GESTAQ DE SST

Para chegar ao topo

Modelo criado para empresa de mineragdo considera evolugdo em cinco estagios

E sabido que seguranca e saide tem
sido uma preocupacao para hoa parte das
empresas, independentemente de seu ra-
mo de atuagao. Por essa razéo, esforgos
consideraveis vém sendo desenvolvidos
na abordagem da Seguranga e Saude
Ocupacional. Entretanto, apesar do pro-
gresso que se percehe, o namero de pes-
soas que perderam suas vidas ou gque so-
freram ferimentos durante o trabalho nos
tltimos anos ainda rnao apresenta umacla-
ratendércia de quedae estéd longe de atin-
gir a marca zero,

Em funcéo dessa preocupacgao, em ja-
reiro de 2008, a empresa de mineragio
Anglo American indicou o professor Jim
Joy, do MISHC (Mineral Industry Safety
and Health Centre), da Universidade de
Queensland, para assessorar a emnpresara
estruturacao de seu processo de gerencia-
mento de risco. Dessa parceria, fol desert-
volvido o contetdo para um programa glo-
bal de treinamento para cerca de 140 muil
furciondrios da empresa. Fol criado um
modelo de “Jornada de Maturidade em
Gerenciamento de Risco de Seguranga”,
que considera a evolugdo da gestao deris-
cos em cinco estagios, abordando pesso-
as e sistemas, como ilustra a Figura 1, Ma-
turidade em nivels.

NIVEIS

No nivel “basico”, os riscos de seguran-
¢a na indastria de mineragao sao aceitos
CoImo uma consequérneia natural e se tem

Este & o itimo arligo de uma série em que se apresania a
esirutra de um programa de geranciamento de risco
desenvolvido mundiaimente na indusiria mineral. O projeto
G-MIAM & produto de uma parceria inklada pela mineradora
multinacional Anglo American, que reconhecel a necessida-
de de mudar seu desempenho em seguranca.
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uma perspectiva fatalista. Essa mentali-
dade pode ser expressa de forma frequen-
te como: “Mineracio € rude e pessoas
morrem”, No nivel “reativo”, os riscos e a
rnecessidade de controli-los sdo reconhe-
cidos, mas as pessoas ainda nio conse-
guem perceber que estdo expostas a di-
versas condicdes perigosas. Neste nivel de
maturidade as pessoas tendem a afirmar:
“Acidentes nao acontecerao comigo”. No
terceiro nivel, chamado de “cumpridor”,
as pessoas seguem os procedimentos es-
pecificos de seguranca sempre que pos-
sivel, exceto quando a produgio “esta em
jogo”. Existe uma aceitagio para atalhos

enguanto nada acontecer. A mentalidade
que predomina riesse estagio & “Eu sigo
0s procedimentos e regras apenas QuArn-
do sel que alguém esta me ohservando”.
Quando se estd no nivel “prd-ativo”, as
pessoas 1io se colocam intencionalmern-
te em perigo e sempre seguern o procedi-
mento. Atalhos ndo sdo vistos como uma
opcao. Nesse nivel, a mentalidade é: “Eu
sigo os procedimentos porque eu quero”,

No dltimo estagio, denominado de “re-
siliente”, as pessoas 1nio executan uma
tarefa se esta envolver condigdes perigo-
sas, ainda que o procedimento permita
isso. Seguranga € um valor e nao é mais
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vista como uma prioridade competitiva.
Todas as pessoas expressan iSso COInl a
seguinte mentalidade: “Essa é a forma
como trabalhamos”. O termo “resiliéncia”
& um conceito que se refere 4 capacidade
de um material sofrer tensio e recuperar
seu estado normal. Assim, pode ser er-
tendido como a capacidade de adaptagao
e recuperacao. Desta forma, uma atitude
resiliente significa ter uma conduta posi-
tiva diante das adversidades. Ser resiliente
& ter a capacidade de se reerguer depois
de sofrer um impacto, extraindo experi-
énicia das situagdes dificeis e depois, uti-
lizar esse aprendizado para reverter a si-
tuagio a seu favor. Quando uma empresa
se ercontra no nivel resiliente, as colsas
ainda podem dar errado (acidentes po-
dem ocorrer), porém com uma frequéricia
muito pequena, e o tempo que a empresa
leva para se restabelecer, retomando seu
equilibrio e seguindo adiante com seus
negdcios, costuma ser mernor.

