente é fundamental traduzir os objetivos em resultados. Assim, o lider da gestao para
resultados é um gestor que se compromete e decide, juntamente com a equipa, a conquistar os
objetivos da organizacao.

Robbins e Decenzo (2004) afirmam, ainda, que os objetivos da gestao para os resultados sédo
determinados em conjunto pelos colaboradores e gestores, sendo o progresso em direcédo aos
objetivos periodicamente revisto e as recompensas sao alocadas com base nesse progresso.
Assim, ao contrario de usar os objetivos para controlar, a gestdo para resultados usa-os para
motivar.

Segundo Yukl (1998), existem quatro processos fulcrais para a liderancga: “recolha e
disseminacéo de informagé&o, constru¢céo de relacionamentos, tomada de decisdes e exercicio de
influéncia”(p.57). J& Rego et al. (2016) afirmam que todos 0s processos sdo necessarios em todas
as equipas e organizacdes. Assentes nestes quatro processos, as atividades dos lideres agrupam-
se em trés categorias, segundo Yulk (2013):

» Comportamentos orientados para as tarefas: envolvem aspetos tais como a organizacéo do
trabalho, o uso do tempo e dos recursos, a monotorizagéo e a gestéo das operagdes, bem como a
introducdo de melhorias continuas e de produtividade.

« Comportamentos orientados para os relacionamentos: comportamentos direcionados na melhoria
dos relacionamentos interpessoais, ha cooperacdo e no trabalho de equipa.

« Comportamentos para a mudanca: tem o objetivo de melhorar as estratégias da organizacéo e

introduzir mudancas estratégicas, bem como motivar e melhorar o empenho da equipa.

Por outro lado, Kim e Mauborgne (2005) in Rego, et al.,(2016) argumentam que estes
comportamentos devem ser baseados nos trés E’s: E preciso ‘Envolver as pessoas nas decisdes
estratégicas que as afetam, convidando-as a contribuir e a discutir a proposta; E necessario
‘Explicar as pessoas as razdes pelas quais a estratégia deve ser implementada; E importante
clarificar as regras das estratégias, as ‘Expetativas’ e os papéis que cabem as pessoas envolvidas
Nno processo.

Para cada organizagdo, os processos e 0s comportamentos necessarios ao exercicio da
lideranga s&o unicos. Rego et al. (2016) afirmam que “diferentes atividades requerem diferentes
tipos de competéncias”.

Segundo Navarro (2003), o papel da lideranca deslocou-se da perspetiva do comando e do

controlo para a construcdo de relacdes de confianca. O ponto de equilibrio entre o lider e os
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liderados diz respeito a uma relacéo de alteridade, orientada por processos de dialogo e de
negociacdo. Esta é uma dinamica que indica que o processo de inter-relacdes é elaborado por
varios agentes que negoceiam a partir de diferentes lugares de poder, de especializagdo e de
identidade organizacional. O autor afirma ainda que os lideres, por via de regra, procuram modos
de alterar um sistema ou criar algo que o complemente, procurando meios de encontrar processos
novos e revolucionarios.

Segundo Drucker (2004), a lideranca esté relacionada com os resultados, pois o estilo de
lideranca descreve os resultados distintos que os lideres proporcionam a organizacao.

Segundo Bass (1985), liderar é a capacidade de motivar individuos a fazerem mais do que
aquilo que é imaginado, estimulando a superagéo de interesses individuais em prol de interesses
coletivos. O autor classifica, ainda, a lideranca de diferentes formas: como sendo uma posicao
central dos processos de grupo, como uma questao de personalidade e de exercicio de influéncia,
modifica 0 comportamento das pessoas; e ainda como uma relacdo de poder coordenadora de
acOes de trabalho (Bass, 1990).

Rothwell et al. (2009) enumera seis capacidades dos lideres essenciais para dinamizar
processos de mudanca no sistema organizacional:

1. Os lideres devem demonstrar coeréncia entre o que dizem e o que fazem para
obterem confianca dos colaboradores, tendo uma postura de integridade;

2. Os lideres devem ser capazes de lidar com as dificuldades resultantes da
mudanca, revelando o seu lado humano, manifestando as suas frustrages, mas,
ainda assim, suportarem e apoiarem a mudanca de forma criativa;

3. Os lideres devem ser capazes de envolver os stakeholders certos para enfrentar
0s problemas que surgem na obtencao dos objetivos e, ao mesmo tempo, apoia-
los criando as condi¢des necessérias;

4. Os lideres devem estar disponiveis para ouvir e aprender de modo a conseguirem
compreender as implicagBes das mudancas nas diversas partes da organizagao,
mostrando humildade e capacidade para reconhecer quando necessitam da ajuda
de outros, quer seja pelas competéncias que estes detém, quer seja pelo seu
know-how;

5. Os lideres devem estar disponiveis para apoiar as pessoas disponibilizando o seu
tempo, recursos, orientagdo e ac¢oes;

6. Finalmente, o lider deve ser capaz de partilhar e delegar o controlo e deve estar
disposto a mudar, sempre quer for necessario, envolvendo desta forma as

pessoas no processo.
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Podemos concluir que nao existe um estilo de lideranca ideal para uma organizacéo, pois cada
estilo pode adaptar-se a organizac@es e diferentes grupos de trabalho. Assim, importante é que o
lider tenha o seu trabalho bem delineado e controlado, um mesmo lider pode utilizar estilos de

lideranca diferentes dependendo da situacdo em que se encontra (Pawar, 2014).

Apo6s a analise do papel da lideranga na gestao de custos, ira ser feita a contextualizagdo das
associacdes humanitarias de bombeiros voluntarios, como forma de enquadramento para o estudo

de caso, do qual é alvo a AHBVVC.

2.6. Associacdes Humanitarias dos Bombeiros Voluntarios

Uma parte muito significativa das organiza¢gdes nao lucrativas sdo as Associacdes
Humanitarias de Bombeiros (AHBV). Segundo a Autoridade Nacional de Emergéncia e Protecdo
Civil Portuguesa (ANEPC), as AHBV s@o pessoas coletivas sem fins lucrativos cuja finalidade € a
protecdo de pessoas e bens, designadamente o socorro a feridos, doentes e/ou naufragos, e a
extingdo de incéndios, possuindo e mantendo em atividade, para o efeito, um corpo de bombeiros
voluntarios ou misto. O ato de constituicdo de cada associac¢do, 0s estatutos, bem como as suas
alterag@es, constam de escritura publica, cabendo a ANECP publicar e manter permanentemente
atualizada no seu sitio na Internet a listagem com a respetiva informacéo referente as associacdes

humanitarias de bombeiros voluntarios e mistos.

Para fazer uma correta avaliagdo da constituicdo e do trabalho das Associa¢cdes Humanitérias
dos Bombeiros Voluntarios é de elevada importancia entender o conceito de Bombeiro. Neste

sentido, a definicdo dada pelo Decreto Legislativo Regional n.° 22/2010 para um bombeiro é:

“Bombeiro € individuo que integrado de forma profissional ou voluntaria num corpo de bombeiros,
tem por atividade cumprir as missdes destes, nomeadamente a prote¢do de vidas humanas e bens
em perigo, mediante a prevencao e extingdo de incéndios, o socorro a feridos, doentes ou naufragos
e a prestacdo de outros servigos previstos nos regulamentos internos e demais legislagfes

aplicaveis.” (p.3647).

Segundo o Decreto-Lei n.° 247/2007, de 27 de junho, alterado pelo Decreto-Lei n.° 248/2012, de
21 de novembro, os Corpos de Bombeiros (CB) sdo Agentes de Protecdo Civil (ACP), dispostos
em unidades operacionais, oficialmente homologadas, preparadas e equipadas para o exercicio
das missdes atribuidas, sendo essas missoes:

* Prevengéo e combate de incéndios;
» Socorro as populagdes em caso de incéndios, inundagdes, desabamentos, entre outros

acidentes;
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» O socorro a naufragos e buscas subaquaticas;

» O socorro e transporte de acidentados e doentes, incluindo a urgéncia pré-hospitalar, no
ambito do sistema integrado de emergéncia médica;

» Emisséao, nos termos da lei, de pareceres técnicos em matéria de prevengao e seguranga
contra riscos de incéndio e outros sinistros;

* A participacdo em outras atividades de protecéao civil, no ambito do exercicio das functes
especificas que Ihes forem cometidas;

» O exercicio de atividades de formacéo e sensibilizacdo, com especial

incidéncia para a prevencao do risco de incéndio e acidentes junto das

populacdes;

* A participacdo em outras agdes e o exercicio de atividades para as quais

estejam tecnicamente preparados e se enquadrem nos seus fins especificos

e nos fins das respetivas entidades detentoras;

* A prestagao de outros servigos previstos nos regulamentos internos e

demais legislacdes aplicaveis.

Segundo Louro (2019), de todos os APC, os CB s&o maioritariamente detidos por associacdes
de direito privado e sdo os Unicos que ndo tem uma estrutura assente em profissionais. No
entanto, sdo os APC os que mais meios disponibilizam em missdes de protecdo e socorro. O autor
acrescenta que é urgente uma reflexdo e mudanca do sistema, que se tem revelado ineficaz na

resposta face aos maiores riscos e ameacas.

Por sua vez, é imperativo perceber o conceito de voluntario. Segundo o Decreto-Lei n.° 389/99
de 30 de setembro, “O voluntariado é uma atividade inerente ao exercicio de cidadania que se
traduz numa relacéo solidaria para com o proximo, participando, de forma livre e organizada, na

solucao dos problemas que afetam a sociedade em geral.”

Segundo Amaro (2009), ser bombeiro é uma atividade de elevado risco, sendo necessario
adquirir um conjunto de patamares e de saberes relacionados ndo s6 com conhecimentos gerais
sobre os riscos e perigos com que tém de lidar no quotidiano durante as a¢8es de socorro e

salvamento, mas também o “saber fazer”, “saber ser” e “saber estar”, fundamentais para uma

atuacao eficiente e eficaz.

A Lei n.° 94/2015, de 13 de agosto, define as regras do financiamento permanente das AHBV.
O financiamento das AHB processa-se de acordo com critérios objetivos, assentes em medidas de
risco e da atividade dos corpos de bombeiros. O financiamento é calculado com base numa
férmula que, entre outras variaveis, inclui o indice de risco (Ri) da area abrangida pelo corpo de

bombeiros das AHB, de acordo com cartas de suscetibilidade, em escala 1/50.000, a publicar pela
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ANEPC. Segundo Louro (2019), a atividade das AHB é financiada com dinheiro publico do estado
central e, nivel local, pelos municipios. Segundo o autor, o financiamento do estado central as
AHB detentoras dos Corpos de Bombeiros (CB) é feito através da Autoridade Nacional de
Emergéncia e Protecéo Civil (ANEPC), de acordo com as regras definidas na Lei n.° 94/2015, de
13 de agosto. Esse financiamento, conforme o autor, assenta numa férmula de célculo que tem,
entre outras variaveis, as seguintes:

« Area abrangida pelo CB;

* Populagao abrangida pelo CB;

« indice de risco da area abrangida pelo CB de acordo com as cartas de

suscetibilidade publicadas pela ANEPC;

* Numero de ocorréncias em que o CB atuou nos anos anteriores;

* Niumero de bombeiros do Quadro de Comando e do Quadro Ativo do CB dos ultimos anos.

Segundo Louro (2019), os fatores condicionantes do desempenho do setor dos bombeiros em
Portugal devem-se a evolucéo e adaptacado constantes do complexo modelo administrativo e
territorial do pais, assim como da estrutura incerta de recursos humanos voluntaria
dos CB e ao baixo financiamento publico e local. Para o autor, de modo a serem definidos
0s servicos operacionais minimos de cada CB, devem concorrer objetivos de resposta
operacional, tais como a cobertura geogréfica de cada quartel, permitindo, assim, alcancar
padrdes de referéncia para os tempos de intervencgdo, aspeto que nao é considerado atualmente
em Portugal. Por conseguinte destas debilidades e no que concerne ao papel do lider numa AHB,
justifica-se uma especial atengéo, voltada para a gestdo dos recursos e dos custos, de modo a

controlar e gerir da melhor forma o financiamento e os recursos existentes numa organizagéo.

Ap0s os contetdos apresentados sobre as associagfes humanitarias de bombeiros
voluntérios, sera abordada, seguidamente, a histéria dos bombeiros voluntarios em Portugal, tema

que seré fundamental para dar seguimento ao estudo de caso.

3. A Historia dos Bombeiros Voluntarios em Portugal

A histéria dos bombeiros nasce do altruismo e da cooperacao das comunidades, pois antes de
se tornar uma profissao foi, e continua a ser, uma missao humanitaria, com todos os aspetos

positivos e negativos que integra.

Os primeiros registos em relagcao ao Socorro em Portugal surgem na Idade Média, época em
que as cidades se encontravam rodeadas por muralhas como forma de defesa. No entanto, essa

forma de planeamento do territério fazia com que os habitantes vivessem num ambiente apertado,
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onde havia mas condicdes de higiene e seguranga, proporcionando assim o0 aumento da

ocorréncia de calamidades, como incéndios e epidemias.

Durante o século XVIII, o problema dos incéndios é visto como uma das grandes preocupacdes
dos responsaveis dos municipios do pais, devido aos prejuizos materiais e perdas de vidas
humanas que estes provocam. Esta constante inseguranca e a necessidade de prevencéo,
obrigaram a criacéo de novos meios e & melhoria dos j& existentes, assim como a constituicao e

preparacdo de pessoas vocacionadas para o combate aos incéndios (Peixoto & Cruz, 2005).

No decorrer dos séculos XIX e XX assistiu-se a criagéo associagdes humanitarias, com o
objetivo de proteger a populacdo. Neste periodo, a prevencgédo de incéndios era uma das grandes

prioridades dos responsaveis dos municipios (Matos, 1995, como citado em Amaro, 2009).

Devido ao mau estado em que se encontrava o servico de incéndios na cidade de Lisboa,
Guilherme Cassoul, no dia 17 de outubro de 1869, sugeriu, numa conversa informal, na farmacia
dos irmaos Azevedo, a criacdo de uma corporacdo de bombeiros voluntérios. No dia seguinte a
esta conversa, numa reunido presidida pelo bardo de Mendonga - Presidente da Camara
Municipal de Lisboa - foi aprovada a criagdo de uma “companhia de voluntarios bombeiros”,
composta por 26 cidadaos, ficando ligada ao Corpo de Bombeiros Municipais (Caldeira, 2006,

como citado em Amaro, 2009).

Apbs ser criada a “companhia voluntaria de bombeiros”, convertida na Associagéo dos
Bombeiros voluntarios de Lisboa, surgiram 82 associacdes de bombeiros voluntarios e corpos de

bombeiros municipais, até ao final do século XIX (Santos, 1995, como citado em Amaro, 2009).

O aparecimento deste movimento associativo fez com que surgissem grupos de homens e

mulheres que incorporaram os ideais dos bombeiros portugueses. (Amaro, 2009).

Inicialmente, a sua atividade primordial consistia ha extingdo de incéndios, contudo rapidamente
alargaram as suas a¢fes para o auxilio na urgéncia pré-hospitalar e o socorro a naufragos
(Amaro, 2009).

Surgiram 21 associa¢des nos primeiros dez anos do século XX e no periodo de 1910 a 1929,
foram criadas 95 associag6es de bombeiros voluntérios, sendo a entidade licenciadora o
governador civil, responsavel pela aprovacéo dos estatutos das Associacdes Humanitarias

(Santos, 1995, como citado em Amaro, 2009).

Em 1923 foi implantado o dia 18 de agosto para a comemorac¢&o anual do dia do Bombeiro,
contudo, esta data foi alterada em 1986, passando a festejar-se no uGltimo domingo do més de

maio, com a designacao Dia Nacional do Bombeiro (Amaro, 2009).

28



Com o Cddigo Administrativo de 1936, a Administracdo Central do Estado Portugués,
preservando a independéncia das associacfes, assumia a tutela administrativa de todos os corpos

de bombeiros: Sapadores, Municipais, Voluntarios e Privativos (Amaro, 2009).

Surge, em 1978, o Conselho Coordenador do Servico de Bombeiros, na restruturacéo do
Conselho Nacional de Servigos de Incéndios. Esta nova entidade tinha como funcdo apoiar o
Governo na definicdo da politica a desenvolver no sector estudos sobre o ordenamento territorial
dos meios de combate a incéndios e de a¢Bes gerais de planeamento, coordenagéo e
implementacao de medidas para um uso racional dos esforcos e do material disponivel para o

combate a incéndios.

O Servico Nacional de Bombeiros, criado pela Lei n® 10/79, foi criado com o fim de orientar e
organizar as atividades e servicos de socorro levadas a cabo pelos corpos de bombeiros e
assegurar a sua ligacao, em casos de emergéncia, com o Servi¢o Nacional de Protec¢éo Civil,
fundado em 1975. (Santos, 1995, como citado em Amaro, 2009).

Conhecer e compreender a histéria dos bombeiros em Portugal é fundamental para o que sera
apresentado seguidamente neste capitulo: a organizacéo juridica dos bombeiros e a descricao da

AHBVBC, da qual é fruto o estudo de caso da presente dissertacao.

3.1. Regime Juridico e Organizacdo dos Bombeiros em Portugal

Os corpos de bombeiros constituem um dos servicos mais relevantes de protecdo e socorro a
populacdo em Portugal, funcionando como estrutura base de resposta ao nivel local. Segundo o
Decreto-Lei n.° 248/2012, em Portugal existem quatro tipos de corpos de bombeiros: profissionais,
mistos, voluntarios e privados:

Corpos de bombeiros profissionais - sdo criados na dependéncia direta de uma Camara Municipal
e sdo integrados exclusivamente por elementos profissionais, designados como bombeiros
sapadores. Detém uma estrutura que pode compreender a existéncia de companhias, batalhdes

ou regimentos, ou, pelo menos, de uma destas unidades estruturais.

e Corpos de bombeiros mistos — sdo criados na dependéncia de uma Camara Municipal ou
de uma associagdo humanitaria de bombeiros. S&o constituidos por
bombeiros profissionais e por bombeiros voluntarios. Estéo organizados de acordo com o modelo
definido pela respetiva camara municipal ou pela associacdo humanitaria de bombeiros nos termos
de regulamento aprovado pela ANEPC.

e Corpos de bombeiros voluntarios - Pertencem a uma associagdo de bombeiros
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voluntarios e sé@o constituidos por bombeiros em regime de voluntariado. Podem dispor de uma
unidade profissional minima.

e Corpos de bombeiros privativos — Pertencem a uma pessoa coletiva privada que tem
necessidade, devido a sua atividade ou ao seu patriménio, de criar e manter um corpo
profissional de bombeiros para autoprotecdo. S&o integrados por bombeiros com
formacéo adequada, tendo a sua area de atuacéo limitada a propriedade da entidade
ou entidades a qual pertencem, podendo atuar fora dessa area apenas por requisicao
do presidente de camara no respetivo municipio, ou da ANEPC, quando fora do

municipio.

A legislacdo nacional em vigor diferencia os corpos de bombeiros profissionais

dos restantes, através do Decreto-Lei n® 106/2002 de 13 de abril, que estabelece o estatuto de
pessoal dos bombeiros profissionais da Administragéo Local. A carreira de bombeiro voluntario
divide-se de acordo com o nivel de responsabilidade que assumem dentro da organizacéo.

Relativamente a formacgéo dos bombeiros portugueses, a legislacéo obriga a assegurar aos
bombeiros profissionais a adequada formacé&o profissional continua com vista a eficacia do
desempenho da sua ag&o, bem como ao seu desenvolvimento e promog&o na carreira.
A formacéao profissional de bombeiros é aprovada, planeada e monitorizada pela ANEPC, que
elabora um plano de atividades para a Escola Nacional de Bombeiros (ENB).

A estrutura Corpos de Bombeiros Voluntarios (CBV) pode ser dividida em cinco secgdes: 0
comando, a seccao técnica, a companhia de instru¢do, as companhias operacionais e 0s servigos
logisticos. Nos CBV o comando é composto pelo Comandante, 2° Comandante e Adjuntos de
Comando. Ja a estrutura organizacional é composta por Companhia, Seccéo, Brigada e Equipa. E
0 comandante quem dirige o corpo de bombeiros, sendo uma figura central que garante a
uniformidade do corpo de bombeiros, a operacionalizacao dos servi¢os, a articulagdo com outros
meios de socorro e elabora as normas internas (Amaro A. D., 2009).

A seguinte imagem (Figura 1), retrata a organizacao das AHB, através de um organograma:
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Comandante
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! 1* Companhia
Micleo de Apoio e Estado-malor
Fauipa
Area de Planeamento, — Brigada A —
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— Equipa

Brigada D
Equipa
Equipa

Brigada E
0 Equipa

Secgdo [

Equipa

Brigada F
Equipa

Fonte: (Associacdo Humanitaria de Bombeiros Voluntarios da Benedita, 2014). Disponivel em:

http://www.bvbenedita.pt/organograma.php

Segundo o Decreto-Lei 249/2012, que define o regime juridico aplicavel aos bombeiros

portugueses no territério continental, € mencionado o estatuto social do bombeiro e os seus

deveres e direitos. Para além dos direitos ja aplicados (regime especial de seguros, ressurgimento

do pagamento de propinas, pensdo de pre¢o de sangue, seguro social voluntario, assisténcia
medicamentosa, isen¢éo de taxas moderadoras,) sdo enumerados novos beneficios como:
patrocinio judiciario, apoio nas doencas contraidas em servico, vigilancia médica de saude,
pagamento de taxas de inscricdo em creches, justificacdo de faltas laborais por participagdo em

atividade operacional. Manteve-se a bonificacdo de 15% de tempo para a aposentacgédo, que

passou a englobar os bombeiros com mais de cinco anos de atividade operacional. Este Decreto

esclarece as regras de exercicio da funcao, por parte dos bombeiros voluntarios dos quadros de

comando e ativo, as incompatibilidades entre o exercicio da funcéo de bombeiro e a prestacéo de

servigos ou fornecimento de bens a entidade detentora do mesmo corpo de bombeiros. Este
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decreto veio, ainda, reestruturar a carreira dos bombeiros, introduzindo a nova carreira de oficial

bombeiro.

A 21 de novembro define-se o regime juridico dos corpos de bombeiros, com a publicagéo do
Decreto-Lei n.° 248/2012, procurando através dele: “...concretizar-se uma profunda mudanca ao
nivel da estruturagéo dos corpos de bombeiros e da sua articulagcéo operacional. Promove-se uma
reducdo do numero de quadros e definem-se as bases da atividade operacional.” (p.6678). Este
diploma determina a organizacéao, funcionamento e extincdo dos corpos de bombeiros no territério
continental, as circunsténcias em que se desenvolve o0 seu servico operacional e a valorizacédo da
estrutura de comando. No artigo 9 do mesmo decreto consta que a reducdo do ndmero de
quadros foi um aspeto importante previsto neste diploma, passando o corpo de bombeiros a ser
constituido por quatro quadros: comando, ativo, reserva e honra, obrigando a um periodo
transitério para integracdo dos elementos oriundos do quadro de especialista entéo extinto.

ApGs uma revisdo geral do regime juridico e da organizacéo dos Bombeiros, sera feita a

contextualizagéo da entidade apresentada no estudo de caso, a AHBVC.

3.2. A Associacdao Humanitaria dos Bombeiros Voluntéarios de Viana do

Castelo

A Associacdo Humanitaria dos Bombeiros Voluntarios de Viana do Castelo (AHBVVC), com
sede na Rua dos Bombeiros, freguesia de Viana do Castelo (Santa Maria Maior e Monserrate),
concelho de Viana do Castelo, foi fundada em 15 de maio de 1881. A corporacédo de voluntarios
surgiu depois de, em 23 abril do mesmo ano, um grande incéndio ter deflagrado num armazém
que continha 1.016 sacas de enxofre uma porcéo de urze seca, que servia para a estivagem de
navios.

Conforme a AHBVVC descreve, ao grande incéndio de abril de 1981

“compareceu a Companhia de Bombeiros Municipais com os respetivos aparelhos, quase todo o
Regimento de Infantaria 3, muitos guardas da fiscalizag&o externa, e outras pessoas que, sob as
ordens imediatas das autoridades, também presentes, principiaram a combater o incéndio, que
ameacava tomar enormes proporgdes”, mas “os vapores do enxofre a arder espalharam-se de

maneira tal que sem o risco de asfixia fulminante ninguém se podia aproximar”.

Fonte: https://ahbvvc.com/pt/assim-nascemos

Assim, segundo a AHBVVC, “no dia 29 daquele més, varios cavalheiros da cidade, a fim de
combinarem nos meios a adotar para a organizagdo de um corpo de bombeiros voluntarios,
reuniram-se na casa da Associagao Comercial’. A entidade afirma que posteriormente, no dia 15

de maio, pelas 11 horas, realizou-se nas instalacdes do Liceu (hoje Escola de Santa Maria Maior)
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uma reunido, que foi presidida pelo Governador Civil, Boaventura José Vieira onde “foi
apresentado o projeto de estatutos, que foi aprovado, e logo ali foi aberta inscricdo de sé6cios das

diversas categorias em que se dividia a Associagao”. Fonte: https://ahbvvc.com/pt/assim-

nascemos. A entidade acrescenta que, seguidamente, procedeu-se a elei¢céo da Direcao e
Comando, ficando assim constituidos, como Presidente, Boaventura José Vieira, e, como 1°

Comandante, Randolpho Rosmiro Correa Mendes.

Os Estatutos da AHBVVC obedecem ao cumprimento do disposto no artigo 51° da Lei 32/2007,
de 13 de agosto, que institui o Regime Juridico das Associacdes Humanitarias de Bombeiros.
Estes estatutos indicam que “a associagdo tem ambito concelhio, é por natureza e tradicao
apartidaria e ndo confessional e durara por tempo indeterminado, s6 podendo dissolver-se nos

termos e pela forma previstas nestes estatutos e na lei”.

Segundo os Estatutos, a AHBVVC é uma pessoa coletiva de utilidade pablica administrativa,
com personalidade juridica e sem fins lucrativos. A Associa¢do tem como missao principal a
protecéo de pessoas e bens, designadamente o socorro a feridos, doentes ou naufragos e a
extingdo de incéndios, detendo e mantendo em atividade, para o efeito, um corpo de bombeiros
voluntarios ou misto, com observancia do definido no regime juridico dos corpos de bombeiros e
demais legislacao aplicavel.

Segundo o Decreto Lei acima mencionado, a AHBVVC, sem fim n&o lucrativo e sem prejuizo do
seu escopo principal, pode desenvolver atividades permitidas por deliberacdo da Assembleia-

Geral, nomeadamente:

a) Prestacdo de cuidados de salde, atividades desportivas, culturais e recreativas,
conducentes a uma melhor preparacgéo fisica e intelectual dos seus associados;

b) Atividades de caracter social de apoio e protecao a infancia, a juventude, a deficiéncia e

aos idosos ou em qualquer situagdo de caréncia que justifigue uma atuagdo pré-humanitaria.

¢) Promocgéo e realizacdo de a¢des de formacao.

Ainda segundo os estatutos da AHBVVC:

- A associacdo pode desenvolver outras atividades, com ou sem fins lucrativos, tais como a
prestacao de servigcos, comerciais ou industriais, individualmente, ou através de parceria,
associagdo ou por qualquer outra legal, desde que permitidas por deliberacdo da Assembleia-

Geral e os lucros dessas atividades revertam para os seus fins estatutarios.
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- A associacao tem o objetivo de incrementar o relacionamento institucional com os agentes de
protecéo civil, associacées humanitarias e corpos de bombeiros, Federacao dos Bombeiros do

Distrito de Viana do Castelo e a nivel nacional com a Liga dos Bombeiros Portugueses.

- O Corpo de Bombeiros criado e detido pela Associacéo, rege-se pelo Regime Juridico dos
Corpos de Bombeiros e Regime Juridico dos Bombeiros, em vigor a data da publicacéo e ainda
pelo Regulamento Interno do Corpo de Bombeiros, depois de homologado pela Autoridade

Nacional de Emergéncia de Protegéo Civil.

- A Associagéo tem um capital indeterminado e um namero ilimitado de associados, que
concorrem para o patriménio social com o pagamento de uma quota, de valor minimo e

periodicidade fixa pela Assembleia-Geral.

- Constituem atribui¢bes normais da Associagdo:

a) Deter e manter em atividade um corpo de bombeiros voluntarios, como esta descrito no regime

juridico dos corpos de bombeiros.

b) Exercer os direitos e as fungfes que lhe sejam atribuidas por lei;

c) Manter e fomentar o relacionamento institucional com os demais agentes de protec¢ao civil,
mormente associa¢cdes humanitarias e corpos de bombeiros, a nivel local, regional e nacional e

com corpos de bombeiros estrangeiros e respetivas entidades detentoras;

d) Manter e fomentar o relacionamento institucional com as organiza¢6es representativas das
associacdes humanitarias de bombeiros, designadamente, a nivel distrital com a Federagdo dos
Bombeiros do Distrito de Viana do Castelo e a nivel nacional com a Liga dos Bombeiros

Portugueses;

e) Manter e fomentar o relacionamento com os organismos oficiais locais, regionais e nacionais

em especial com os de tutela do sector da protecao civil e dos bombeiros;

f) Representar os seus associados em todas as situacdes de interesse geral;

g) Estabelecer relagdes e acordos com outras entidades, publicas ou privadas, nacionais,

estrangeiras ou internacionais e assegurar o seu fiel cumprimento;

h) Pronunciar-se sobre projetos de natureza legislativa e normativa que versem sobre questdes
dos sectores associativo, da protecédo civil e dos bombeiros, em particular, bem como sobre todas

as matérias que sejam submetidas a sua apreciagéo pelas entidades competentes;
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i) Constituir, promover ou participar, por sua iniciativa ou em colaboracdo com outras entidades,
parcerias, sociedades, grupos de trabalho, comissdes especializadas, ou integrar comissées, ou
orgaos consultivos, de outras entidades, locais, regionais ou nacionais, bem como promover,
designadamente, a realizacdo de encontros, conferéncias, viagens de estudo, concursos e outras
acOes tendentes a dignificar, valorizar e divulgar a Associacdo bem como a fomentar a formacéo,

preparacao, treino e intervencdo dos bombeiros;

j) Promover o alargamento de ac¢des, visando o beneficio dos associados e de quantos participam

das suas atividades especificas;

k) Promover a organizacdo de iniciativas baseadas no principio da cooperacéo, tendentes a obter

a autonomia economica e financeira da Associagéo;

I) Desenvolver, com estrita observancia do seu fim néo lucrativo e sem prejuizo do seu escopo
principal, outras atividades, a titulo gratuito ou remunerado, individualmente ou em associagéo,
parceria ou por qualquer outra forma societéria legalmente prevista, com outras pessoas
singulares ou coletivas, desde que permitidas por deliberacdo da Assembleia-Geral;

m) Decidir os conflitos que sejam submetidos ao Conselho Disciplinar;

n) Fomentar o espirito do associativismo e do voluntariado junto da populacéo e das entidades

publicas e privadas;

0) Disponibilizar aos associados informac¢des atempadas e corretas, relativamente as matérias que

sdo da sua competéncia e atribuigao;
p) Promover a imagem dos bombeiros junto dos meios de comunicacao social;
q) Cumprir e fazer cumprir a lei e os regulamentos em vigor, no ambito das suas competéncias.

ApGs a descricao apresentada, irdo ser abordados, seguidamente, a organizacéo e a gestao de
meios administrativos e operacionais da AHBVVC, de modo a conhecer de forma mais

aprofundada a Associac¢do, a sua organizacdo e funcionamento, bem como 0s seus recursos.

3.2.1. A Organizagéao e Gestao de Meios

O surgimento da Associagdo Humanitaria dos Bombeiros Voluntarios de Viana do Castelo

surgiu com a necessidade de organizacdo de um Corpo capaz de auxiliar a populacdo do concelho
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em acidentes e tragédias. Surgiu, assim, em 30 de maio de 1881 a primeira lista de Bombeiros
Voluntérios de Viana do Castelo. Desde entdo tém passado pelo Corpo Ativo dezenas de pessoas
que prestam o seu trabalho a comunidade, bem como diversas dire¢es eleitas para gerirem a
associagdo, com 140 anos de vida.

Inicialmente, a AHBVVVC foi instalada na principal avenida de Viana do Castelo e posteriormente
transferiu-se para as atuais instalacdes no ano de 1955, ano em que foi inaugurado um edificio
considerado dos mais modernos da regido. Posteriormente, sofreu obras de aumento, duplicando a
sua capacidade no ano de 1974. Em 1985 e por pedido anteriormente feito pela Direcdo da
Associacao Humanitaria, a Camara Municipal decide atribuir a designacdo de Rua dos Bombeiros

a esse espago que é, maioritariamente, ocupado pelo quartel dos Bombeiros Voluntarios.

3.2.1.1 Administrativos

O edificio da sede da AHBVVC é composto por dois andares. No rés-do-chdo encontra-se
instalado o Corpo Ativo com o respetivo parque de viaturas de salde e incéndio, material de
socorros a naufragos, camaratas, zona de cabinas (onde se guardam as fardas e os Bombeiros se
vestem), sala de Bombeiro, central de telecomunicagfes, lavandaria, uma cave usada como

arrecadacgdo, bem como uma sala de ferramentas de mecénica.

O primeiro andar é praticamente todo reservado a parte associativa, sendo composto por
dois saldes, uma sala subdividida em outras mais pequenas e onde funciona a Velha Guarda dos
Bombeiros Voluntarios de Viana do Castelo e o arquivo geral. Existe também um local onde
funcionam todos os servigos administrativos da Associacdo: secretaria e salas de reunibes dos
Orgdos sociais, para além da sec¢do de desporto dos Bombeiros Voluntarios, bem como uma sala

de formacéo, sala de reunides e o gabinete do comando.

Segundo os artigos n°26 e n°27 dos Estatutos da AHBVVC, sdo 6rgdos sociais da Associacao: a
Assembleia-Geral, a Dire¢do e o Conselho Fiscal, sendo a mesa da Assembleia-Geral, a Direcao e
0 Conselho Fiscal constituidos por um niimero impar de titulares, de entre os associados efetivos,
dos quais um € o Presidente. Os representantes da Mesa da Assembleia-Geral, da Direcéo e do
Conselho Fiscal sao eleitos em Assembleia-Geral eleitoral. Os 6rgéos sociais da AHBVVC estéo

representados no Anexo | do presente trabalho.

O artigo n° 34 dos Estatutos da AHBVVC indica que a representacdo da Associacdo cabe a
direcé@o ou a quem ela designar, sendo que é perante as entidades publicas administrativas a quem
compete a fiscalizagdo, inspecao e controlo da utilizagao de fundos publicos, que responde, em

nome da Associacao, a Direcao. Compete a Assembleia-Geral, segundo o artigo n°43 dos mesmos
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Estatutos, deliberar sobre todas as matérias ndo compreendidas nas atribuicdes e competéncias

legais ou estatutarias dos outros 6rgdos sociais.

A Direcdo é o 6rgdo de administracdo da Associacdo e compete-lhe gerir a Associagao e
representa-la. O artigo n° 55 dos Estatutos indicam que a direcdo é composta por sete membros
efetivos, sendo eles: um Presidente, um Vice-Presidente, um Secretario, um Secretario-Adjunto,

um Tesoureiro e dois Vogais.
Quanto as competéncias do Presidente - lider da AHBVVC- o artigo n°57 refere que séo as de:
a) Superintender na administracdo da Associacdo e orientar e fiscalizar os respetivos servicos;
b) Representar a Associagéao;
¢) Convocar e presidir as reunides da Direcao;

d) Promover o cumprimento das deliberagBes da Assembleia-Geral, do Conselho Fiscal, da Direcéo
e do Conselho Disciplinar;

e) Assinar os termos de abertura e encerramento e rubricar o livro das atas da Dire¢ao;
f) Integrar o Conselho Disciplinar;

g) Exercer todas as demais fungbes que lhe sejam atribuidas pela lei, pelos estatutos e
regulamentos, bem como as que lhe forem expressamente delegadas pela dire¢do, desde que
sejam legalmente delegaveis.

A Associacdo Humanitéria dos Bombeiros Voluntarios de Viana do Castelo conta com sdcios que
pagam as suas quotas mensalmente e participam na vida interna da Associagdo, intervindo nas
Assembleias Gerais. Todos os elementos do Corpo Ativo ao desejarem ingressar hos Bombeiros
Voluntérios, tiveram que ser de ser aceites como sécios da instituicdo em reunido pela Dire¢cdo da
Associacdo. Sendo aprovado como sécio, o futuro Bombeiro tem em conta os preceitos dos
Estatutos da Associacdo, bem como é obrigado a cumprir o Regulamento Interno da mesma. E
através do regulamento interno que se obtém o equilibrio na conduta dos Bombeiros, a sua
integracdo grupal e o controlo das suas ac¢des. O Regulamento Interno tanto pode premiar um
bombeiro pelas suas boas a¢bes, como pode apresentar um processo disciplinar, caso o bombeiro

nao cumpra os preceitos.

O relatdrio de atividades de 2020 da AHBVVC, revela as &reas de atuacdo, nesse mesmo ano, ao
nivel da area administrativa e financeira:

- A AHBVVC interveio e colaborou nos processos internos para a redugéo de custos e aumento da

eficiéncia da organizacéo, tentando que a sua continuidade nao afete o desempenho das acdes;

- E mantido com éxito de Certificagédo de Qualidade do servico de transporte de doentes urgentes,

emergentes e nao urgentes por via terrestre;
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- Continuacdo de processos de renegociacdo de prestacdo de servicos e aquisicdo de produtos,

optando por um controlo maior de orcamentos;

- Continuagdo da negociacdo e contato com empresas para oferecer vantagens e melhores
condicdes para os associados;

- Renegociagdo de custos e servigos, tais como telefones, seguros, sistema informatico, entre

outros.

3.3.1.2. Operacionais

As plantas descritivas das infraestruturas operacionais, segundo o Regulamento Interno da
AHBVVC, indicam que o ano de construcéo do atual edificio é de 1955, e que esta representado
por uma area total de construgcdo de 1200m2, sendo a area de aparcamento, oficinas e arrumos
de 500m2, a area de comando, de administracdo e gestdo de emergéncias de 58m2 e a 4rea de
alojamento de 60m2.