DIRETRIZES

Além dos cinco estagios de maturidade
no gerenciamento da seguranga, o mode-
lo Anglo American tem também mais duas
diretrizes: “Cuidando de mim” e “Cuidar-
do dos outros”. Seus reflexos sao perfei-
tamente visiveis na evolugao dos 23 ele-
mentos que compdem a jornada de ma-
turidade, envolvendo pessoas e sistemas,
conforme ilustra a Figura 2, Cuidado nui-
tuo. Essas diretrizes fazem parte da cons-
trugao da cultura organizacional e indi-
cam que, a medida em que se evolui na
jornada e se ganha maturidade em ges-
tao de SST (incluindo o gerenciamento
de risco), as pessoas em diferentes niveis
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hierdrquicos deixam de se preocupar so-
merite com seus processos e seu hemni-es-
tar, e passam a se preocupar também com
o coletivo, com 0s outros processos e seus
colegas expostos as condigdes perigosas.
Essa mudanga cria um clima cultural de
cuidado mutuo, em que todos ganham se
preocupando uns com os outros.

No sexto artigo desta série foi aborda-
do o gerenciamento integrado de risco,
que é um instrumento de aumento da ma-
turidade no sentido de cuidar do outro,
uma vez gue esta pratica incentiva a abor-
dagem de situagdes existentes naquilo
que alguém faz e que pode impactar ou-

LELGER I Auto-avaliacdo

Categoria de Pessoas
P1. Atitude Pessoal em Relagdo ao Risco
P2. Cuidado & Reconhecimento
P3. Lideranga & Compromisso da Geréngia
P4. Responsabilidade pela Seguranga
P5. Envolvimento dos Funciondrios & Consuita a Eles
P6. Orientagdes & Tutorial
Categoria de Sistemas
$1. Adogao de Gerenciamento de Riscos
$2. Plangjamento Estratégico
$3. Gerenciamento de Projeto & Processo *
S4. Identificacao de Condigbes Perigosas de Alto
Potencial e Gerenciamento de Riscos Prioritérios
$5. Gerenciamento de Mudangas
$6. Plangjamento de Fungdes e Tarefas
S7. Identificacao e Relatério de Condighes Perigosas
$8. Treinamento e Competéncia
89. Comunicagao
$10. Gerenciamento do Conhecimento
$11. Manutengéo
$12. Aquisicao
$13. Gerenciamento de Contratado *
$14. Investigacao e Andlise de Incidentes
$15. Resposta & Emergéncia
$16. Medida de Desempenho de Seguranca
$17. Monitoramento e Auditoria

tros processos e outras pessoas. Essa pos-
tura pode ser justificada nao pela carac-
teristica de vigilia ao outro, mas pelo fato
de que, se o colega estiver exposto a uma
condigao perigosa ou estiver prestes a to-
mar uma decisdo errada, ele pode colo-
car em perigo nao sé a vida dele, mas a de
outros colegas e, dependendo da conse-
quéncia, provocar darnos significativos a
organizagao de forma geral.

Para aplicar esse modelo de jornada e-
volutiva, a empresa efetua primeiramern-
te um processo de auto-avaliagio. Ha um
formulario-guia especifico, no qual sao
descritas as caracteristicas predominan-
tes de cada um dos 23 elementos (seis na
categoria de “pessoas” e 17 na categoria
de “sistemas™). Com base neste guia, cada
uridade da empresa avalia suas caracte-
risticas para cada um dos 23 elementos e
se posiciona em um dos cinco estagios da
escala evolutiva. Ao final do processo, sdo
ohtidos dados similares ao exemplo da Ta-
bela 1, Auto-avaliacio.

Alguns pontos devem ser considerados
ao se fazer essa auto-avaliagdo. O primei-
ro é que, quando se avaliam os elementos
da categoria de “pessoas”, a empresa deve
levar em conta nao apenas seus funcio-
néarios efetivos, mas, também, os contrata-
dos. Isso pode parecer irracional a prinei-
pio, mas para empresas de elevada matu-
ridade em gestao de SST, os contratados
sdo parte integrante do time que faz a
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Cuidada mitus

Guidada de mim

0 caminha pars 2ero leslo - Criands uma
culiura de culdado na Angla

orgarizacao crescer. HA muitas empresas
gue declaram, em suas politicas, que corl-
tratados devem ser tratados da mesma
forma que funclonirios. Assim, se estio
atuando lado a lado com os funcionérios,
sao parte integrante da equipe, fazendo
praticamernte os mesmos tipos de ativi-
dades (as vezes até mais perigosas). Des-

Cuidado dos oufros

te modo, é coerente considera-
los como parte integrante em
cada um dos elementos de “pes-
soas”, Além da questio dos cort-
tratados, deve-se interpretar cor-
retamente o significado do esta-
gio “cumpridor”. Esse termo tra-
duzido do inglés { compliant) car-
rega consigo o coneeito de que,
para se estar resse nivel, nio
basta apenas cumprir a legisla-
¢ao. De acordo com as caracte-
risticas de cada nivel para cada
um dos 23 elementos, a empresa
gue simplesmente cumpre a lel
enguadra-se ro estagio “reativo”.
Cornseguentemernte, se posicio-
nar no estagio “ewnpridor” sig-
nifica mais do que simplesmente
atender & lel, significa cumprir
toda a legislagio pertinente de
Sande e Seguranga do Trahbalho,
bem como as politicas, valores, missio,
regras e outros principios e acordos esta-
belecidos e subscritos pela organizagao.