O funcionamento operacional dos Bombeiros Voluntarios de Viana do Castelo esta dividido em

trés segmentos:

e Servico de Saude
e Servi¢co de Socorro

e Servico de Socorro a Naufragos

Em relacdo ao equipamento que serve as funcdes do Corpo Ativo, este pode-se dividir em duas
grandes categorias: Viaturas e Equipamentos. Quanto a categoria das viaturas, a AHBVVC tem
vinte e sete viaturas disponiveis vinte e quatro horas por dia. Estes dados foram obtidos através de
um relatério fornecido pela associagcao, com a data de 6 de abril do presente ano. Segundo as
nomenclaturas e designa¢des de equipamentos do Regulamento Interno da AHBVVC, os veiculos
séo classificados da seguinte forma:

1) Veiculos de combate a incéndio:

1.1) Veiculo Florestal de Combate a Incéndios (VFCI), sendo que a Associa¢do possui trés
destes veiculos;

1.2) Veiculo Urbano de Combate a Incéndios (VUCI) possuindo a Associagdo um destes

veiculos;

1.3) Veiculo Ligeiro de Combate a Incéndios (VLCI), tendo a Associacdo um veiculo desta

categoria.
2) Veiculos com meios elevatorios:

2.1) Veiculo com Escada Giratdria 30m (VE), possuindo a AHBVVC um destes veiculos;
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3) Veiculos de Socorro e assisténcia a doentes:
3.1) Ambulancia de socorro (ABSC). A Associagdo detém trés destes veiculos.
3.2) Ambulancia de Transporte de Doentes (ABTD), tendo a AHBVVC um veiculo desta categoria;
3.3) Ambulancia de Transporte Mdltiplo (ABTM), tendo a associagédo quatro unidades ABTM.
3.4) Ambulancia de Socorro (INEM). A Associacdo tem uma destas ambulancias na sua posse;
3.5) Veiculos de Transporte de Doentes (VDTD), na qual a AHBVVC detém dois veiculos deste
tipo;
4) Veiculo de Socorro e Apoio Especial para Bombeiros (VSAE), na qual a AHBVVC possui um;

5) Veiculos de apoio logistico, em que a Associacdo deste estudo detém, em ambos os casos, dois
veiculos de cada categoria:

5.1) Veiculos Tanque Tético Urbano (VTTU);
5.4) Veiculos de Comando Tatico (VCOT);
6) Veiculos para Operacdes Especificas (VOPE). A AHBVVC tem trés destes veiculos.

7) Veiculos de Intervengdo Aquética - Um Bote de Socorro e Resgate Semi-rigido (BSRS), na qual
a Associagdo tem um em sua posse;

No que diz respeito aos Equipamentos, estes sdo representados por:
1) Grupos Eletrogéneos — quatro geradores e uma Unidade Energética 90 Kw;
2) Duas motobombas;
3) Duas motoserras;
4) Grua com 12m.

Segundo o Relatdrio de Atividades e Contas (RAC) de 2020, fornecido pela AHBVVC, que é
uma pessoa coletiva de utilidade publica administrativa, com personalidade juridica e sem fins
lucrativos, retiramos alguns dados significativos. Segundo a Principais Rubricas das Receitas do
RAC, estas constituem:

* Prestagéo de Servicos, entre os quais:
- O transporte em servicos de salde;
- Parques;
- Outras prestacfes de servicos;
- Posto de Enfermagem - Saidas do INEM.

+ Subsidios a exploracao:
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- Municipio de Viana do Castelo;

- ANEPC, INEM;

- Quotas, Joia, Injungdo Tributavel,

- Donativos;

- Subsidio Municipio e Subsidio ANEPC;

- Instituto de Emprego e formacao Profissional (IEFP);
- Outros;

+ Juros e outros Rendimentos Similares;

+ Outras receitas/ rendimentos.

Por outro lado, as Principais Rubricas das Despesas do RAC, representam: o Fornecimento e
Servigos Externos, os Gastos com o Pessoal e Outros Gastos.

Quanto a Fornecimentos e a Servigcos Externos, destes fazem parte fazem parte:
e Servigos Especializados, tais como:

- Conservacéo de reparos de viaturas e outros bens;

- Comissdes;

- Honorérios;

- Outros trabalhos especializados;

- Materiais (de saude, ambulancias, do comando, do quartel e do escritério);

- Energia e fluidos;

- Deslocagbes;

- Estadas e servicos diversos;

Segundo a Principais Rubricas das Receitas, estas constituem:

e Prestacdo de Servicos, entre os quais:
- O transporte em servicos de salde;
- Parques;
- Outras prestacfes de servicos;
- Posto de Enfermagem - Saidas do INEM.

e Subsidios a exploragéo:
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- Municipio de Viana do Castelo;
- ANEPC, INEM;
- Quotas, Joia, Injungédo Tributavel;
- Donativos;
- Subsidio Municipio e Subsidio ANEPC;
- Instituto de Emprego e formagao Profissional (IEFP);
- Outros;
e Juros e outros Rendimentos Similiares;

e Outras receitas/ rendimentos.

Segundo a Demostracao Individual dos Resultados por Naturezas da AHBVVC, referente a
2020:

- Observa-se que 0s maiores gastos foram com o pessoal, incluindo as ajudas de custo com o
pessoal voluntério, totalizando 628 157 euros, seguidos pela totalidade de Fornecimentos e

Servigos Externos, com valores de 263 071 euros.

- O resultado liquido do periodo, revela-se, no ultimo ano de 2020, com valores de saldo negativo,

apos as depreciagoes.

Segundo o parecer do Conselho Fiscal da AHBVVC, as conclusfes apresentadas pela Direcdo
e pelo Conselho Fiscal justificam o exercicio de 2020 como um ano atipico, com custos
acrescidos, onde se teve de trabalhar arduamente para combater a pandemia. Segundo o parecer,
embora os resultados liquidos do exercicio sejam negativos, os resultados de exploracao foram

positivos, pois foi feita uma contencdo de despesas perfeita, num ano particularmente dificil.

Apés os contetdos expostos, sera abordada a componente préatica do estudo, onde se ira
analisar as informag6es obtidas através de entrevistas semiestruturadas e, posteriormente, retirar

as conclus@es obtidas, de modo a dar resposta aos objetivos gerais e especificos deste trabalho.

4. Metodologia

4.1. Procedimentos

Analisando o objetivo e o ambito deste trabalho, pretende-se, fundamentalmente, a obtencdo de

evidéncias que permitam ir de encontro aos objetivos colocados.

A metodologia utilizada é a de estudo de caso, ou seja, é elaborada a anélise econémico-financeira
da Associacdo Humanitaria dos Bombeiros Voluntarios de Viana do Castelo e documentos

fornecidos pela mesma como forma de entender que fontes de financiamento séo utilizadas e de
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que forma se podem encontrar alternativas que visam a melhoria das fontes de financiamento atuais.
Deste modo, o estudo e analise de dados estruturais, financeiros e econémicos da organizacao sera

a técnica de analise documental neste trabalho.

Segundo Fortin (2003), “o estudo de caso consiste numa investigagdo aprofundada de um
individuo, de uma familia, de um grupo ou de uma organizagdo.” (p.164). O autor defende que, como
vantagens do estudo de caso, podem ser retiradas informacdes completas e detalhadas sobre um
determinado acontecimento e a andlise do estudo permite retirar ideias e ligacfes entre as variaveis
existentes. Contudo, segundo Fortin (2003), este método tem as suas limitacdes, pois ndo podemos
colocar os resultados de forma generalizada a diferentes populacdes, bem como indica que os

dados podem ser incompletos ou dificeis de comparar.

A abordagem metodoldgica a desenvolver neste trabalho define-se como a de estudo de caso,
pois segundo Yin (2001): “o estudo de caso é uma investigagdo empirica de um fendémeno
contemporéneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites entre o fenbmeno e o
contexto ndo estao claramente definido.” (p.32). Segundo o autor, o estudo de caso € a estratégia
mais selecionada quando € necessario responder a questdes do tipo “como” e “por qué” e quando
existe pouco controle sobre os dados pesquisados por parte do investigador. O autor também indica
que os estudos de caso ndo buscam a generalizagéo de seus resultados, mas sim a compreenséo
e interpretagdo mais profunda dos fatos e fendbmenos especificos. Para definir o método de
pesquisa mais adequado, Yin (2001) afirma que é preciso analisar as questdes colocadas pela
investigacado, indicando que o aspeto diferenciador do estudo de caso “reside em sua capacidade
de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefactos, entrevistas e

observages.” (p.27).

Para a realizacdo deste estudo de investigac&o acerca das competéncias de gestéo e lideranga
sera utiizada uma abordagem qualitativa através da técnica da entrevista. As entrevistas,
elaboradas para o efeito, tiveram como destinatarios membros lideres da AHBVVC - o Presidente
da Direcdo, o Presidente da Assembleia Geral, o Tesoureiro, o Vice-Presidente da Diregéo, o

Representante da Mesa do Conselho Fiscal e o Comandante em Substitui¢ao.

As entrevistas realizadas no &mbito do estudo, centram-se nos objetivos desta dissertagédo e
seguem um guia de questdes, de modo a que o entrevistado possa expressar as suas opinides com
a liberdade e o tempo que entender. Segundo Reis (2010), esta € uma abordagem bastante

completa, pois proporciona respostas comparaveis e de elevada compreensao.
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4.2. Recolha de dados — Entrevista

Sera usado a entrevista como técnica de recolha de dados. Quivy e Camppenhoudt (1992) ndo
deixam de mencionar que, nas suas diferentes formas, os métodos de entrevista distinguem-se pela
aplicacdo dos processos fundamentais de comunicacdo e interagdo humana que, quando
corretamente valorizados, permitem ao investigador retirar da entrevista elementos ricos para o seu
trabalho. Os autores indicam que o papel do investigador é focalizar-se nos objetivos da
investigacao, tendo um papel facilitador no que toca a expressao dos acontecimentos ou situacdes
por parte do entrevistado, acedendo assim ao maximo grau possivel de autenticidade e
profundidade. Assim, as interven¢des do investigador devem permanecer o mais fecundas possiveis
no que toca aos elementos de analise do conteddo. Nesse sentido sera realizada a aplicacdo da
entrevista semiestruturada. Segundo Quivy e Camppenhoudt (1992), a entrevista semiestruturada
€ das mais utilizadas em investigacéo social, caraterizando-se por ndo ser inteiramente aberta nem
encaminhada por um grande nimero de perguntas precisas, sendo imperativo o fornecimento de
informacéo por parte do entrevistado. As perguntas ndo sdo, deste modo, necessariamente
colocadas por ordem de anotacdo e sob a formulagcdo prevista, permitindo ao entrevistado
comunicar livremente e abertamente na ordem e nas palavras que lhe forem mais convenientes. O
investigador pretende, assim, reencaminhar a entrevista para 0s objetivos propostos no estudo,
dando a liberdade aos entrevistados de responder livremente, ndo sendo descuidado o objeto

central de investigacao.

Foi elaborado um guido de entrevista para o Presidente da Dire¢cdo da AHBVVC e para os
restantes entrevistados, presente no anexo Il deste trabalho. O guido foi adaptando-se em uma ou
outra questdo, consoante o0 membro entrevistado e a pertinéncia do tema. O guido da entrevista
enquadra-se no &mbito da realizag&o do estudo de caso, sendo os entrevistados informados acerca
dos objetivos da dissertacdo e a necessidade de a realizar, assim como foi informado aos
entrevistados sobre o modo como se pretendiam utilizar as informacdes recolhidas. Foi solicitada a
autorizacdo para a gravacao da entrevista. As perguntas permitiram que 0s entrevistados se
pudessem expressar de forma aberta e livre, incluindo o contributo com sugestdes ou criticas a
entrevista decorrida, bem como acrescentar informacdes que ndo tenham sido mencionadas
durante arealizagdo da mesma e os agradecimentos finais. Durante o més de julho foram realizadas
as seis entrevistas, utilizando um telemdvel para efetuar a gravacdo audio das mesmas e,
posteriormente, foi feita a respetiva transcri¢céo (ver anexo lll).
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5. Andlise e Interpretacédo de Dados

Nesta fase do trabalho v&o ser apresentados os resultados obtidos no nosso estudo. E a
intencéo desta fase apresentar os dados recolhidos, discuti-los e interpreta-los, tendo em conta os
objetivos definidos para este estudo. Como forma de dar resposta aos objetivos gerais e
especificos, iremos analisar o resultado das entrevistas efetuadas ao Presidente da Direcao, ao
Vice-Presidente da Direcao, ao Presidente da Mesa da Assembleia Geral, ao Tesoureiro, ao Vice-
Presidente da Direcao, ao Representante do Conselho Fiscal e ao Comandante em Substituicéo
da AHBVVC.

Serdo apresentados e discutidos os resultados da andlise de contelido das entrevistas
efetuadas, cujos procedimentos enunciamos anteriormente. Como explicado previamente, partindo

do objetivo geral desta dissertacdo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

. Definir e compreender o papel do lider na organizacao;
. Analisar os custos e a sua influéncia nos resultados da organizacao;
. Fornecer informacdes que possam ajudar na tomada de melhores decisdes.

Com uma alteracao dos paradigmas sociais, um lider necessita de se adequar aos desafios
constantes e as necessidades da equipa. A lideranca é entendida como uma capacidade de
influenciar e de fomentar a participa¢éo voluntaria das pessoas para atingir 0s objetivos propostos.
Assim, uma organizacéo depende do lider como decisor e condutor da equipa de trabalho, de
modo a ser atingido o sucesso da organizacao. A lideranca resulta de uma combinacgéo de fatores
psicol6gicos, com foco na personalidade do lider, sendo que certas caracteristicas pessoais
podem distinguir o lider do nao lider. Os lideres podem ser vistos como individuos que inspiram

outros pelo meio das palavras, comportamentos e ac¢des.

No que se refere a importancia da andlise da lideran¢a na gestéo de custos, podemos perceber
que a lideranca é essencial na gestdo de custos de uma associacéo, pois € o lider que comanda e
dirige os seus subordinados. Segundo o Presidente da Direcdo, David Lourenco: “...para mim, ser
lider, para além de toda a componente cientifica, teérica, tem uma componente psicoldgica, uma
componente de saber estar, de saber fazer, muito forte”. Segundo o Vice-Presidente, José
Salgado, um lider “deve ser condutor de homens” e “um mobilizador de homens”. O
Representante do Conselho Fiscal, José Escaleira, acrescenta que: “ um lider de uma associagéao,
neste caso uma associacao sem fins lucrativos, tem que ter, basicamente, capacidade de dialogo,
tem que ter algum sentido de previséo, tem que ter algum tipo de conhecimento do que se passa,
portanto, quer conhecimento da associagdo quer da area da associa¢do, € a0 mesmo tempo, um
sentido de estratégia e de previsao de entender onde levam as suas agdes.” Ainda segundo David

Lourenco: “...0 querer ser lider ndo é suficiente. Tem que haver uma predisposicdo pessoal para
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ser lider. Nem todos podemos ser lideres, mesmo tendo a formacédo adequada. Porque as vezes
falta-nos alguma sensibilidade para a lideranga...”. Ja os desafios da lideranga, segundo o
Presidente da Direcao, é “...saber conhecer as pessoas. Conhecer as pessoas que estamos a
liderar. Conhecer a instituigdo para a qual estamos a trabalhar e isto é que nos vai dar a
capacitagao de liderancga.”, acrescentando que é necessario saber os objetivos das pessoas e
guais as suas motivagfes. Assim, segundo o Presidente da Direcdo, se um lider conseguir ir de
encontro aquilo que as pessoas preconizam, esta num bom caminho para a lideranca.

Quando iniciamos esta pesquisa, pretendiamos alargar os nossos conhecimentos acerca da
tematica da lideranca nas organizacfes e a sua articulagdo com os processos de gestao de
custos. Com o intuito de conhecer a importancia que é atribuida ao lider e qual o seu impacto na
gestédo de custos, detetamos, ao longo do trabalho, a existéncia de uma grande cumplicidade

entre a gestdo de custos e a lideranca.

Quanto a gestdo de custos, para que uma empresa ou organizagdo se mantenha viva,
necessita de contabilizar e gerir os seus recursos, de modo a fazer um balango positivo entre as
suas despesas e receitas. Nos dias de hoje, €, portanto, imperativo analisar a informacéo
contabilistica de uma organizacdo ou empresa, sendo a gestdo de dados financeiros um fator
essencial para um equilibrio econémico. E, com a gestdo de custos, que se obtém informacdes
detalhadas e precisas sobre os gastos, permitindo um melhor planeamento, organiza¢éo de meios

e obtencéo de dados que podem indicar melhorias a aplicar nas empresas ou organizacoes.

Sendo que este trabalho procura analisar a gestdo de custos na AHBVVC, da analise das
entrevistas efetuadas, foi possivel obter algumas conclusées relativas ao assunto. Segundo todos
os entrevistados, a AHBVVC tem um baixo financiamento e apoio das entidades publicas. O
Presidente da Direcao indica que a grande preocupagédo € garantir o pagamento dos salarios aos
bombeiros profissionais e que a AHBVVC se encontra com dificuldades a nivel dos custos e do
financiamento, sendo que essas dificuldades sé se combatem com um grande rigor orgamental. O
Presidente da Diregao acrescenta, ainda: “Tem que ser criados centros de custos, um centro de
custos dos transportes, da emergéncia, dos gastos que temos com incéndios, tem que estar tudo
fracionado por centros de custos para termos a real nocao do que estamos a gastar nas diversas
areas que estao aqui alocadas”. O Vice-Presidente exemplifica umas das dificuldades financeiras,
indicando: “...eu para fazer sair uma ambulancia aqui do quartel, s6 para a por ali fora na rua, esta
associacdo gasta em média vinte a vinte e cinco euros, nao estamos a fala em equipamentos de
protecdo nem gastos com equipamentos. S6 para por la fora os homens, a ambulancia,
combustiveis e isso tudo. Portanto, e nés vamos fazer o nosso servigo, gue normalmente é aqui
no raio dos vinte quilémetros, andamos aqui sempre préximos da cidade, e o estado paga-nos por
este servigo sete euros e meio.” O tesoureiro da AHBVVC, indica que “s6 com o encargo mensal

que temos para as viaturas oito mil euros, depois temos o desgaste das viaturas, que € normal,
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elas circulam, fazem, principalmente as ambulancias, obrigam a muitos quildometros, obrigam a
mais manuteng¢ado.” O Presidente da Associagdo indica que a maior despesa é o vencimento dos
bombeiros, facto comprovado na analise do RAC de 2020, sendo que, segundo David Lourenco,

ha um trabalho de equipa para a contencéo desses custos.

Um dos problemas da Associacao identificados nas entrevistas € a crise de voluntarios, sendo
gue a falta de meios humanos é uma das principais dificuldades que a AHBVVC enfrenta.
Segundo o Presidente da Mesa da Assembleia Geral, Miguel Sa: “...uma das coisas que corre mal
nestas instituicbes é que isto séo associacdes voluntarias. E pessoal que ndo ganha dinheiro para
ir apagar incéndios, nem nada. Ah...a partir de uma determinada altura...ah...comegaram a pagar,
quando apareceram os helicépteros em mil novecentos e oitenta e seis, oitenta e sete, e eu na
altura disse que...ah...que aquilo era o principio do fim do voluntariado.” O Tesoureiro, Ricardo
Felgueiras acrescenta que “Esta associagdo, ndo funciona essencialmente com voluntarios, mas
sim com voluntarios transformados em funcionarios.” O Representante do Conselho Fiscal indica
que “...a funcdo de voluntario, em geral, € uma fun¢éo de opcédo, sempre. Portanto, ndo ha
voluntario, a partida, que ndo tenham um rendimento extra daquilo a que se voluntaria. Deixaria de

ser voluntariado.”

Quanto as melhorias a serem aplicadas na AHBVVC, de modo a permitir uma melhor gestédo de
custos, o Comandante em Substituicdo, Manuel Cadilha, afirma que “...necessita de...no imediato
a médio prazo, de um quadro de comando completo. Considero de caracter urgente o
preenchimento do quadro de comando.” O Presidente da Diregéo enfatiza esta afirmacao,
indicando que “...neste momento é prioritario € a construgdo de uma equipa de comando”. O
Presidente refere, ainda, que “... duas coisas importantes que posso aqui ressalvar, realmente,
seria a equipa de comando e a reorganizagao, a nivel organizacional, do servi¢o, que, para que
isto aconteca, também necessito do apoio da dita equipa de comando. Portanto, estdo
interligados.” Conforme o Comandante em Substitui¢éo, existe um problema na lei do
financiamento das associac¢des: "Depois, a lei do financiamento das associagbes € um processo
que se vem desenrolando ao longo dos anos e ainda ndo ha uma luz ao fundo do tunel, ndo
chegaram a conclusdo nenhuma de como é que as associagdes seréo financiadas ou néo e isto
requer uma ginastica financeira.” Ainda segundo o Presidente da Diregdo, “...podemos melhorar a
rentabilizagcdo com uma boa organizacdo dos recursos humanos. Portanto: reorganizar recursos
humanos e nomear uma equipa de comando coesa, forte que nos permita, também, levar esta,
esta...associagao a bom porto e ir de encontro aos objetivos que a norteam, mediante os seus

estatutos e regulamentos.”

No que concerne aos dados propriamente ditos, obtidos em entrevistas semiestruturadas,
podemos concluir que existe uma crise de voluntariado e de meios humanos nas Associacdes

Humanitéarias, em particular, na AHBVVC. Como observado no estudo de caso, obtemos a
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conclusdo de que a associacao apresenta diversas dificuldades financeiras, justificadas pelo seu
relatério de contas de 2020 e pelo testemunho dos entrevistados. A AHBVVC vai gerindo, em
equipa e com algumas dificuldades, os seus custos de forma a garantir o pagamento aos

trabalhadores assalariados e o equilibrio financeiro da instituigao.

As solucdes para os problemas da associacdo passam, conforme as opinides dos entrevistados,
por uma melhor gestéo e alocacado de custos, pela resolugdo do problema da falta de um
comando, uma melhor rentabilizacdo através de uma boa organizacao de recursos humanos e

uma alteragdo na lei de financiamento das Associa¢cdes Humanitarias.
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6. Conclusao

Numa organizagao, os individuos interagem e trabalham de forma a concretizar os objetivos
propostos, supervisionados pelos lideres, que deverdo estar sempre atentos ao ambiente interno e
externo da entidade que lideram. Assim, para que a organizacao tenha sucesso, é fundamental
gue o lider esteja na posse das suas faculdades e capacidades, pois o0 seu trabalho envolve a
atribuicdo de responsabilidades, o controlo dos recursos humanos e financeiros, entre outros

recursos da organizacéo.

Um lider pode-se comportar de diferentes maneiras numa organizacao. Assim, os estilos de
lideranca podem ser diversificados. Um lider pode ser considerado um representante da empresa,

logo, a sua percecao é de elevada importancia e merece ser analisada.

Uma organizacao sem fins lucrativos, tal como s&o as Associa¢fes Humanitarias de Bombeiros
Voluntarios, exige uma gestao articulada e uma atencéo voltada para os custos, pois estes podem
surgir de diferentes fontes e a sua gestao ser dificultada por fatores de ordem social, econdémica,
financeira, de bens materiais e humanos. Assim, no mundo atual, as organiza¢des sem fins
lucrativos encontram desafios que tem que ser tidos em conta pelo lider que, em conjunto com os
restantes individuos da organizacéo, tenta gerir da melhor forma e procura solucionar os

problemas existentes, identificando melhorias em relag&o ao futuro.

A gestéo de custos varia consoante a organizacao e a sua estrutura. Conforme o ambito de
atuacao, a organizacao efetua a gestao de custos de um modo diferente, no entanto os objetivos
vao de encontro a uma melhor alocacdo dos custos, visando obter os melhores resultados
possiveis, seja a organizacao que for. Na gestéo de custos, o lider procura rentabilizar e mobilizar
0s bens materiais e humanos da melhor forma que consegue, para que a organizacgdo alcance

aquilo a que se propos.

Apresentamos, seguidamente, as conclusfes do estudo de caso em questado que permitem um

melhor conhecimento da AHBVVC e do tema da lideranca e da gestdo de custos.

Com este estudo de caso verificou-se que a lideranga € muito importante uma organizacéo,
confirmando a definicdo de Montserrat (2004), que indica que a lideranca advém da capacidade de
influéncia de uma pessoa sobre outras e que um lider é o portador da filosofia da organizacéo,

sendo a sua lideranca baseada na competéncia e na capacidade de explicar as suas decisoes.

Os entrevistados consideraram que o lider de uma organizacdo tem que ser um bom
influenciador e condutor de homens, tem que possuir uma predisposi¢cdo natural para a lideranca e
gue o seu papel é fundamental numa organizagao, mas também complexo. Um dos principais

desafios é conhecer as pessoas que se lidera e a instituicdo para a qual se trabalha. Drucker
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(2004) justifica que a lideranca esta relacionada com os resultados, pois o estilo de liderar
descreve os resultados distintos que os lideres proporcionam a organizacao. A lideranca pode ser
vista de diferentes formas: como sendo uma posicdo central dos processos de grupo, como uma
guestdo de personalidade e de exercicio de influéncia, modifica 0 comportamento das pessoas; e

ainda como uma relacéo de poder coordenadora de acdes de trabalho (Bass, 1990).

De uma forma geral, os entrevistados sentem-se reconhecidos pelo seu trabalho e esforgo na
AHBVVC e satisfeitos com o papel do lider na organizacéo e com a sua gestdo dos custos,
embora as fun¢bes do Presidente da Associacéo tenham sido iniciadas ha pouco tempo e ndo

existam, ainda, dados suficientes para uma avaliacdo concreta e mais definitiva do seu trabalho.

Os entrevistados mencionam que as dificuldades na gestéo de custos passam pela escassez de
meios humanos e financeiros, sendo a gestdo de uma organizacdo sem fins lucrativos e em
particular uma Associag8do de Bombeiros Voluntérios, uma tarefa dificil. Esta afirmagéo é
comprovada por Rodrigues (2011), que indica que a escassez de recursos exige o seu controlo e
a sua boa utilizacdo, independentemente dos seus fins serem lucrativos ou ndo, pelo que a

contabilidade é indispensavel.

Em suma este estudo contribuiu ndo s6 para perceber qual o papel do lider numa organizacéo,
mas também para entender a sua importancia na gestao de custos. Assim, através de dados
obtidos nas entrevistas, concluimos que um lider é fundamental para uma boa alocacao de custos

e racionalizacéo de meios numa organizagéo, ou seja, € fundamental para a gestdo de custos.

Com a analise financeira efetuada através do relatério de contas e com o testemunho dado pelos
entrevistados, a AHBVVC encontra-se numa situagéo dificil a nivel financeiro, sendo prementes
algumas mudancas. Como melhorias a implementar e de modo a obter uma melhor gestédo de
custos, o0s entrevistados indicam que tem que existir uma gestdo mais equilibrada e uma maior
racionalizacéo de meios, fungdes essas que tem que ser geridas pelo lider, o que comprova a sua
elevada importancia na organiza¢éo e em particular na vertente dos custos. Os elementos
entrevistados apontam, também, como urgente, a formacgéo de um quadro de comando, que se

encontra em falta e que se revela fundamental para o bom funcionamento da AHBVVC.

Por fim, quanto as limitag6es encontradas neste trabalho encontramos, como primeira limitacdo,
a dificuldade em encontrar material bibliografico para a reviséo da literatura, principalmente na
vertente da gestdo de custos. A segunda limitacdo encontrada diz respeito ao longo tempo
despendido no tratamento das entrevistas, o que limitou a concluséo de outras tarefas relativas ao
trabalho. Como terceira limitagdo percebemos que, devido a natureza do método utilizado, os
resultados ndo sdo generalizaveis, podendo ser incompletos, de dificil analise e de dificil
comparacao. Assim, ndo sendo possivel entrevistar toda a populacéo pertencente a AHBVVC,

tornou-se dificil obter dados que permitissem uma maior e aprofundada analise do estudo de caso.

49



No entanto, consideramos que este estudo ndo se limita ao que conclui, mas também as
questdes que levanta e para as quais ndo tem resposta definida. Deste modo, consideramos que o
estudo pode ser ainda mais explorado, procurando entrevistar outros elementos da AHBVVC, de
modo a obter dados que permitam responder de uma forma alargada a questes relativas a
lideranga e aos custos. Podera também ser interessante explorar dados contabilisticos da
Associacao relativos a outros anos, de modo a entender como € que a gestdo de custos tem
evoluido e como se comporta a presente lideranca na gestéo financeira da Associacdo em
comparacao com anos anteriores e lideres anteriores. Podera igualmente ser pertinente alargar
este estudo a outras Associacdes de Bombeiros Voluntarios e Associagcées sem Fins Lucrativos,
no sentido de compreender, de uma melhor forma, como o papel da lideranca influencia a gestéao

de custos e perceber se existe a necessidade de um maior suporte aos 6rgdos de liderancga.
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Orgéos Sociais da AHBVVC

e Mesa da Assembleia Geral:
Presidente - Miguel Angelo de Sousa e S&
Vice-Presidente - José Manuel Rodrigues de Oliveira Valenca
Secretario - José Torcato Meira Marques
Suplente - Fernando Miguel Silva Lourengo Brazio
Suplente - Claudia Patricia Carvalho

e Direcéo:
Presidente - David Fernandes Lourengo
Vice-Presidente - José Alberto Viana Salgado de Carvalho
Secretario - Luciano José Quintas Moure
Secretario Adjunto - Hirondina Conceicdo Passarinho Machado
Tesoureiro - Ricardo Viana Felgueiras
Vogal - Jodo Carlos Rodrigues Borlido
Vogal - José Joaquim Franco Sousa
Suplente - Fernando Miguel Silva Lourengo Brazio
Suplente - Filipa Alexandra Martins Moure

e Concelho Fiscal:
Presidente - Antonio Meira Teixeira
Vice-Presidente - Manuel Justino Vieira da Silva
Secretério-Relator - Joaquim José Peres Escaleira
Suplente - Romeu Cardoso de Carvalho

Suplente - José Correia da Rocha
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. 04
i IPCA promny

— x
é INSTITUTO POLITECNICO  INSTITUTO POLITECNICO

Instituto Politécnico
DE BRAGANCA DO CAVADO E DO AVE ; ;

de Viana do Castelo

Guido da entrevista ao Presidente da Associacdo Humanitaria de Viana do Castelo
(AHBVVC) Sr. David Lourenco

O que é, para si, ser lider?

Quais séo os principais desafios da lideranga?

Quais sédo as principais dificuldades que a AHBVVC atravessa no que toca aos custos e a
gestdo financeira?

Como, na sua perspetiva, poderéo ser resolvidas essas dificuldades?

Qual a maior fonte de despesa da Associacédo? Como se consegue suportar essa
despesa?

Qual a colaboragéo dos elementos (diretores e bombeiros) na contencdo desses custos?
Sente que é reconhecido pelos bombeiros enquanto lider? E pela comunidade em geral?

Em que aspetos gostaria de implementar melhorias para que o seu papel de lider seja,

ainda, mais eficaz e a equipa desempenhe, em geral, um melhor servigo?

Guiao de entrevista a:

Vice-Presidente da Direcéo — Sr. José Salgado de Carvalho
Presidente da Assembleia Geral — Sr. Miguel Sa
Tesoureiro — Sr. Ricardo Felgueiras

Representante do Conselho Fiscal — Sr. José Escaleira
Comandante em Substituicdo — Sr. Manuel Cadilha

Quais sdo as qualidades que, na sua opinido, um lider deve ter?

2. Como avalia o desempenho prestado pelo Presidente da AHBVVC, como lider da
organizagao?

3. Quais as principais dificuldades da sua funcdo como voluntario?

Sente reconhecimento do Presidente e da equipa, pelo seu trabalho e esfor¢o?

Quais os principais problemas a nivel de gestao de custos, que considera existirem na

AHBVVC?
6. Como, na sua perspetiva, poderdo ser resolvidos esses problemas ou dificuldades?
7. Em que aspeto melhoraria a lideranca da associacéo, em prol de um melhor

funcionamento de toda a equipa?
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Transcricdo da entrevista ao Presidente da Direcdo da AHBVVC, David Lourenco
Data: 20 de julho de 2021
Local: Sede da AHBVVC
Hora de inicio: 16h:00m; Duragao: 20 min

Entrevistador (E):_Qual é o seu papel na Associacdo e hd guanto tempo o0 desempenha?

Presidente da Direcao (PD): Apesar de estar ligado a esta associacdo ha mais de vinte anos,
como operacional, como associado, nunca tive a fungdo...ah...mais direta em termos de lideranca,
de presidente. Eu estou ca como presidente ha sensivelmente quatro meses. Embora ja estivesse
na dire¢do anterior, mas num papel pouco ativo...ah...realmente, como dirigente, como

presidente, estou nessa funcdo hé sensivelmente quatro meses.

E: O gue é para si, e durante estes guatro meses, ser lider? O que é que isso representa para si?

PD: Para mim ser lider ndo é so referente a esses quatro meses, porque eu vivo com lideranca
desde longa data, fruto do meu...do meu percurso profissional. A parte da lideranga, da gestédo...ja
faz parte da minha componente académica e da minha componente prética e profissional. Agora,
realmente, ser lider € complexo, porque...ah...temos aqui varios caminhos. Uma coisa € ser lider,
outra coisa é ser um chefe...ah...é diferente porque a lideranga € muitas vezes...tem subjacente
componentes que néo sdo claras e objetivos, sao da intuicdo, da pessoa, das vivéncias que a
pessoa vai tendo, do conhecimento, que a pessoa vai adquirindo com o dia a dia, com o conhecer
pessoas. Por isso, para mim, ser lider, para além de toda a componente cientifica, teérica, tem
uma componente psicolégica, uma componente de saber estar, de saber fazer, muito forte, muito
forte. Eu digo, por vezes, o querer ser lider ndo € suficiente. Tem que haver uma predisposi¢éo
pessoal para ser lider. Nem todos podemos ser lideres, mesmo tendo a formac&o adequada.

Porque as vezes falta-nos alguma sensibilidade para a lideranca.

E: Quais € que sdo os principais desafios da lideranca?

PD: Um grande desafio é realmente saber conhecer as pessoas. Conhecer as pessoas que
estamos a liderar. Conhecer a instituicdo para a qual estamos a trabalhar e isto € que nos vai dar
a capacitacao de lideranca. Sabermos quais sé@o 0s objetivos das pessoas que estao connosco,
quais sao as suas motivagdes...ah...se um lider conseguir descobrir, aperceber-se, ir de encontro
aquilo que as pessoas também preconizam, eu creio que € um bom caminho para a lideranca.

Acho que é o passo inicial para a lideranca.

E: Quais séo as principais dificuldades que a AHBVVC atravessa no gue toca aos custos e a

gestao financeira?

PD: E uma &rea bastante delicada Sara, porque nds somos uma associacdo humanitaria. Ah...
somos uma associagdo de voluntarios. Mas tenho que Ihe dizer, somos uma associagéo que tem

guarenta assalariados. NOs temos empresas que certamente ndo tem a dimenséo que a
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associacdo humanitaria dos bombeiros voluntarios tem. Portanto, nds estamos a falar que temos
quarenta assalariados e nota-se aqui uma grande preocupac¢éo da minha parte, que é garantir
mensalmente os vencimentos dos nossos colaboradores. Eu digo sempre, eu tenho quarenta
familias aqui. Inclusivamente, tenho situagdes em que o agregado familiar esta ca a trabalhar, o
marido e a esposa estao cé a trabalhar. Portanto, isto € uma responsabilidade muito grande. E
obviamente, ja aqui ha uma grande dificuldade para garantir esta...esta capacita¢cdo. Porqué?
Porgqué é que eu digo isso? Porque nés estamos subfinanciados. O estado...ah...a nivel de
transportes por exemplo. Vou dar-lhe um exemplo pratico. Os transportes...ah...o financiamento
que o estado nos da estd muito a baixo do custo real que nés temos com o transporte. Nos temos
transportes em que o estado nos comparticipa oito euros e...para um raio de atuacao de vinte
quilémetros. Eu as vezes questiono-me: como é que eu, com oito euros, consigo pagar o desgaste
da viatura, com a saida, o combustivel, o motorista, muitas vezes o socorrista... € muito complexo.
Portanto, nos estamos subfinanciados, nés temos que arranjar formas de financiamento, que vao
para além de subsidios do estado, da autoridade nacional da prote¢é&o civil, portanto, ha aqui
componentes que nés temos que trabalhar para aumentar a rentabilidade. Portanto, as
dificuldades financeiras sao bastantes porque é uma estrutura pesada, € uma estrutura pesada
também em termos de equipamentos, nés temos fardamento, que é um fardamento muito
especifico...ah...temos os veiculos, o desgaste dos veiculos, a renovagao da frota
automovel...ah...a manutengao do espago fisico, portanto, dificuldades séo varias. Quer a nivel de
custos fixos, quer a nivel da gestao, quer a nivel do financiamento que temos, do

subfinanciamento que temos, quero eu dizer, ndo é?

E: Como, na sua perspetiva, poderao ser resolvidas essas dificuldades?

PD: E assim, com um grande rigor orcamental. Nos temos de ter nogéo do quanto estamos a
gastar, com todas as nossas atividades e objetivos. E o que eu Ihe digo, eu estou c& ha quatro
meses e nesta instituicdo ha muito para fazer. Tem que ser criados centros de custos, um centro
de custos dos transportes, da emergéncia, dos gastos que temos com incéndios, tem que estar
tudo fracionado por centros de custos para termos a real no¢éo do que estamos a gastar nas
diversas areas que estdo aqui alocadas. Para vermos quais sdo as quais em que devemos investir
mais, porque sdo fonte de rentabilidade e aquelas que devemos investir, se calhar um bocadinho
menos, porque em termos de fonte de rentabilidade...ah... € menor. Sendo que, ha aqui um
pressuposto que é importante ressalvar. Nés ndo estamos c4 com a visdo nem...ah...nem
estamos aqui para almejar o lucro, ndo, longe disso. N6s temos aqui vérias intervencdes que
fazemos, que é a mesma componente voluntaria e humanitaria que esta por tras. E é esse o
nosso principal objetivo. E proteger as pessoas e 0s bens, independentemente daquilo que a
gente tenha ou venha a necessitar para gastar. Agora, temos que fazer uma boa gestao daquilo
que existe. Temos que trabalha nessa boa gestdo, nesta criacdo de centro de custo e temos que
trabalhar parcerias de atuacao, com parceiros externos. NOs temos algumas parecerias, a Ultima
que realizamos foi com uma corporacdo de bombeiros voluntarios de Franca, que nos deram

algum material importante, temos trabalhados algumas areas de negdcio, nomeadamente a
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vigilancia e apoio dos ralis, foi uma coisa que consegui ha pouco tempo, pronto, estamos a ver
outros nichos de negdocio em que possamos ter intervengao direta, para que realmente...ah...

possamos equilibrar as nossas financas.

E: Qual a maior fonte de despesa da Associacdo? Como se conseque suportar essa despesa?

P: Temos uma fonte de custo, grande, relativamente aos vencimentos, mas depois, temos um
grande custo com o equipamento, fardamento de todos 0s nossos operacionais. S&o as grandes
fontes de despesa. H4 uma coisa que tenho que ressalvar e que tem sido um parceiro
extremamente importante. Sem a ajuda deles, teriamos dificuldades ainda mais graves,
O...ah...executivo camarario da nossa Camara Municipal tem estado sempre ao nosso lado e a
para das nossas dificuldades e...ah... a cAmara municipal tem estado sempre atenta 4s nossas
necessidades e atenta aquilo que € possivel e enquadravel em termos de ajuda. Temos que
entender também que a cidade de Viana do Castelo tem uma corporag¢éo de bombeiros
sapadores. Mais, que isto, também difere um pouco das outras areas geograficas, se formos para
Ponte de Lima, para Monc¢éo, para Caminha, as cAmaras municipais ndo tem que financiar um
corpo de bombeiros profissionais. Aqui, portanto, j& ha umas diferencas. Mas, sem sombra de

davida, tem sido um parceiro muito importante, que nos apoia nos momentos mais dificeis.