ACAOD

Finalizada a fase de auto-avaliagio, a
empresa deveri estabelecer um plano de
agdo para dar um passo A frente e subir

um degrau rna escala de maturidade, Para
essa fase, também ha regras especificas,
A primeira delas é gue se deve subir um
degrau de cada vez, sem pular estagios,
para cada um dos 23 elementos de siste-
mas e pessoas. Por exemplo, se paraoele-
mernto de sistemas “manutencao”, aauto-
avaliacao indicar que a empresa encorn-
tra-se ro estaglo “reativo”, ela nao pode
estahelecer um plano de agio para se mo-
ver diretamente ao estagio “resiliente”. E-
la deve tragar a diregao e definir a estra-
tégia para subir até o proximo estagio, que
& o “vumpridor”. As agdes propostas sao
colocadas em pratica e requerem um term-
po de maturagio até que a empresa, apds
as mudangas implantadas, atinja um equi-
librio e tudo esteja funciorando sem des-
vios ou problemas. Quando isso ocorrer,
uma rnova estratégia devera ser elahora-
da, dessa vez para elevar o elemento “ma-
rnutengao” até o proximo estigio, que € o
“pro-ativo”. Assim, o ciclo recomega colo-
cando as agSes propostas em pratica e
aguardando um tempo de maturagio, para
50 entao dirigir novos esforgos para alcan-
gar o altimo estagio de maturidade, que &
o “resiliente”. Raciocinio semelhante deve
ser considerado para cada um dos ele-
mentos da categoria de “pessoas” e de

“sistemas”, até que todos estejam alinha-
dos no dltimo estagio da jornada,

Além desse critério, ha uma prioridade
a considerar entre os elementos. Aqueles
que estiverem nos estigios mais baixos
devem receber atengio prioritiria. Em
outras palavras, se ha um elemento no
estaglo “cumpridor” e outro elemento no
estdgio “basico”, este que se encoritra em
um nivel mais inferior requer mais aten-
¢ao e tem prioridade com relagio ao que
JA se encoritra em um estago mais avar-
cado, Prioridade também deve ser dada
aos elementos da categoria de “pessoas”.
Eles devem evoluir na jornada antes dos
elementos da categoria de “sistemas”, afi-
nal sio as pessoas que fazem o sistema
funcionar, definem e implartam as regras
de gerenciamento. Elas devem estar em
uma posicao equivalerte ou superior aos
elementos do sistema. Se o formulario-
guia de auto-avaliagio mostrar que os ele-
mientos do sistema ercontram-se, em mé-
dia, 4 frente dos elementos de pessoas,
tem-se uma grande incoeréneia. Este re-
trato mostra que algo esta em desacordo
ra organizagio. De que adianta ter hons
procedimerntos escritos e bem definidos,
se ag pessoas r1ho vBerm a segUranga como
valor? Se suas atitudes sio precirias e

elas nao acreditam rno sistema? O sisterma
riéo val funcionar adequadamernte, porque
ele depende das pessoas, de suas agdese
decisdes, para qQue requisitos saiam do
papel e sejam incorporados & rotina de
trahalho.

Para que os planos de agho sejam reals
e factivels, recomenda-se que sejam ela-
horados considerando-se um intervalo de
fempo nao superior a dois anos. A razao
disso € que a grande maloria das empre-
sas costurma trabalhar com projegdes or-
gamentarias anuais ou, 1o maximo, biaru-
ais. Por isso, seria invidvel definir agdes
para os proximos cinco ou dez anos, ten-
do em vista o dinamismo das operagtes
mndustriais. Nesse seritido, percebe-se que
a plantacdo de wm modelo de jormada
de maturidade deve ser uma prética cons-
tante e revisada periodicamente, para que
urma nova auto-avaliagao seja feita apds a
corelusio do primeiro “lote” de agdes de
melhioria e um novo “lote” de agdes seja
proposto. Por se tratar de um processo
gradativo, ndo adianta ter pressa. A expe-
riéneia de grandes organizagdes em esta-
gios elevados de maturidade mostra que,
para se chegar ao topo de wma jornada,
leva-se em média de trés a circo anos em
cada estagio. E necessério cumprir todas

as caracteristicas de um determinado es-
tégio, artes de direcionar esforgos para o
estagio seguinte. I[sso sigrifica que uma
empresa que se encortra rno nivel reativo
e almeja alcangar o rivel resiliente levara
de riove a quirze anos para atingir essa
mieta. Uma vez conquistada, outro desaflo
surge: marter-se permarerntemerite nes-
se estagio, semretroceder. Em outros ter-
mos, a adogéo de uma jornada de maturi-
dade & um meio de desenvolver e susten-
tar uma cultura de seguranca.