E: Qual a colaboracdo dos elementos (diretores e bombeiros) na contencao desses custos?

PD: Os diretores, portanto... nos trabalhamos em equipa, estamos em conjunto a avaliar onde
estdo os maiores conjuntos de despesa e ver até onde, sem interferir com a qualidade e com a
seguranca, até onde é que conseguimos aqui balizar um bocado essas despesas. A fungdo e um
bocado essa, tentar gerir, avaliar, supervisionar, detetar...ah... e ver até onde conseguimos
...ah...poupar. Muitas vezes... eu digo que o poupar nio é diminuir o prego, ou o custo. Poupar &,
estarmos a gastar numa &rea que ndo é vital e aquilo que vamos poupar nesta area que nao é
vital, conseguimos investir noutra area interna que é mais importante. Isso para mim & poupar,
entende, Sara? Ah, e os elementos operacionais. Nés temos tido um bom corpo de comando,
neste momento estamos com um comandante de substituicdo que também tem sido eximio nessa
guestéo, temos sido eximios na elaboragéo dos orgcamentos de servigos que nos solicitam e é
assim, na boa prética hoje, nenhum operacional, e nem me passa pela cabega que os
operacionais ndo trabalhem connosco no sentido de ir ao encontro da maxima poupanca. O que é
a maxima poupanca? A maxima poupanca é realmente ter o cuidado maximo com, por exemplo,
os veiculos: uma boa supervisdo dos veiculos, vigilancia de...vou Ihe dar um caso pratico para
entender, vigilancia dos 6leos, vigilancia dos pneus, entre outras coisas técnicas e operacionais
que ndo domino, mas que séo de extrema importancia porque se ndo houver uma boa
manutencdo de todos 0S nossos equipamentos, obviamente que 0s custos vdo aumentar
exponencialmente. A condugéo segura, o bom armazenamento do equipamento, e isto € uma

pratica corrente dos nossos operacionais, e que nos permite que as coisas estejam equilibradas.

E: Sente que é reconhecido pelos bombeiros enquanto lider? E pela comunidade em geral?
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PD: Eu digo sempre que...ndo é o fato de assumir um lugar que nos da o reconhecimento. Nos
temos que dar provas para que este reconhecimento chegue. Eu estar-lhe aqui a dizer que sou
reconhecido ao fim de quatro meses...seria uma presunc¢éo muito grande da minha parte. E
assim, ha um reconhecimento do trabalho que, neste momento, o presidente esta a fazer. Neste
momento tivemos algumas melhorias das instalagdes, da caserna...ah...conseguimos, consegui
agora, ha pouco tempo, um financiamento da camara municipal para a substituicao do telhado
que, chovia literalmente na nossa associacao, era um edificio que se estava a deteriorar, também
ja ha algum trabalho feito, portanto, ha um trabalho feito, hd um caminho tracado, hd um objetivo,
também, de uma melhoria substancial para um novo quartel, porque este quartel ja ndo esta
adequado as necessidades vigentes dos dias de hoje para uma atividade deste género. Portanto,
ha aqui um trabalho que esta a ser feito e noto que ha reconhecimento, quer por parte dos
colaboradores quer por parte da cdmara no sentido em que se esta a fazer algo para melhorar.
Ah...se isto vai continuar, se esse reconhecimento vai ser consolidado, se vai aumentar, se vai ser
mais visivel, s6 o tempo o dira, mediante as a¢fes que eu, como presidente, tomarei. Como é
obvio, umas serdo mais agradaveis para uns e para outros menos agradaveis, mas, o que
interessa € que, na visao final, quem ganha, é a associa¢cdo. Uma associa¢do que tem cento e
quarenta anos, tem um percurso consideravel e feito e que seguramente, ira fazer mais cento e
gquarenta anos, de uma forma serena e com alguns ajustes considerados necessarios para a sua

manutencéo e sobrevivéncia.

E: Em que aspetos gostaria de implementar melhorias para gue o seu papel de lider seja, ainda,

mais eficaz e a equipa desempenhe, em geral, um melhor servico?

PD: Neste momento, da visao geral e da analise geral que fiz da instituigdo, da associacéo, aquilo
que neste momento é prioritario € a construgdo de uma equipa de comando...ah... forte, coesa e
que esteja com a direcdo. Ah...isto ja € uma situacéo que se prolonga hé varios meses, porque
eu...agarro numa dire¢@o onde ja ndo existia um comando ativo, ndo havia um comandante.
Portanto, ao fim de quatro meses, estou a tentar estruturar um grupo que permita, realmente,
agarrar nesta...nesta area operacional. Para que entenda Sara: a associa¢do tem uma de gestéo,
gue é entregue a direcdo, mas tem uma &rea que é operacional, que sdo 0os nossos homens. Eu,
como presidente, ndo vou dizer a nivel operacional como se deve... trabalhar, fazer...ndo. A
minha area é de gestéo, de lideranca, é tentar arranjar aqui arranjar melhores oportunidades para
que esta associacdo cres¢a em conjunto com todos. Agora, tem que ter uma boa equipa la em
baixo, a nivel operacional, para que me ajudem a poupar o dinheiro, para que as coisas corram
bem...ah... funcionem. Neste momento, é essencial trabalhar esse aspeto, que ainda falta
trabalhar. Portanto...neste momento, é esta situagao e é a reorganizagao do servigo. Porque noés
temos que otimizar o servigo que prestamos. NOs temos um cliente, um cliente que € o hospital e
temos que nos posicionar de forma a rentabilizar a resposta. Portanto, duas coisas importantes
gue posso aqui ressalvar, realmente, seria a equipa de comando e a reorganizacao, a nivel
organizacional, do servico, que, para que isto aconteca, também necessito do apoio da dita equipa

de comando. Portanto, estao interligados. Mas o servi¢co em si, a organizacao, a distribuicdo, a
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alocacao dos transportes ao funcionario A,B,C...ah...distribuicdo dos maqueiros, dos motoristas,

os horarios... isto tudo tem que ser trabalhado, otimizado, para rentabilizar mais a instituicdo. Eu

neste momento, o ganho que tenho com transportes ndo me cobre as necessidades salariais, que

€ muito mau. Mas ndo é também sé fruto da falta de organizacéo, € também fruto do
subfinanciamento existente, esta bem? Mas podemos melhorar a rentabilizagdo com uma boa
organizacdo dos recursos humanos. Portanto: reorganizar recursos humanos e nomear uma
equipa de comando coesa, forte que nos permita, também, levar esta, esta...associacdo a bom

porto e ir de encontro aos objetivos que a norteam, mediante 0s seus estatutos e regulamentos.
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Transcricdo da entrevista ao Vice-Presidente da Direcdo da AHBVVC, José Salgado

Carvalho
Data: 9 de julho de 2021
Local: AHBVVC
Hora de inicio: 12h:00m; Duragao: 25 min

Entrevistador (E):_Senhor José, pode descrever a sua histéria, 0 papel e funcfes que exerce aqui

na Associacdo?

Vice-Presidente (VC): Comegando por referenciar o tempo em que estou ca, é assim, eu estou
nos bombeiros deste mil novecentos e setenta e trés. Foi quando entrei para aqui e ah...pronto, fiz
a minha carreira de bombeiro normal...ah... nos anos noventa, sensivelmente, foi convidado a
pertencer ao comando desta casa, ah...passei a segundo comandante, portanto, fiz toda aquela
carreira até chegar a subchefe e passei depois a segundo comandante. Ai, assumi por varias
vezes 0 comando da casa por saida dos comandantes da altura, e depois em mil novecentos e
noventa e seis, sensivelmente, porque a casa passou a ter um comandante e nessa altura estava
com sérios problemas familiares derivado aos meus pais, quer dizer, as pessoas hem necessidade
agui e eu tinha em casa duas pessoas a necessitar de ajuda e eu nao tinha la quem pudesse
ajudar. Portanto, eu optei por me retirar durante uns tempos...ah...que depois até foi mais longo
do que eu estava a pensar mas pronto, durante esse espaco de tempo ndo estive ca efetivo,
acompanhei sempre os bombeiros, foi com eles sempre aos fogos na mesma, aparecia sempre
la...ah... como civil, digamos. E...ah...agora em dois mil e quinze, sensivelmente, convidaram-me
para eu vir para a direcdo. Pronto, e a partir de ai, passei pelo cargo de vice-presidente, depois
tive como presidente da associagdo e agora neste Ultimo mandato estive como Vice-Presidente

outra vez. E, assim, muito rapidamente, a minha histéria.

E: Na sua opinido, quais sdo as qualidades de um lider deve ter?

VP: Olhe, na minha experiéncia, que eu tenho desde a minha vida nos bombeiros, acho que um
lider deve ser condutor de homens, e...ah...e um mobilizador de homens. Acho que é este o
grande papel de um lider. Nao é mandar, ndo é obrigar, ndo é outras coisas que se possam
aplicar aqui muitos adjetivos. N&o, acho que deve conduzi-los e mobiliza-los. Portanto, fazé-los ver
que eles estdo numa causa e num movimento...ah... posso dizer claramente superior, e 0 que
fazemos é algo que nos vai marcar a nossa vida e marca também as outras pessoas por aquilo

que nés fazemos, ndo tenhamos duvidas disso, ndo é?

E: Como avalia do desempenho prestado pelo Presidente da Direcdo da AHBVVC?

VP: Olhe, 0 nosso presidente est4, € um homem que j& fazia parte das outras dire¢cdes, mas
ah...atendendo aos afazeres dele, como é légico, ah...nunca esteve...ah...de grande permanéncia
connosco, digamos, vinha as reunides, colaborava em algumas missées e acdes que eram

necessarias de tomar...Ah...como gestor, ele aqui ha casa, e s6 a casa, agora na vida profissional
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dele eu sei 0 que ele é também...ah...esta digamos, agora a comecgar o caminho. Curiosamente,
0s caminhos as vezes comegam um bocado atribulados demais, porque ha coisas, ha situacdes
que nos obrigam a tomar uma certa conduta e estar com uma certa atencdo a determinados
assuntos que as vezes sdo complicados e que ndo sdo exatamente o ponto fulcral dele para vir
para a gestdo desta casa. Portanto, eu diria assim: certamente ele ainda ndo comecgou a fungéo
dele como gestor aqui dentro.

E: Porque é ha relativamente pouco tempo que ele esta aqui?

VP: Sim, esta ha sensivelmente trés meses, portanto, € uma coisa recente e as situagdes que tem
aparecido sao situagBes muito, muito complexas, que requerem muita atencdo e o ocupam

demasiado para ele depois entédo se dedicar a gestédo propriamente dita.

E: Entdo, ndo ha, ainda, elementos para avaliar o presidente?

VP: Sim, ainda ndo ha elementos para o fazer. No entanto, de tudo o que esta a ser feito, ndo
tenho ddvidas que é um elemento que vai dar bastantes frutos aqui dentro, pois dadas as
situacdes que se tem em méo e que estdo a ser trabalhadas, relativamente complicadas e ele

esta, digamos, a controla-las como deve ser...ah...completamente.

E: Quais sao as principais dificuldades da sua funcdo como voluntario?

VP: S&o varias, mas posso falar aqui duas ou trés. Olhe, uma delas é o voluntariado, como sabe,
neste momento no Nosso pais, eu diria mesmo que estid em crise, ndo €7?...Ah... nés nao temos
elementos suficientes para fazer a nossa missdo, as pessoas tém dificuldades e os jovens ainda
nao viram isto como uma grande miss&o. Nao é s6, digamos, na nossa vida, tudo o que é ganhar
dinheiro é o que vale, ndo é? Portanto, os jovens, alguns, ainda ndo viram isso, mas é cedo
também, sao jovens, estdo a se formar. Outra grande questéo, é a nossa sociedade, a forma
como ela esta agora formatada...ah...complica-nos demasiado, porque ah...porque, por exemplo,
quando eu entrei aqui, de uma maneira geral, como foi 0 meu caso, 0 meu patrao também
nao...ah...foi dos patrdes dificeis, ndo me deixava sair para os incéndios, e ah, mas, o que se vé
hoje é que os patrdes ndo dispensam os empregados um minuto sequer. De certa maneira
compreende-se, e porqué? Porque...ah... hoje é quase tudo, numa teoria de linhas de montagem,
ndo é? Se falha uma peca no meio de uma linha de montagem, para o trabalho, ha um grande
prejuizo para quela entidade patronal. E depois, a entidade patronal ndo é ressarcida de qualquer
ajuda neste sentido. Ah...ha outros exemplos ai no mundo, e eu foco sempre a Franga que eu
considero um dos bons exemplos, porque quando o empregado sai para combate...ah... o estado
compensa o patrdo, assim como compensa 0 bombeiro que saiu. Aqui, nada disso acontece, isto é
um voluntariado puro, dai a grande dificuldade dos bombeiros, é ndo haver, agora, disponibilidade
de gente para puder estar aqui connosco. E isto cria-nos sérios problemas, temos que nos basear
muito, sobretudo, numa massa de méo de obra a fugir para o profissionalismo, portanto, passaram
a ser corpos mistos porque, durante este espaco do dia, como agora, se nés nao tivéssemos ali
um piquete, que esta a ser pago, se houvesse um acidente, algo que acontecesse ai, nao

tinhamos gente para sair. Ou saiam os de Viana, porque tem bombeiros sapadores, mas outra vila
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ou outra cidade qualquer ai, ndo teria gente para sair. Claro que a problematica dele de
voluntarios é um bocadinho diferente da nossa, ndo €? Mas € um bocado isso. Temos outras
dificuldades, os subsidios do estado sdo poucos e mesmo insuficientes para a nossa atividade. Se
nds pegarmos nas nossas contas e comecarmos a fazer balangos disto tudo, nés claramente
subsididmos o estado. NOs estamos a fazer a fungéo que devia estar a ser feita pelo estado, e nao

devia ser assim, devia ser exatamente ao contrario, nao é?

E: Sente reconhecimento do Presidente e da equipa, pelo seu trabalho e esforco?

VP: Sim, é assim, ha sempre reconhecimento, quer queiramos quer ndo, nao é? Mas nés nao
estamos cé para o receber, ou sermos ah, como hei de dizer, reconhecidos por isso. Nos estamos
ca porque gostamos, estamos cé porque queremos fazer. Portanto, mas noto que os meus
colegas reconhecem o trabalho que foi, no meu caso, que eu fiz como presidente e agora, no
caso, como vice-presidente, mas sobretudo, o trabalho que ja executei aqui dentro, eu e 0s outros
colegas...ah...é reconhecido, porque ha trabalho feito, ha obras que foram comec¢adas e que que
terdo que dar fruto, quer queiramos quer nao, muitas vezes os frutos ndo sdo imediatos, é com

tempo que se chega a eles, ndo é? Havemos de la chegar.

E: Quais sdo os principais problemas ao nivel da gestdo de custos, que considera existirem na
AHBVVC?

VP: Olhe, os custos desta casa... foi sobretudo no meu mandato que comecou se a olhar com
outra visdo para os custos do dia-a-dia, atendendo que nds estdvamos a ver um desenvolvimento,
onde ainda n&do sabiamos que vinha a pandemia, mas estavamos a olhar para o desenvolvimento
da casa, em que os tempos estavam a deixar de ser faceis e a tornarem-se dificeis. As vacas
magras estavam a chegar, nés notdvamos isso. E entdo comegamos a ter que fazer alguma,
alguns cortes, e alguma racionalizagdo de custos...Ah... comegamos a gastar aquilo que tinhamos
a absoluta necessidade. Isso, 0 caso de materiais operacionais, materiais que se gastam no dia-a-
dia da nossa operacao, ndo houve qualquer corte a esse material. A defesa dos nossos homens,
nomeadamente. Agora, muitas vezes, em vez de se tentar adquirir de imediato, porque as
financas ndo séo elasticas, tentam-se arranjar alguns patrocinios, algumas pessoas, que viessem
colaborar connosco nesse sentido. Nao é fécil, também. A sociedade |4 fora...ah...onde possa
haver alguma riqueza também néo estdo de maos muito abertas, ndo é? Eles também tém as
dificuldades deles, que nds sentimos no dia a dia, sentimos nds, sentimos como bombeiros,
sentimos nas nossas casas, digamos, as pessoas que tenham algum poder econémico. Portanto,
comecamos a fechar ai uma extra despesa. E...outra parte, é a questao que ja tinha focado que é
os subsidios do estado. Nao chegam para nés cumprirmos a nossa misséo. Eu posso-lhe dar um
exemplo. Se fizermos um célculo, assim ligeiro, anda aprofundado, até porque nés ndo temos
pessoal, bem, temos 0 nosso tesoureiro, mas pessoal que gostasse de se dedicar um bocadinho a
contas, a nimeros, porque é importante isso a nossa casa ter? NOs temos que considerar que isto
€ uma empresa, ndo é? Empresa gerida por voluntarios, que aparecem s, na maior parte das
vezes, ao fim do dia, para virem ca ver como as coisas estéo a dar e... esta aberto vinte e quatro

horas por dia, o que é uma grande confusdo, porque uma empresa normal fecha as nove e abre
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as sete, ndo é? Nao, continua para la das sete da tarde. Portanto, é outra dificuldade acrescida.
Portanto, nés fizemos assim ligeiras contas, até para ver as entidades que nos tutelam, que...nés
ndo estamos num bom caminho. Por exemplo, eu para fazer sair uma ambulé@ncia aqui do quartel,
s6 para a por ali fora na rua, esta associacdo gasta em média vinte a vinte e cinco euros, ndo
estamos a fala em equipamentos de protecéo nem gastos com equipamentos. So para por la fora
os homens, a ambulancia, combustiveis e isso tudo. Portanto, e nés vamos fazer o nosso servico,
que normalmente é aqui no raio dos vinte quilémetros, andamos aqui sempre préximos da cidade,
e 0 estado paga-nos por este servico sete euros e meio. Por um doente. Se for um segundo
doente, ainda tem desconto, portanto, esta a ver, eles ndo nos pagam o servi¢co que nés
fazemos...Ah... é por isso que eu continuo a dizer, n6s somos perfeitamente revoltados no meio
disto tudo, nés estamos a pagar ao estado...ah...veja sé os subsidios do estado, por exemplo, a
nivel de todo o resto do corpo de bombeiros. O estado paga-nos cerca de sete por cento no nosso
orcamento anual. Anda por ai, por essa média. Sete por cento. Quer dizer, e o resto? Nés s6
saimos para combate, s6 saimos para socorro, e s6 recebemos sete por cento?

E: E as restantes ajudas, os donativos, ndo sao suficientes para suprimir essas necessidades?

VP: Nao, ndo séo. Suficientes ndo séo, nds tentamos é fazer aqui uma gestdo muito bem
trabalhada para que se consiga tapar estes buracos todos. Porque, ah...se fossemos ao numero
dito de uma empresa comercial, nés ja tinhamos falido ha véarios anos, ndo é? E por isso que a
nossa postura dentro dos bombeiros é sempre uma postura de alguma dificuldade, andamos
sempre num alto sobe e desce, se ha anos em que ha coisas que correm muito bem, ha anos que
sdo uma desgraca, e entdo depois esperamos que venha um novo ano para recompensar e nunca
temos uma vida segura, sélida, ndo é?

E: Como, na sua opinido, poderado ser resolvidos esses problemas ou dificuldades?

VP: Seria o estado financiar, eu queria que isto ficasse bem claro: eu quando digo financiar ou
recebermos, nunca seria na o6tica de ficarmos a fazer lucro disto, ndo €’ nos nao estamos ca para
fazer lucro, estamos ca para trabalhar e as dire¢bes que, os chamados bombeiros sem farda, mas
nao deixam se ser bombeiros também...ah...ndo querem saber do lucro, digamos, o lucro que nés
temos, se tivermos hoje, é para aplicarmos amanh& num equipamento nosso e sobretudo, a
defesa dos nossos homens é o nosso primeiro objetivo. Defender os homens e depois colocar o
equipamento que € necessario em bom estado, la fora. Portanto, o Estado tem esta
responsabilidade, a Protecao Civil é do Estado, a Camara também tem, é outro organismo que
ndo nos podemos queixar muito, sobretudo neste ano e meio de pandemia, em que é sempre
mais dificil, em que as nossas receitas foram, pronto, reduzidas fortemente, as vezes setenta ou
oitenta por cento, portanto, verbas que eram aquelas que nos davam suporte para o dia a dia,
e...ah... portanto, o Estado tem que repensar estes nimeros, tem que perceber o que quer fazer.
Se quer gastar, permita-me assim um namero, sem grande pensar no assunto...se quer gastar,
sei l4, quinhentos mil euros com os bombeiros voluntarios, cada quartel, quinhentos mil euros por
ano nos bombeiros voluntarios, ou se quer gastar um ou dois milhdes nos bombeiros profissionais.

O que nés vamos ver, o orcamento dos bombeiros, s6 para ter uma ideia, os bombeiros de Porto,
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Lisboa, é duas vezes superior ao orcamento que os bombeiros voluntarios todos do pais,
quatrocentas e quinze corporacdes de bombeiros voluntarios, de ndo estou em erro, gastam
durante o ano. O Estado fornece-nos cerca de vinte milhGes por ano, aos bombeiros voluntarios
do pais...Ah... isto ndo é justo, ndo é? Gasta-se muito dinheiro em muitas coisas, por exemplo no
futebol, gastam-se milhdes...os bombeiros, se algo correu bem ja ninguém fala dos bombeiros,
nao €? Nos falamos muito do ano de dois mil e dezassete porqué? Porque correu mal, ndo se fala
dos outros. N&o estou a dizer que estamos mal reconhecidos, ndo, até pelo contrario, eu dira
assim: A sociedade de Viana reconhece-nos pouco? Talvez(risos). Mas o grande reconhecimento
nao é feito...Ah... é assim, os bombeiros também nao vivem sé de medalhas ou paradas, nés até
aqui em Viana, vou-lhe ser franco, nés detestamos paradas. Este ano fizemos uma parada que eu

diria que ja ndo fazemos ha quarenta anos (risos).

E: No aniversario da Associacao?

VP: No aniversério da associagdo, esteve ai a Secretaria de Estado, fizemos uma parada. Pronto.
Correu bem.

E: Em que aspeto melhoraria a lideranca da Associacdo, em prol de um melhor funcionamento de
toda a equipa?

VP: Da dire¢do no fundo, falando da presidéncia e da direcéo, é toda uma equipa de trabalho.
Necessitariamos de um sossego que nos permitisse gerir melhor esta casa, ver os objetivos, ver
as linhas todas para ver se esta tudo a ser tragado, se esta tudo a ser cumprido, ver o que falta
agui e acold, renovar esta ou aquela parte, por exemplo, nés viemos do mandato anterior que se
tem vindo a regularizar, e j& neste mandato voltamos a frisar, o fato de termos um parque de
ambulancias muito antiquado, ah... muitas ja com muitos quilémetros, algumas com mazelas de
chaparia razoaveis, e tinhamos que arranjar solucdes, estas solu¢des que arranjamos foram
praticas, que nao é o ideal, ndo é? Portanto repare, nds pedimos subsidios justos, ndo se pede
mais do que isto. Subsidios justos para a nossa capacidade e o nosso trabalho, teriamos outras
condi¢cdes. Nomeadamente, e € uma das coisas que nos preocupa, ja agora posso dizer: a nossa
massa de profissionais, que temos ca dentro, os assalariados, sdo mal pagos, mas muito mal
pagos! E era uma justica que deveriamos fazer a esta gente. Estdo aqui ha anos, com um
pagamento reduzido e a missdo deles néo € reduzida na nossa sociedade. Se 0s hossos homens
ou mulheres pararem por qualquer raz&o, pode ter a certeza que de ali a vinte minutos ja comeca
a dar barulho...é¢ como lhe digo, os bombeiros sé interessam para quando as coisas come¢am a
correr mal, para dizer mal deles. De resto, as coisas aparecem feitas, os acidentes sdo
resolvidos...os doentes que estdo na rua ou caidos no chdo aparecem no hospital...quem ja esta
aqui ha varios anos comeca a ver as coisas de outra maneira, parece que a sociedade ja nao nos
liga. Eu sei que liga e que nos reconhece, mas reconhece-nos e dizem assim: ah, eles resolvem.
Resolvem, mas ndo sabem os sacrificios, as dores de cabeca, os encargos que tem que ser
ultrapassados. Andamos aqui sempre, a esmifrar os tostdes todos... E: Entdo o papel da lideranca
€ muito dificil de se desempenhar, principalmente numa associa¢cao humanitaria? VP: Sim, ndo

tenho davidas que é dificil, de todas as missdes que eu ja passei, talvez a de presidente tenha
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sido a mais dificil... Bom, eu diria assim, ndo estando a ver nada grave ou dificil para resolver, eu
s6 espero dele (o presidente), s6 espero que ele seja o lider. Do que a gente sabe e |é nos livros,
do que é o lider. Por isso aceitar ficar como vice-presidente, podia ter-me ido embora, a minha
missédo estava concluida. Nao, aceitei ficar porque, primeiro, o presidente €, neste momento, um
jovem, para todos os efeitos. E um jovem, tem experiéncia profissional, tem formacg&o, tem uma
dinamica que eu conheco e ja um sentido desde que ele esta no cargo e, portanto, sei que ele,
portanto, € uma mais valia... Mas, neste momento, ele precisaria de algum sossego na gestao,
nao tem, neste momento, ele tem problemas sérios para resolver e que estéo a desgasta-lo, a ele
e a nos todos, mas ele é o principal responsavel, ele é a cabeca, ndo é2... E nos precisamos
desse sossego, neste momento. Admito que seja o primeiro ano...parece-me a mim, que é o mais
confuso. Depois os outros ja sdo mais calmos, ja fluem, a producéo é melhor para os interesses

da instituicdo. Eu estou com essa esperanca.

E: Entdo o tempo sera decisor?

VP: Sim, o tempo sera o decisor desta questédo. Eu acho que ele resolva o problema do
comandante, que ndo temos, € uma pec¢a fundamental ca dentro, porque: o comando, sendo,
estando, num patamar abaixo, segundo 0s nossos estatutos, é um facto, mas € uma peca
fundamental para gerir homens que estdo em a¢éo. Portanto, ele gere 0s homens que estao na
acdo mediante aquelas regras, ou aquela visdo, da direcdo. E isso é importantissimo que
aconteca...E neste momento temos é um comandante em substituicdo, que esta sempre limitado
no tempo, ndo €? Ndo sabe quando termina a funcéo dele, ndo pode tomar grandes decisdes,
também, ndo é? Nao Ihe compete. Esta também desfalcado, porque acaba por nao ter a equipa
dele completa, portanto, € um momento dificil da associacédo, que estamos a vive-lo deste abril do
ano passado, ah...eu entendi e o grupo entendemos que n&o deveriamos ah... chamar um
homem para tomar um comando quando nds iriamos terminar a missdo nesse ano, portanto, e isto
como € uma decisdo para cinco anos, do comandante novo, a dire¢cdo que entraria tem trés anos
para trabalhar, acho que deveria ser quem liderasse...as coisas passaram-se bem até ao inicio do
ano. Agora, com a nova lideranca, no fundo ficou a mesma equipa, s6 remexida e uma ou outra
mudanca...agora, estamos nés no velho problema (risos), no problema do voluntariado. Sao os
voluntarios capazes de assumir um desafio, que € muito grande. O desafio deles, do comandante,

€ maior que o do préprio presidente, neste momento. E: Pela gestdo dos meios humanos? VP:

Dos meios humanos, da gestéo de pessoal, formar pessoal, té-lo em condic¢des, aquilo que nés
sempre gostamos de fazer e que sempre nos orgulhamos aqui em Viana, de sermos do melhor
que h& aqui pelo lado norte(risos). Portanto, nés temos, tinhamos esse orgulho. Nao quer dizer
que agora o perdemos, mas ndo esta tao evidente. Porque eu ndo acredito que se percam esses
fatores, parecem-me que esses fatores sdo um bocado...ah, fazem parte da regido. A nossa
regido é um bocado isto, ja ndo € de agora, sei la, lembro-me agora, o Estrabéo ja falava nesta
gente aqui do Minho, ndo é? Portanto eu acredito que nés ndo estamos estragados. Nao estamos
ainda é colocados no sitio certo. E isso é o comandante que o tem que fazer 14 em baixo, na parte

operacional. Um presidente tem que o fazer aqui, num todo da casa.
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Transcricdo da entrevista ao Tesoureiro da AHBVVC, Ricardo Felgueiras
Data: 14 de julho de 2021
Local: AHBVVC
Hora de inicio: 14h:00 m; Duragdo: 20 min

Entrevistador (E): Senhor Ricardo, como tesoureiro da Associacéo, pode falar um pouco sobre o

seu papel aqui nesta Associacdo?

Tesoureiro (T): Eu estou aqui na associacdo como tesoureiro desde dois mil e vinte e
um...tomamos posse no inicio deste ano. Em relagéo a diregdo atual, eu sou o Gnico elemento
novo, ou seja, toda a direcado transitou da direcdo anterior, o Unico elemento novo sou eu, que sou
tesoureiro, que troquei o cargo com outro conselho fiscal, portanto, o anterior tesoureiro passou
para o conselho fiscal e eu assumi a tesouraria. Como conselho fiscal, eu tinha uma percecéo das
contas, dos numeros, desde que entrei para tesoureiro, além dos nimeros contato mais no dia a
dia e sei o dia a dia real desta associacdo. Uma associacdo de seu home bombeiros voluntérios,
nos interpretamos, bombeiros voluntarios, mas € mentira. N6s temos um quadro de quarenta
funcionérios, que inclui os ditos bombeiros, nds temos seis telefonistas, quatro administrativos, os
funcionérios do parque, de resto é que séo bombeiros voluntérios, entre paréntesis, remunerados.
Esta associac¢ao, ndo funciona essencialmente com voluntarios, mas sim com voluntérios
transformados em funcionarios. Ah... para quem esta habituado a ouvir bombeiros voluntarios
pensa que é tudo voluntario. Nao é. Isso acontece, ndo é recente, ja vem de uns anos desta parte,
eu também sou apologista de que se podemos ter voluntarios bombeiros, também podemos ter
funcionarios sem ser voluntarios. Eu acho que n6s devemos ter voluntarios funcionarios. E uma
vantagem que nés temos, ao mesmo tempo que, também, dos voluntarios garantimos este
trabalho. No dia a dia, os voluntarios chegam a uma certa altura em que perdem a no¢éo do que é
ser voluntario, porque...ah... sdo funcionarios. Isso acontece porque, situagdes que acontecem
aqui, que ndo deviam acontecer, como um funciondario que esta, por exemplo, a trinta minutos de
sair de turno, eu peco com urgéncia para ir a Braga e ele diz que tem que ser depressa que vai
sair. E, o estatuto de voluntario findou, mas estamos, infelizmente, estamos numa instituicdo em
que temos que saber gerir os voluntarios e temos que saber gerir os voluntarios profissionais,
temos que saber gerir com aqueles que sentem o que é ser voluntario. Pronto, isso € uma questao
de... gestdo, é uma questao de saber lidar com esta gente porque...ah...eles quando se sentem
funcionérios, as regalias, temos aquilo, temos aquilo e outro. No fundo, é dificil separar o que é
funcionério do que é voluntario. Pronto, mas ja esta cimentado ha bastante tempo, s6 temos é que
ir para a frente, e tentar o melhor, porque o objetivo aqui € que nada falta em relacdo ao nosso
trabalho. O que é o0 nosso trabalho? Nos damos apoio ao hospital todos os meses,
alternadamente, quando é urgéncia no més, no més seguinte fazemos aos pisos, em cruzamento
com a Cruz Vermelha, ou seja, este trabalho tem que ser garantido. Assim como tem que ser
garantido todo o trabalho que nos puder ser solicitado, o transporte de doentes, recentemente

para ir tomar a vacina, para ir a fisioterapia, portanto, os nossos funcionarios tem que ser
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disponiveis para isso. E esse é 0 nosso objetivo, é que nada falhe a essas pessoas que precisam
do...do nosso apoio. E ah, a minha missao aqui como diretor é que se criem todas as condicdes
para que nada falta e para que esta casa...um exemplo grande, nesta casa temos quarenta
funcionarios, em termos de peso da Seguranca Social, em termos de impostos, em termos de
apoios do Estado ndo é grande, mas a nivel de...uma deslocagado sem uma carrinha ou uma
ambulancia ou, neste caso, de uma ambulancia de apoio aos doentes para fazer um servico,
dentro de uma area vinte quildometros temos uma taxa fixa de sete euros e meio, o que é que
acontece? E prejuizo. E n6s ndo estamos aqui para ter lucros, mas também n&o estamos para ter
prejuizos. Nés devemos ser compensados pelo gasto...ah...financeiro a uma deslocagéo, mas
isso é uma situacdo que esta a ser revista a nivel nacional, embora nés saibamos que, por
exemplo, na zona do Algarve, os pagamentos destes servi¢os sdo totalmente diferentes dos
nossos. Ou seja, se nads tivéssemos os precos la de baixo, as tantas ndo tinhamos tantos
problemas. Esta é uma casa que tem dificuldades de tesouraria. Derivado a esta situacéo.
Portanto, nés temos um apoio muito grande por parte do hospital, acho que se ndo fosse a parte
do hospital, n6s tinhamos que pensar em mudar de rumo, ou seja, ndo temos condi¢Bes para
responder &s solicitagbes em funcdo do niumero de funcionarios que temos. O parque é uma
receita que é fundamental e que sem ela, ndo havia sobrevivéncia. Nds temos um orgamento
previsto para este ano de meio milhdo de euros, e que mais de cinquenta por cento é para salarios
e Seguranca Social. Depois, nds temos um problema da...s6 com o encargo mensal que temos
para as viaturas oito mil euros, depois temos o desgaste das viaturas, que é normal, elas circulam,
fazem, principalmente as ambulancias, obrigam a muitos quilémetros, obrigam a mais
manutencdo. Nés em termos de frota de ambuléancias, estamos bem servidos, mas ndo estamos a
cem por cento, ha a necessidade de substituir pelo menos duas ambulancias, este més vai vir uma
nova, mas foi oferta da camara municipal em oferta aos nossos cento e quarenta anos agora em
maio, ainda ndo chegou, mas vai chegar, estamos com um vazio de duas ambulancias que temos
para substituir, duas ai essencialmente para transporte de doentes ndo urgentes. Temos
necessidade de as substituir, pois as que temos ja sdo muito antigas, tem mais de vinte anos e
com muita quilometragem. Mas pronto, é um problema que temos que resolver, que ultrapassar,
arranjar solugao no futuro e tentar remediar, porque nés sabemos o que é que precisamos, é de
comprar novas, ndo temos €é condicdes financeiras para as comprar, portanto, temos que aguardar

por melhores dias.

E: E quais sdo as gualidades que, na sua opinido, um lider deve ter?

T: O lider, tem que estar, primeiro, e...uma vez que sou elemento novo, o presidente atual,
embora j4 ndo seja de uma lideranca anterior, embora ndo do mesmo cargo, isso nao impede de
ele ter alguma experiéncia, do que é os bombeiros voluntarios. Ele entrou ha uns meses, saiu de
forca, como se costuma dizer, quando ha uma lideranca nova e um novo presidente, o presidente
tenta mostrar sempre servigco. Ele apanhou de entrada o aniversario, e a partir de ai, deu o melhor
e fez, conseguiu que a Camara Municipal oferece-se a dita ambulancia, vamos agora também

iniciar as obras no telhado, foi também uma iniciativa deles com a Camara Municipal para que
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tudo fosse suportado pela Camara, estamos a falar de um investimento de cento e trinta mil euros,
que a Camara ira suportar com a...ah...substituicdo do telhado porque ja mete agua, temos essa
iniciativa da ambulancia e tem outras iniciativas, ele, no fundo, tem liderado na melhor maneira. Ha
aqui problema que Ihe falta liderar, que é o comandante, neste momento estamos com um
comandante interino, ele esta a tentar resolver da melhor maneira sem ferir e sem arranjar aqui
algumas suscetibilidades entre os...ah...atuais bombeiros, comandantes, ex-comandantes, et
cetera, portanto, ele esta a tentar gerir de modo a que nomeacéo de um novo comandante seja de
calma e que em termos de desempenho de funcdes seja o ideal. Ja temos tido algumas reunides
sobre isso...ah...ha avangos, ha recuos, mas eu acredito que ele vai ultrapassar esses problemas,
ja lhe fiz sentir a ele, que ele é que é o presidente, e ele ja nos transmitiu solucéo, duas, trés, e eu
ja tive oportunidade de falar com ele e disse-lhe que como presidente que espero que resolvas o
problema, que ja escoltaste os colgas de dire¢do e que a partir de aqui tens que tomar a iniciativa
de dizer assim: eu como presidente acho que a melhor solugéo é esta e por em prética. De resto,
tem funcionado bem, ele tem tido uma delegacéo boa, devido a sua profissao também, que ele é
enfermeiro, trabalha no hospital, e o nosso principal cliente € o hospital, tem sido uma boa ligagao
para que nos possamos pontualmente evitar problemas de tesouraria. Neste momento 0s
problemas de tesouraria, ja referi ha bocado, existem, ndo vamos esconder, nos precisavamos de
ter mais receitas, mas, até a data, ndo é possivel. N6s estamos a tentar...julgo que estamos a
tomar medidas que séo positivas e uma delas, e essa o presidente assumiu desde a primeira hora,
que é que o parque do hospital seja explorado por uma empresa credenciada, isto porqué? Ter um
parque nao é sé ter um parque, obriga a determinados requisitos, a ter um responséavel pelo
mesmo, desde determinadas licencas a regalias, e se noés fizermos um acordo, estamos em
negociagdes e esta quase tudo a ficar resolvido este més, vamos entregar a exploragao do parque
a uma empresa derivada...ah... do ramo, em que nds ficamos com a receita, pagando imposto, e
vai-nos libertar de alguma responsabilidade...vamos ter de deixar de ter alguns custos nesse
sentido e a garantia que vai funcionar a cem por cento. Essa é uma das iniciativas do nosso
presidente desde a primeira hora, assim como a...junto da Camara, o parque e o problema da

ambulancia, tem sido iniciativa dele.

E: Como avalia do desempenho prestado pelo Presidente da Direcdo da AHBVVC?

T: Acho que neste momento esta a fazer uma lideranga positiva, ndo é facil porque nem tudo corre
como queremos, a cem porcento, no... no dia a dia desta casa ndo podemos contar com as coisas
sempre com as coisas para 0 mesmo lado, ha coisas que se tem que resolver, ha coisas que nao
correm como nés queremos, mas temos que continuar, tentamos fazer o melhor. Em termos de
lideranca estou satisfeito, embora eu seja novato neste grupo de trabalho, mas eu acredito que

vamos atingir os objetivos em termos futuros.

E: Quais séo as principais dificuldades da sua funcdo como voluntario?