CULTURA SUSTENTAVEL

Alguns registros de grandes acidentes
eviderciam esse retrocesso por parte de
orgarizagdes que eram vistas como refe-
réncia em termos de gestao de 35T e que,
de uma hora para outra, tiveram seus no-
mes expostos na midia por causarem mor-
tes e outros danos. O acidente da British
Petroleum, ocorrido em 2005 em sua re-
finaria no Texas, é um exemplo do retro-
cessona jornada de maturidade. Até aque-
la data, a empresa virtha divulgando, em
seus relatorios anuais de sustentabilidade,
ndicadores que mostravam consideravel
avargo em termos de redugio sigruficati-
va rno nimero de acidentes com e sem
afastamento. Depols que o acidente acori-
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tecel, aequipe de investigagio do aciden-
te recomendou que a BP deveria formar
um painel independente para estudar sua
cultura de seguranga.,

Essa recomendagao foi realizada e des-
se estudo surgiu o “Relatdrio Baker”, que
apresentou as oporturidades de melhoria
em relagdo 4 cultura e A gestao de Saide
g Seguranga do Trabalho. Entre os pon-
tosidentificados, um deles refere-se i fal-
ta de preocupagio quanto ao moritora-
mernto dos indicadores de seguranga de
processo. Segundo o relatdrio, até entio,
a BP sempre havia considerado indicado-
res de seguranga de pessoas, como taxas
de acidente com e sem afastamento, e se
apegou ao fato de que seus funcionirios
rnao estavam se ferindo e nem morrendo
para supor, errorneamente, gue estavanm
operando com seguranca. Este relatdrio
aponta que a postura da BP estava equi-
vocada, pois deixava de considerar indi-
cadores de seguranga de processo.

Controles instalados na unidade de iso-
merizagio, que estava sendo reiniciada,
falharam e isso resultou na geracho de u-
ma nuvent de vapor irflaméavel que, ao er-
contrar uma fonte de ignicao explodiu e
provocou uma série de incéndios suhse-
quentes. Se o coneeito de gerenciamento
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de risco esta associado a ter hons contro-
les e manté-los, em algum lugar a BP fa-
Ihou. Aparentemernte, ela tinha controles
instalados e implantados: indicadores de
nivel, valvulas de seguranga, sisternas re-
dundantes, procedimentos operacionais,
treinameritos, etc. Mas & preciso tamhbém
marté-los. Ainvestigagio do acidernte mos-
trou que pelo menos cinco dos controles
existentes falharam, contribuindo para a
ocorréricia que matou 15 e feriu outras
170 pessoas, além de todas as demais
perdas.

RESILIENTE

Para se manter no estagio “resiliente”
da jornada de maturidade, o desafio prin-
cipal para ndo retroceder € a vigilia per-
mariente, que estd diretamerite associa-
da ao termo “manutergao” (dos contro-
les, da cultura de seguranga, do cuidado
da prépria integridade fisica, do cuidado
corn a seguranca dos outros, ete). Portan-
1o, nao hastam esforgos para atingir o
ohjetivo de zero lesdo ou de chegar ao es-
tAgio “resiliente”; & preciso se manter nes-
se estagio.

Além da Anglo American, outras empre-
sas JA possuem uma solida cultura de se-
guranga e desenvolveram seus proprios

modelos de jornada, A DuPont & mun-
dialmente conhecida por suas praticas de
seguranca e desenvolveu a chamada “Cur-
va de Bradley”, de quatro estagios. Da
mesma forma, a Shell também tem o seu
proprio modelo de jornada, chamado de
“Coragdes e Mentes” (do inglés, Hearts
and Minds), A empresa de mineragao
Newmont também desenvolveu um mo-
delo proprio, de cinco estagios.

Asgsim como algumas empresas de -
rneragao, a indistria quimica segue um
modelo padronizado proverderte do Pro-
grama Atuagio Responsavel®, coordena-
do no Brasil pela Abigquim {Associacio
Brasileira das Indistrias Quimicas). Esse
modelo é composto por quatro niveis de
maturidade, cujas caracteristicas tém re-
lagAo direta com as diretrizes de sistermas
de gestao, como os das normas 9001 (ges-
tho da qualidade), 14001 (gestio ambien-
tal) e 18001 (gdestao de SS8T).

Independentemente do modelo de jor-
nada de maturidade adotado, o iImportar-
te é gque todos na organizacao, nos dife-
rentes niveis hierdrquicos, se sintam res-
porsaveis pelo desempenho em segurarn-
¢a e atenham como um verdadeiro valor,
Sem isso, ndo ha modelo ou sistema de
gestao que seja sustentivel. | &
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