T: Como voluntario. Eu cheguei aqui como voluntario, a convite do Conselho Fiscal e da
Diregao...eu sou a favor do voluntariado e alguém tem que fazer esse papel...€ um trabalho que

me agrada, lidar com as pessoas e resolver, da melhor maneira, os problemas desta casa.
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Gostaria de fazer mais, se houvesse mais receitas, mas dentro dos limites, tentamos fazer o
melhor...para que nada falta a esta casa no dia a dia, por causa dos combustiveis, que é uma
verba pesada todos os meses...tentar que nada falte, desde o combustivel, desde o material,

desde as viaturas a funcionar, precisamos de dar resposta as solicitacées.

E: Sente reconhecimento do Presidente da Direcao e da equipa, pelo seu trabalho e esforco?

T: Eu acho que, nesse aspeto, somos reconhecidos uns aos outros. Porque, nés somos
praticamente sete, cada um com as suas fun¢des, cada um com o seu papel, ndo ha davida
nenhuma que no conjunto é que trabalhamos, é que produzimos...temos aqui uma equipa de
trabalho com experiéncia que vem de tras, e eu com a minha experiéncia de trabalho, que é
contabilidade, também tentar por em pratica o que eu sei e os conhecimentos que eu tenho, em
termos de grupo de trabalho, ndo vejo nada de negativo, pelo contrario, de positivo e que até a
data esta a funcionar bem.

E: Quais séo os principais problemas ao nivel da gestdo de custos, que considera existirem na
AHBVVC?

T: NOs aqui, de financiamento ndo temos tido problemas, embora...ah...ndo seja facil estar
aqui...ah...a recorrer a financiamentos, porque os financiamentos, tem que ser pagos. NGs temos
aqgui duas viaturas financiadas, e estamos a paga-las, e estamos a sentir que em termos de
tesouraria, isso pesa. Foi a compra de uma ambulancia de transporte de doentes ndo urgentes e
uma ambulancia normal. Isto s6 para ter uma ideia, uma ambulancia normal custa sessenta mil
euros e uma ambulancia ndo normal custa quarenta mil, que é a que vai chegar este més. Em
termos de investimento... temos uma conta caucionada... neste momento utilizada em quarenta
mil, para a obra do telhado...A Camara, embora suportar o custo, sé nds vai devolver ou
reembolsar, apos a execugdo da mesma...Portanto, em termos de financiamento temos dois
financiamentos para viaturas e temos uma conta caucionada para o dia a dia da tesouraria,
quando temos necessidade de recorrer a mesma...Desde que eu entrei nesta diregao, tentamos
que os funcionarios, até ao dia trinta, tenham o dinheiro na conta...As familias tem
responsabilidades, tem rendas, tem agua, tem luz...nés achamos que isso € prioritario, pagar 0s

salérios a tempo e horas.

E: Como, na sua opinido, poderado ser resolvidos esses problemas ou dificuldades?

T: Acho que, para ser resolver o problema, analisando a nossa associacdo como uma prestacao
de servico, em relagdo ao préximo...nés deviamos ser compensados em termos de Estado, como
forma de compensacéo pelo nosso desempenho. Se nés ndo somos uma empresa com fins
lucrativos, mas somos uma empresa para servir, nds deviamos ser compensado no sentido em
gue nds vamos fazer um servigo e...custa suportar esse servigo... embora nds tenhamos uma
federacdo que tenta, junto do Governo, defender interesses, mas até a data, ha situacbes que
ainda nao estao ultrapassadas. Eu acho que os bombeiros deveriam ser subsidiados pelo Estado
para cumprir o dia a dia e as obrigacdes, que é servir os cidaddos. Portanto, enquanto isso ndo

acontecer, ndo vejo hipotese, eu sei que o estado tem outras responsabilidades, outros
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compromissos, mas este é essencial, acho que devia dar mais apoio ao bombeiro voluntario, para
que nada falta em termos de assisténcia para que os doentes ndo se sintam tdo doentes e para
que nada falte para eles. Portanto, como ir a uma consulta de fisioterapia, com ir a uma consulta
médica, como ir a onde ha necessidade de ir, e que se sintam bem, e que nada lhes falte e que

sejamos pontuais.

E: Em que aspeto melhoraria a lideranca da associacdo, em prol de um melhor funcionamento de
toda a equipa?

T: Eu acho que ao longo destes trés meses que estamos, ndo da para fazer uma andlise pela
negativa, pelo contrario. Eu acho que ele estd empenhado a cem por cento em tentar resolver
todos os problemas...ah...que se deparam a ele. Portanto, nesse aspeto nao se pode exigir mais,
porgue nds apanhamos o aniversario e tivemos algum trabalho, tivemos algumas necessidades
que foi a pintura do saldo, alguns gastos que tivemos que fazer, tivemos ai a Secretaria de Estado
e da Administracéo Interna, e tinhamos que dar uma visdo do que € esta casa, tivemos ai alguns
convites, obrigou-nos a alguns custos, mas também havia a necessidade de fazer estas melhorias,
que tivemos aqui. E...ah...neste periodo de 0 nosso presidente estar no exercicio ha trés meses,
acho que néo se pode exigir mais, porque a comemoracao do aniversario...ah...a obra no telhado,
esta a tentar resolver o problema do comando, que eu sei que € o mais e que ja devia estar
resolvido, mas...ah...eu julgo que ele esta a tentar resolver de maneira a que ndo hajam
aqui...ah...males entendidos do sentido em que...ah...quando se nhomeia alguém, estamos a falar
da nomeacéo do comando, € voluntario. E nomear um voluntario, a partir de essa altura, ele é
nomeado voluntario e assume essa responsabilidade. Mas ha sempre outros voluntarios que estao
a espera daquele cargo, o que é que acontece: nos temos que escolher o A, nés sabemos que o
B, o C e 0 D ndo vao gostar da situacdo, mas isso € um risco que o presidente tem que correr
quando for nomeado. Eu julgo que a falha neste momento, no entender dele, é ter resolvido,
pontualmente, essa situagdo, mas tem que ser resolvida porque ndo pode ser adiada. Tirando

isso, eu acho que ele esta a fazer um bom papel, a altura de um presidente.
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Transcricdo da entrevista ao Presidente da Mesa da Assembleia Geral da AHBVVC, Miguel
Sa

Data: 9 de julho de 2021
Local: AHBVVC
Hora de inicio: 11h:00 m; Durag&o:15 min

Entrevistador (E): Sr. Miguel, pode falar um pouco do seu percurso aqui na Associacdo?

Presidente da Mesa da Assembleia Geral (PMAG): Embora eu seja Presidente da Assembleia
Geral desde um de fevereiro de dois mil e doze, eu ja estou nesta casa ha quarenta e sete anos,
creio que com dezasseis, é facil de ver. Ah...fui diretor durante trinta e sete anos e presidente da
dire¢@o doze anos, desde mil novecentos e noventa e oito a dois mil e onze e depois sai e vim

entdo para presidente da Assembleia geral.

E: Quais as qualidades gue, na sua opinido, um lider deve ter?

PMAG: Ah...as qualidades que um lider deve ter. Na minha opiniéo, s6 vem para os bombeiros
quem “ndo bate bem da cabega”, porque é meter-se em um...ah... numa série de problemas,
ah...e depois ha uma coisa... para estas instituicdes funcionarem bem, é fundamental duas
coisas: uma delas € a direcdo dar-se bem com o comando, a outra € a direcao saber acarinhar os
voluntarios. Porque uma das coisas que corre mal nestas instituicdes é que isto sdo associacdes
voluntéarias. E pessoal que ndo ganha dinheiro para ir apagar incéndios, nem nada. Ah...a partir de
uma determinada altura...ah...comecaram a pagar, quando apareceram os helicopteros em mil
novecentos e oitenta e seis, oitenta e sete, e eu na altura disse que...ah...que aquilo era o
principio do fim do voluntariado, e assim € verdade, hoje h& aqui profissionais e ha choque, entre,
entre o pessoal. Portanto, é preciso ter, a pessoa que lidera a direcao, ter capacidade para jogar
com isto tudo. Isso é fundamental. Porque sem isso, ndo vale a pena. E depois, tem que
ter...ah...gosto por isto. Eu vim para aqui com dezasseis anos por uma brincadeira, e depois

fiquei.

E: Como avalia do desempenho prestado pelo Presidente da Direcdo da AHBVVC?

PMAG: Olhe, quanto a isso ndo lhe posso dizer porque ele esta ha poucos meses como
presidente. Ele era vogal da direcdo anterior, embora ele esteja c& ha vinte anos, como
enfermeiro, mas, € muito cedo, eu, eu posso dizer que comegou mal...O segundo comandante foi-
se embora ja este ano por causa de...l1a esta... 0 ndo saberem, o ndo saberem abordar as
guestdes como devem ser abordadas...ah...as vezes embora seja uma pessoa muito direta, as
vezes é preciso contornar para chegar onde queremos e...ah...ndo correu bem, alids, nos Ultimos,
posso dizer que nos Ultimos nove anos, desta...ah...destas dire¢des, das trés dire¢des que
estiveram c4, tem sido um desastre total. Porque isto estd-me a...ah...é muito esquisito, esta
coisa do vogal ir para presidente, do presidente vai para vice-presidente, agora vai para primeiro

secretario... ha aqui qualquer coisa que nao me parece bem. Mas isso pronto, Sd0 outros
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problemas. Portanto, quanto a isso ndo posso dizer porque nao, ainda ndo prestou servico

suficiente para se fazer uma...ah...uma analise.

E: Quais sdo as principais dificuldades da sua funcdo como voluntario?

PMAG: Eu ainda me mantenho ca porque quero ver se consigo dar a volta a isto, mas esta muito

dificil, se calhar vai ser o meu ultimo mandato como Presidente da Mesa da Assembleia Geral.

E: Sente reconhecimento do Presidente da Direcao e da equipa, pelo seu trabalho e esforco?

PMAG: Como eu disse...ah...as Ultimas, os Ultimos trés mandatos foram péssimos. Eu ndo gosto
muito de falar nos meus mandatos porque, enfim, as coisas estavam péssimas, mas consegui sair
com isto de pé... E quando em trinta e um de...ah...de janeiro de dois mil e onze...ah...de dois mil
e doze, foi quando eu acabei, nos tinhamos deixado...ah...estava tudo pago, deixamos no cofre
da associacgéo perto de trezentos mil euros, e... a casa hoje ndo tem dinheiro, gastou aquilo tudo
ao desbarato, eu sei 0os motivos que causaram essa... € ja lhe vou explicar...ah... inclusive
deixaram de fazer pagamentos a seguranca social, e ao que depois tiveram que programar 0s
pagamentos... deveram muito dinheiro, andaram ai a pedir esmolas a tudo ...enfim. Ah... uma das
coisas que nds conseguimos, nos éramos uma casa que sempre devia dinheiro... e...ah...em dois
mil e quinze, dois mil e dezasseis, nés tinhamos débitos de cerca de duzentos e quarenta mil
euros, duzentos dos quais a bomba da gasolina. Ah...entéo tive, umas das coisas que me custou
um bocadinho a convencer foi...foi fazermos o parque de estacionamento no hospital. E ndo haja
davida que isso foi 6timo, conseguimos pagar tudo o que deviamos, conseguimos, conseguimos
juntar dinheiro e...ah...pronto, conseguimos, como se costuma dizer, guiar a coisa. A partir de dois
mil e doze comegaram a contratar pessoal. Por exemplo, no meu tempo...ah...0s servi¢cos
administrativos s6 tinham duas pessoas. Em dois mil e doze, e era tudo manual, sé a partir de dois
mil e nove dois mil e dez € que comecou a ser tudo informatizado, portanto, hoje tem o dobro do
pessoal. Se esta tudo informatizado, porqué? E méa gestdo, ma gestdo. Antigamente diziamos que
os carros brancos, que eram as ambulancias, pagavam os carros vermelhos, hoje ja ndo é assim.
Hoje o servico com o transporte dos doentes privados, a cruz vermelha...ah...é concorréncia nao
é...ah...portanto, baixou as receitas e isso é complicado. Mas é preciso saber ndo entrar em
excessos, é o que se tém feito, ndo complicar a vida a esta casa, portanto, sdo as mentalidades e

€ muito complicado.

E: Quais sdo os principais problemas ao nivel da gestdo de custos, que considera existirem na
AHBVVC?

PMAG: S6 podemos gastar aquilo que temos. Nao podemos estar a pensar que pode vir este
dinheiro, que pode vir, &s vezes as coisas correm mal, e no meio, é mais um bocado que se cria
na instituicdo. Eu lembro-me por exemplo, sé a titulo de exemplo...ah...uma vez...ah... falaram
que iam fazer um protocolo com uma instituicao para o transporte de doentes. Contrataram mais
pessoal, ao contar com aquilo. S6 que as pessoas ndo adoecem todos os dias (risos), ndo é, foi
mais pessoal que contrataram, 0s servi¢cos praticamente, quase que ndo existiram e foram mais

encargos para a associacgao.
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E: Em gue aspeto melhoraria a lideranca da Associacdo, em prol de um melhor funcionamento de
toda a equipa?

PMAG: Tem que haver uma gestdo equilibrada. N&do...ah...ndo podemos embandeirar...ah...
geralmente o mal destas, das direcdes nestas instituicdes €, para mostrar trabalho, € comprar
viaturas. E isso esta mal. Nés temos viaturas a mais, nés temos ai viatura a mais. Nao ha
necessidade de tantas viaturas. E preciso ir substituindo, ha ai ambulancias que por exemplo, na
década de dois mil e vinte, dois mil e dez...ah...de dois mil a dez a dois mil e vinte...ah...foi
substituida quase toda a frota de ambulancias, mas agora ja esta ah, a necessitar de ser
novamente renovada...ah...ndo é?. Olhe, neste momento, a determinada altura eu era contra...
também temos aqui um problema, é que temos aqui 0s bombeiros municipais, que agora sédo
sapadores e a camara nao olha para esta instituicdo como se tivesse 0s sapadores. Somos muito
prejudicados por isso. Portanto, a solugdo seria a unido...ah...a juncéo das institui¢cdes, até
porgue agora a lei prevé a existéncia de...ah...associagdes de bombeiros mistos, porque ha
voluntarios e héa profissionais. E j& h4 uma maior racionalizacdo de meios, ja ndo sao precisos
tantos carros, eles tém os carros deles, n6s temos 0s nossos, é carros a mais para a zona onde
nos inserimos. Nao se justifica. Neste momento eu acho que, este problema se resolvia com a
juncéo de dois corpos de bombeiros, que ndo vai acontecer (risos). Olhe, ndo sei se foi duas
semanas antes de tomar posse o presidente, ele pediu-me uma reunido...ah... para lhe falar da
minha experiéncia e para lhe falar daquilo que eu achava que estava mal e aquilo que estava bem.
Aquilo que ja Ihe disse, disse-lhe a ele tudo. Ah...a maior parte das coisas ele concordou, espero
que tenha aprendido alguma coisa... espero...em relagao ao comando nao aprendeu (risos), ah...
por exemplo...ah...o Ultimo mandato...ah...entraram de chapas com o comando, arranjaram
problemas para o comando. O primeiro comandante saiu la o ano passado, sou amigo dele ha
gquase cinquenta anos, saiu incompatibilizado pela direcdo porque a direcéo interfere, queria
interferir na, no corpo de bombeiros. E isto aqui, é, € complicado nés termos...ah...uma instituicdo
em que ha duas partes: ha a parte dos corpos gerentes e a parte associativa e ha a parte
operacional. E nem a parte operacional se pode meter na parte diretiva nem a parte diretiva meter-
se na parte operacional. Porque quando isso acontece, ah..., esta “o caldo entornado”. E... muito
complicado, tem que se saber separar as duas coisas. Eu, por exemplo, hdo me coibi de dizer ao
comandante o que pensava, mas a titulo particular, ndo oficialmente. Por exemplo, como amigos
dizia: acho que isto ndo devia ser assim, devia ser de outra maneira, pronto. Depois, 0...0s
comandos querem por em pratica tudo e mais alguma coisa e pronto, querem que 0 seu corpo de
bombeiros esteja bem equipado. Mas também é preciso ver que tem que, tem a ver com a parte
financeira, as disponibilidades financeiras da associacéo, ndo €? Portanto, vai-se tentando dar
aquilo que se pode, ndo com a brevidade que era possivel, mas ao longo do tempo vai se gerindo
isso. Tem que se saber gerir bem o dinheiro, pronto (risos). A direcdo nao mudou, sé mudaram
cadeiras, percebeu? (risos). Aquilo que eu disse ha bocado, o presidente que mudou para vice, e
0 vogal vai para presidente. N&o sei, espero que me engane. Sinceramente, espero, isto foi 0 meu
primeiro grande amor (risos), e continua a ser, e gostava que isto melhorasse muito. Mas nao sei,

tenho algumas reticéncias.
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Transcricdo da entrevista ao Representante do Conselho Fiscal da AHBVVC, José Escaleira
Data: 14 de julho de 2021

Local: AHBVVC

Hora de inicio: 12h:15 m

Duracéo: 15 min

Entrevistador (E):_Senhor José Escaleira, pode descrever as suas funcdes aqui ha Associacdo?

Representante do Conselho Fiscal (RCF): Sou sécio da associagdo e...ah...desde ha algum
tempo, ndo posso precisar exatamente, mas a uns cinco mandatos. Eu tenho estado nos 6rgéos
sociais, principalmente no conselho fiscal. E no conselho fiscal porque...ah...em termos de
disponibilidade diaria é um 6rgéo que ndo exige muito, o que ndo me permitiria, porque sou
voluntério, neste caso, mas dado a um tipo de formacé&o, a minha formac&o € em economia,
permite-me estar dentro de todas as situagdes...ah... ligadas a administragdo. Portanto, controlo
financeiro, e ndo s@. Portanto, nesse caso, sou um dos elementos do conselho fiscal e assim me
mantenho. Eu néo sei se sabe, genericamente, as fun¢des de um conselho fiscal, mas muito
rapidamente, como a palavra diz € um conselho, portanto, entre aspas, aconselhara. Fiscal
porque...ah...tem a ver com ndo s6 uma fiscalizagdo mas também uma &rea da administragdo e
que...ah... tem como fungdes avaliar se os procedimentos, quer financeiros, quer de
recebimentos, estdo de acordo quer com as regras gerais, quer com as regras da associagéo. E
depois tem como funcao informar os sdcios sobre se a associacdo, ou seja, a administracao da

associagdo estd a cumprir com os regulamentos, de acordo com os estatutos...ah.

E: Quais as gualidades que, na sua opinido, um lider deve ter?

RCF: Eu penso que um lider de uma associagao, neste caso uma associagdo sem fins lucrativos,
tem que ter, basicamente, capacidade de didlogo, tem que ter algum sentido de previsdo, tem que
ter algum tipo de conhecimento do que se passa, portanto, quer conhecimento da associacao quer
da &rea da associacdo, e ao mesmo tempo, um sentido de estratégia e de previsdo de entender
onde levam as suas acdes. Portanto, isto em termos de competéncia de um lider...ah...portanto,
em relacao aos outros. Em relacéo a ligagéo aos érgéos que ele dirige, ou as pessoas que ele
dirige, é fundamental que um lider seja reconhecido como alguém que da solucdes e isso é
fundamental. Portanto, um lider é alguém em que procuram todos que dé solugcdes a problemas
gue possam parecer que nao sao resollveis a curto prazo, et cetera, e um lider tem que ter essa

imagem que é capaz de com 0s outros, em equipa, dar solucdes.

E: Como avalia do desempenho prestado pelo Presidente da Direcdo da AHBVVC?

RCF: O presidente atual esta ha muito pouco tempo, portanto nés ainda néo tivemos, portanto,
como conselho fiscal, oportunidade de avaliar a dire¢édo atual porque nés, o conselho fiscal, retine
uma vez ou duas e, portanto, para ver como as contas estéo, et cetera, ainda néo tivemos essa

oportunidade. Mas genericamente, nas dire¢des, portanto em que estive no conselho fiscal, mas
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relativamente a dire¢des que tivemos ocasido de avaliar o que sentiu eu e o conselhos fiscais, os
elementos e onde estivemos, a liderancga...ah... foi uma lideranga que tentou sempre resolver os
problemas existentes na associacdo que sdo problemas sempre muito complicados dada, dado o
tipo de estrutura que te, uma que €é voluntaria, outra que ja € profissional, portanto, e que gera
algum tipo de problemas e ao estar a associagdo em pé, penso eu que é um sinal que nos diz que
a lideranca foi feita...ah...algo de razoavel. Porque se houvesse algum tipo de problema, a
lideranca, eu acho que se disputariam casos, como de rutura, etc. nesse caso iSso ndo aconteceu,

e as liderancas o que tentaram foi a reunido e a resolucéo de problemas.

E: Quais sdo as principais dificuldades da sua funcdo como voluntario?

RCF: ...Ah... a fungéo de voluntario, em geral, € uma fungao de opgao, sempre. Portanto, ndo ha
voluntario, a partida, que néo tenham um rendimento extra daquilo a que se voluntaria. Deixaria de
ser voluntariado. O voluntariado é algo em que, por definicdo, em vés de se dar dinheiro, muita
gente apoia instituicdes dando dinheiro. Outros, em espécie, dando mdveis, automoveis, etc.
Portanto, as pessoas também dao, mas déo o seu tempo, que também tem algum valor. Portanto,
0 nosso tempo tem um valor, e esse tempo depende muito do que se trabalha. Alguém que
trabalhe vinte horas ao dia, tem um tempo muito caro para dar como voluntério as outras quatro
horas. Portanto, ndo dard. Se ha voluntariado, € porque quem é voluntério, tem um tempo que
valoriza em que pode dar. E o tempo que eu posso dar, dado que eu tenho algum tipo de
atividades, é...ah... um tempo que...ah...como eu disse o conselho fiscal, eu estou nele porque
nao implica muito tempo sistematizado diario, portanto as maiores dificuldades séo,
especificamente, em ter...ah... horas para reunir mas certamente que tudo se resolve,

mas...ah...é mais a dificuldade do tempo, ndo tanto do relacionamento.

E: Sente reconhecimento do Presidente da Direcao e da equipa, pelo seu trabalho e esforco?

RCF: ...Ah... sim, pelos 6rgdos em geral. Porque repare, entre aspas, o presidente ndo manda no
conselho fiscal, nem tem nada que reconhecer o conselho fiscal, nem os outros, quer dizer, os
sécios da instituicdo € que tem de reconhecer, pronto. E se os socios, e normalmente, isto na
politica, e quando ha elei¢des, aqui sao elei¢des, portanto, esta associacdo tem eleicdes, e
quando hé elei¢des, 0 que nos diz se somos bons ou maus séo os sdcios que voltam em nos.
Portanto, ai, o presidente...ah... refere aqui reconhecimento do presidente, o presidente é mais
um érgao eleito que tem as duas fun¢des, que ndo tem nada a ver com o conselho fiscal. Nem ele
interfere no trabalho nosso, nem o conselho fiscal interfere no do presidente. Mas, em termos
genéricos, eu acho que a associagdo em si e 0s seus sOcios e 0s seus dados eleitorais, dado que
me tem elegido a mim e aos outros, € que nao tem achado que eu tanta tido um mau

desempenho, e por isso sinto-me reconhecido, ndo tenho davida.

E: Quais sdo os principais problemas ao nivel da gestdo de custos, que considera existirem na
AHBVVC?

RCF: O conselho fiscal ndo gere custos, portanto, quem gere custos € a administragédo. Portanto,

numa associagdo, quem faz, quem gere, os salarios, neste caso, a gasolina, os automéveis, as
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reparagoes, as idas fora...ah...quem gere numa associag¢do é sempre a diregdo, o chamado 6rgao
executivo. Portanto, nos temos numa associacao, 0s seus socios que tem uma assembleia geral
gue é que manda na associagao. As pessoas dizem que é o presidente que manda. Quem manda,
sd0 o0s soOcios. SO que os socios mandam, enquadrados num evento, digamos assim, e que se
chama assembileia geral. E que tem uma mesa, essa mesa, certamente vai entrevistar alguém
dessa mesa, e essa mesa € que dirige essa assembleia geral e pergunta aos socios assim: estao
contentes ou ndo estao contentes? Querem que se va embora todos ou nao? Querem,
eventualmente, acabar com a associa¢cdo u nao? Portanto, os sécios é que dizem: nés é que
queremos, nés é que mandamos, pronto. Portanto, quem manda sao os sécios, € como no pais,
eu nao sei se estudou isso, a Assembleia da Republica. A Assembleia da Republica € quem
manda no pais. A gente diz que é o Primeiro Ministro, Anténio Costa, obviamente que ele é que
faz as leis, mas em ultima instancia, é a Assembleia da Republica que tem de aprovar essas leis.
Muito bem, esse é o chamado 6rgéo legislativo, é quem tem a palavra final sobre a associagéo
dos bombeiros, e depois temos o 6rgao executivo, alguém tem de fazer o dia a dia, de ver se as
instalagdes estéo limpas, os custos, o pessoal, se esta a correr bem o processo dos incéndios ou
ndo, os acordos que tem das ambuléncias, tudo isso é a direcdo. Nomeadamente a gerir custos. E
gerir custos € o qué? E como um orcamento que tem, como a nossa casa, certamente vocé tem,
se trabalhar tem um rendimento, se néo trabalhar tem alguém tem que lhe dar, os seus pais, a sua
tia, o padrinho, e tem que ter um dinheirinho, portanto, ou trabalha ou alguém Ihe d&, ndo temos
outra forma, ou entdo sai-lhe na lotaria, ou uma heranca, portanto, ndo temos outra forma de ter
dinheiro e uma associagdo é a mesma coisa. Temos que ter dinheiro. E com esse dinheiro, vocé
vai ter que decidir. Ou quer hoje ir a um restaurante de luxo, quer ir ao cinema, quer comprar um
vestido melhorzinho, quer ir a uma viagem de férias, o que vai fazer imediatamente, é olhar e ver
se tem dinheiro. Isso chama-se gerir. Portanto...ah...quem faz essa gestédo é a direcéo. A direcao
olha para o orgcamento que tem e diz: sera que eu posso comprar 0 carro? Serd que eu posso
fazer obras no telhado? Pronto. E neste caso, 0s problemas nesta casa que tem a gestdo de
custos, que ndo € minha, mas que nés, no conselho fiscal, avaliamos, € , com o orgamento que
tem, que normalmente sdo orgamentos reduzidos, ter que manter um corpo de bombeiros que é
profissional e tem que ter ordenados, € manter umas instalagdes que se degradam, mete agua no
telhado, rebentam canos, pituras que facam, et cetera e tem que fazer a manutencéo dos
materiais, nomeadamente nos materiais que transportam, que sdo muitos, e a sua manutencao.
Portanto, esses sao os principais tipos de problemas e que, sem duvida, a dire¢do tem muito que

se esforcar, para que, com o orgamento que tem, gerir esses custos.

E: Em que aspeto melhoraria a lideranca da Associacdo, em prol de um melhor funcionamento de

toda a equipa?

RCF: A lideranca da associagdo, € normalmente, € um tipo de questéo...ah...que deve ser posta a
guem € liderado. Ao conselho fiscal, e eu, como membro do conselho fiscal, ndo nos chega,
muitas vezes, esse tipo de situacdes, que nos deem a intender que a lideranca esteja a serma e a

ser boa. A lideranca, a ser avaliada, tem que ser por quem, por quem...ah... quem & liderado. No
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meu caso, eu sou liderado, pelo presidente do conselho fiscal. E no meu caso, a lideranga, porque
SOmMos uma equipa, € interessante, porque é uma lideranca que eu tenho a aprovar, porque
guando hé reunides, ndo reunimos sem estarmos os trés, as reunides sdo sempre feitas com o
acordo de todos, etc. A lideranca da associagdo, tem que perguntar aos bombeiros, tem que
perguntar aos outros, porque eles é que sabem dizer se estdo a ser bem liderados ou ndo. Eu nao
posso sentir se o presidente esté a liderar bem, salvo se me chegarem queixas. E se me dizerem
que o presidente que bate, que pega em pistolas e ameacga com tiros, entdo a gente ai intervém.
Se ndo nos chegarem tipos de lideranca ma ou boa, eu ndo posso dizer nada porque a minha

funcédo é, basicamente, sobre documentacédo e comportamento da gestao.
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Transcricdo da entrevista ao Comandante em Substituicdo da AHBVVC, Manuel Cadilha
Data: 17 de julho de 2021
Local: AHBVVC

Hora de inicio: 11h:00 m; Durag&o:20 min

Entrevistador (E):_Senhor Manuel, pode descrever, um pouco, 0 seu cargo na Associacdo?

Comandante em Substituicao (CS): O meu nome é Manuel Cadilha, estou nos bombeiros
voluntarios desde sete de janeiro de mil novecentos e setenta e cinco, entrei para ca como cadete
e foi progredindo na carreira, até subchefe, eu sou subchefe de carreira e...ah... foi nomeado
adjunto do comando pelo comandante em dois mil e cinco e...ah...exercer fun¢des de adjunto de
comando, como sabe, é por nomeacéo e por...ah... tem a duragao de cinco anos, renovaveis ou
ndo. Compete a identidade detentora que € a dire¢do, renovar 0 mandato sobre proposta do
comandante, pode estar de acordo, pode ndo estar. Presentemente, desde abril passado, estou a
exercer fungbes de comandante em substituicdo, fase ao meu anterior camarada e amigo Paulo
Rodrigues, ter abandonado as fun¢gbes de Comando, por assuntos privados dele a alguns
publicos, desentendimentos que teve com a identidade detentora, que eu estou solidario com ele,
e senti-me na obrigacgéo, ele sabe-o, senti-me na obrigac¢éo...ah...estou sozinho no comando,
para...ah...isto ndo cair no vazio, portanto, ndo € que nao houvesse ninguém para tomar conta
disto...mas as dificuldades iam ser grandes. Portanto, estou nesta funcao, até a entidade
detentora da direcdo homear um comando, porque o comando ndo é sé comandante, é 0
comandante, o segundo comandante, e dois adjuntos, que este CB...ah...comporta dois adjuntos.
Se o comando demorar mais ou menos a ser a...ah...ser indicado desconheco, estd nas méos da

entidade detentora. Portanto, até ai, vou aguentando internamente em substitui¢éo...

E: Quais as qualidades gue, na sua opinido, um lider deve ter?

CS: Um lider, antes de mais, deve ser um bom comunicador, se nédo for um bom comunicador, cai
um pouco...ha pessoas que se intitulam lideres, mas n&o sao lideres de nada...ah... certamente,
por dinheiro, por influéncia politica, mas de lideres tem pouco... Um lider tem que ser um individuo
com a mente aberta, delegar, dar exemplos, delegar poderes, num...ah...absorver tudo, porque
neste mundo ninguém tem capacidade para trabalhar sozinho, ou trabalha em equipa ou entao
ndo ha forma de dar a volta a isto, é isto, um lider € um pouco esta coisa toda: tem que comunicar
bem, tem que delegar, tem que...ah... trabalhar em equipa e aglutinar todos os que...toda a gente

que trabalha com ele.

E: Como avalia do desempenho prestado pelo Presidente da Direcdo AHBVVC?

CS: Olhe...ah...o Presidente da Dire¢do tem meses disto, foi nomeado numa Gltima Assembleia
Geral...portanto, tem aqui poucos meses de mandato. O que Ihe posso dizer € que € um individuo

tolerante, interessado, trabalhador e que tenho, com ele...ah...as melhores relagdes...como
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Presidente, ndo tenho, até agora, possa discordar ou ndo de algumas coisas mas sdo apenas
acessorias, tais como, por exemplo, discordei...lamentei muito a saida do meu antecessor Paulo
Rodrigues de uma forma muito...ah...ha coisas na vida que nio tem retrocesso...ja o presidente
era o David portanto, e lamento, é a ultima coisa que posso...é lamentar. Mas de resto, em termos
operacionais, n&o tenho nada a dizer, pelo contrario. E um trabalhador, e como trabalhador tem o
meu total apoio.

E: Quais séo as principais dificuldades da sua funcdo como voluntario?

CS: Vamos la ver, o voluntariado, ao longo dos ultimos dez, vinte anos, comegou a cair,
portanto...as pessoas tem outras ocupagdes, ja ndo € nada como quando entrei para aqui, nos
anos setenta, tinha muito mais gente, era completamente diferente. Entretanto houve a
emigracao...ah... e isto ndo €, ndo sera muito atrativo para os jovens, porque 0s jovens tem que,
isto ndo é militar mas rege-se por alguma disciplina, formagdes, cursos...portanto o ser voluntario
hoje é um pouco diferente do que era h& uns anos....Os servigos ndo se compadecem hoje com o
voluntariado, com as horas que o voluntario possa dar a associacao, que é sempre
importante...quando nao ha voluntarios tem que se decorrer a outra fungéo, e isto, para gerir esta
coisa toda, uma casa destas, que embora ndo pareca tem muito trabalho, que emergéncias, tem
incéndios, tem transferéncias, tem uma série de servicos em que se tem se se socorrer de outra
gente. Esta casa...é das que tem mais gente profissional...é preciso saber gerir porque no fim do
més, as pessoas querem 0 seu vencimento, e isto da muitas dores de cabeca ... mais ao
Presidente ao Tesoureiro do que ao Comandante. O Comandante apresenta o que necessita na
parte operacional de veiculos, de equipamentos...mas esta sempre sujeito ao veredito da entidade

detentora que é que diz de ha dinheiro, se pode ou se ndo pode, é isso.

E: Considera, entdo, gue ha uma falta de meios humanos, voluntarios?

CS: Os meios humanos nunca sao suficientes, ha alturas...outras em que sobram...portanto, os

meios humanos nunca séo suficientes. E estamos sempre a pedir voluntarios.

E: Sente reconhecimento do Presidente da Direcdo e da equipa, pelo seu trabalho e esforco?

CS: Penso que sim, penso que sim, penso que eles reconhecem o meu esforco, que isto é um
esforgo, a nivel particular, em tenho que ca vir todos os dias...Tenho todo o tempo do mundo
para...ah... para andar por ca, para andar em cima disto, para andar mais empenhado nos
bombeiros, porque se eu tivesse uma ocupacéo... de horario fixo...iria ter algumas dificuldades.
Porque esta casa ja merece, ja merece ter aqui...ah... ja exige, ndo é merece, ja exige ter aqui
uma pessoa quase a tempo inteiro...Penso que sou reconhecido pelo meu esfor¢o e pelo meu

trabalho, reconhecem o meu esforgo, sem duvida.
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E: Quais séo os principais problemas ao nivel da gestdo de custos, que considera existirem na
AHBVVC?

CS: As associacdes de bombeiros, umas mais, outras menos...ah...vivem dificuldades nos dias
de hoje...no caso da nossa... nés vivemos com algumas dificuldades financeiras, sem duvida. E
preciso quase contar todos os tostdes ao fim do més, para, para...ah...suportar...ah...os encargos
fixos que esta casa tem, nomeadamente com salarios, com seguranga social, com impostos, com
fornecedores...e depois, temos outra vertente... o Estado paga mal e a mas horas e muito por
baixo....Depois, a lei do financiamento das associacdes é um processo que se vem desenrolando
ao longo dos anos e ainda ndo ha uma luz ao fundo do tlnel, ndo chegaram a conclusdo nenhuma
de como é que as associacdes serdo financiadas ou nao e isto requer uma ginastica
financeira....Esta casa, nunca, pode ter pago alguns subsidios em atraso, com atraso, alguns
meios subsidios, por dificuldades pontuais de tesouraria, mas nunca ficou a dever nada a
ninguém, os trabalhadores receberam sempre o seu salario ao fim do més. Penso que esta
direcdo também terd esta preocupacéo...Estas associag¢des... vivem momentos algo...ah...
aflitivos, posso afirmar isso com toda a verdade. E depois, o COVID, veio agravar muito...este
problema financeiro, porque & necessario apoio da ANEPC, da autarquia...veio agravar a débil

situagdo econdémica da...ah...da casa.

E: Como, na sua opinido, poderdo ser resolvidos esses problemas ou dificuldades?

CS: Sair o totoloto & casa (risos). Ah...seria ter os servicos melhor remunerados...nomeadamente
o servico de transportes de doentes para o Servico Nacional de Saude, as entidades
pagarem...ah...a tempo e horas e a lei de financiamento das associagdes ser posta em
funcionamento e depois...ah...haver um forte apoio do privado nas associagdes de
bombeiros...um pagamento mais justo dos...ah...servigos praticados por nds e com uma gestao
muito rigorosa...se nao houver uma gestao muito rigorosa, nomeadamente dos custos e um olhar
sempre atento para os proveitos...ah...ndo ha nada que resista. Nés somos um pais pobre, com
poucos recursos, em que 0s recursos devem, nomeadamente, ser aproveitados e gastos da
melhor forma, em prol do povo e do pais. Se me perguntar, isso acontece, infelizmente no...ha ai
escandalos, como sabe...a nivel financeiro e ndo sé que vem desbaratar o rigor e a
disciplina...ah...que é exigida a um governo... é preciso o Estado... criar mecanismos legais
para...para... acabar ou, pelo menos, para por na ordem certa estes desvaneios que ao longo dos

anos todos...ah...esta pais tem sido sujeito.

E: Em que aspeto melhoraria a lideranca da associacdo, em prol de um melhor funcionamento de

toda a equipa?

CS: Olhe, isto...ah...necessita de...no imediato a médio prazo, de um quatro de comando
completo. Considero de caracter urgente o preenchimento do quadro de comando. N&o é que eu
ndo me sinta capaz de...ah... aguentar isto...estes desafios, nomeadamente, nesta, nesta esta
época de calor, ndo houve ainda nada, felizmente, mas se isto continuar vai ser complicado.

Mas...ah...estou sozinho no comando, estou sozinho, porque 0 comandante que nos tinhamos
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aqui, tinhamos o quatro completo, o comandante, o segundo comandante e dois adjuntos, que
foram saindo por variadissimas razoes...ah... e fiquei eu sozinho. Claro que para escolher um
comandante é algo que tem de ser muito bem analisado, porque, podemos ganhar um bom chefe
e ganhar um mau bombeiro... Mas eu aceitei, aceitei...ah...este desafio...quando o meu colega
Paulo Rodrigues... passando a categoria de bombeiro, renegou foi o comando... dei a minha
palavra ao Presidente da Diregao que ficava a substituir até arranjarem um novo
comandante...reconhecgo todo o esforco que tenho feito, muitas vezes em prejuizo préprio da
minha vida privada e familiar, para estar sempre pronto a acudir esta casa e a acudir a quem
precisa, porque no fim de contas, é o servico prestado a sociedade, é a sociedade que me
preocupa...nds cada vez mais temos que saber para servir, porque sem saber nao se serve bem,
isso sem sombra de duvida, muito importante. E no lider... ele tem que estimular os seus
subordinados... ndo tem empregados, tem colegas...para servir melhor, com mais cuidado, com
profissionalismo, as pessoas, porque a sociedade tem que ser bem servida. Goste ou néo se
goste de...algumas franjas sociais...nés estamos aqui para servir e € essa maxima que tenho...eu

tenho a consciéncia tranquila e dou o0 meu melhor e da melhor forma para que isso aconteca.
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