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Resumo

Este artigo apresenta propostas de melhorias em um método de avaliagdo de sistemas de gestdo da seguranca e
saude no trabalho, o qual tem a engenharia de resiliéncia (ER) como filosofia e foi originalmente aplicado em um
estudo de caso em uma metaltrgica. Quatro modificacdes foram propostas em relagdo a versao original: (a ) diretrizes
para que a avaliacio do atendimento aos principios da ER seja realizada de modo sistematico; (b) diretrizes para
elaborar um plano de agéio resultante da avaliacdo; (c) reorganizacdo dos instrumentos de coleta de dados, para
facilitar sua aplicacio por usudrios com pouca experiéncia no método; e (d) procedimentos para facilitar a atribuicio
de pontuacdes aos itens avaliados. A implantagdo dessas propostas ¢ ilustrada por meio de um estudo de caso de
aplicacdo do método em uma distribuidora de energia elétrica. As modificaces propostas ndo foram consequéncia
das particularidades do estudo de caso, o que ¢ um indicativo da viabilidade de aplicagdo do método em outros

setores, além da industria da manufatura.
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1. Introducdo

As boas praticas de gestdo da seguranca e saude
no trabalho (SST) normalmente sio prescritivas e
possuem principios implicitos. Contudo, uma vez
que ndo sejam conhecidos os principios subjacentes
as praticas de gestdo, torna-se mais dificil manter
o sistema de gestdo de SST (SGSST) continuamente
adequado as mudancas no sistema socio-técnico
em que a organizacdo estd inserida (REIMAN;
OEDEWALD, 2009).

A adocdo de um conjunto de principios também
¢ essencial, uma vez que isso determina quais
dimensdes de desempenho sdo priorizadas. Como
exemplo da importancia dessa definicdo, diversos
estudos indicam que conclusdes substancialmente
distintas podem ser obtidas a partir de métodos
de investigacdo de acidentes com diferentes
orientagdes teoricas (LUNDBERG; ROLLENHAGEN;
HOLLNAGEL, 2009).

Nesse contexto, a engenharia de resiliéncia (ER)
vem sendo apontada como um novo paradigma de

gestdo da SST (HOLLNAGEL; WOODS; LEVESON,
2006; HOLLNAGEL; NEMETH; DEKKER, 2008), que
tem como objetivo articular conceitos, principios e
métodos que até entdo vinham sendo usados de
modo fragmentado pelas empresas e académicos
e sem uma fundamentacio tedrica explicita. A ER
enfatiza a compreensio de como o sucesso ¢ obtido,
como as pessoas aprendem e se adaptam criando
a seguranca em um ambiente com perigos, frade-
offs e multiplos objetivos (HOLLNAGEL; WOODS;
LEVESON, 2006). Embora isoladamente cada um
dos principios da ER ndo constitua uma inovacédo
tedrica, a articulacdo conjunta de todos em uma
teoria de gestdo da SST com orientagdo sociotécnica
¢ potencialmente sua maior contribui¢do. De
acordo com Hollnagel, Nemeth e Dekker (2008), a
ER propde a reinterpretag¢do das boas praticas de
SST, ao invés de descarta-las.

0Os métodos de avaliacdo dos SGSST sdo uma
das praticas que vém sendo reinterpretadas sob o
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paradigmadaER (HALE; GULDENMUND; GOOSSENS,
2006; COSTELLA; SAURIN; GUIMARAES, 2009),
sendo focalizados no presente artigo. Em particular,
este trabalho aborda o método de avaliacdo de
SGSST desenvolvido por Costella, Saurin e Guimaraes
(2009), identificado pela sigla MASST. Tal método
foi escolhido porque explicitamente ele associa os
requisitos de avaliacdo do SGSST aos principios da
ER, e pelo fato de que os autores deste artigo vém
aplicando o mesmo em algumas empresas, havendo,
portanto, disponibilidade de dados empiricos acerca
de seu uso.

0 método foi originalmente desenvolvido e
testado em uma metalirgica, sendo que uma
segunda aplicacdo foi realizada por Carim Junior,
Silva e Saurin (2008) em uma escola de aviacio
civil de pequeno porte. Nesse segundo estudo, foi
verificado que alguns requisitos estabelecidos pelo
MASST nido eram familiares para os instrutores de
voo e diretores da escola de aviagdo. Tal dificuldade
decorre do MASST ter sido desenvolvido no contexto
da industria da manufatura, sendo necessario
investigar sua adequacdo a outros contextos. Carim
Junior, Silva e Saurin (2008) também perceberam
subjetividade excessiva na atribuicdo de notas a
cada item. Além disso, as aplicacOes ja realizadas
do MASST ndo resultaram em diretrizes para que
a avaliacdo do atendimento aos principios da ER
seja realizada de forma sistematizada. Embora os
estudos de Costella, Saurin e Guimardes (2009)
e Carim Junior, Silva e Saurin (2008) tenham
apresentado analises do atendimento aos principios
da ER, a falta de diretrizes para realizar tais analises
a torna dificil de ser replicada por usudrios com
pouca experiéncia no método e prejudica seu
aprofundamento conceitual.

Desse modo, este estudo tem como objetivo
propor melhorias no MASST, enfatizando quatro
aspectos:

(a) diretrizes para avaliar o atendimento aos principios
da ER;

(b) diretrizes para facilitar o uso dos instrumentos
de coleta de dados por usudrios com pouca
experiéncia no método, situacdo que tende a se
normalizar na medida em que mais aplicacdes sdo
realizadas;

(c) recomendacdes para reduzir a subjetividade na
atribuicdo de notas aos itens avaliados; e

(d) diretrizes para a elaboracio de um plano de agio
que oriente a implantacdo das oportunidades de
melhoria identificadas por meio do MASST. Um
estudo de caso de aplicacio do MASST em uma
distribuidora de energia elétrica é apresentado
para ilustrar os aperfeicoamentos propostos.
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2. Origens e principios da ER

Em relacédo a perspectiva adotada para controlar
o0s perigos de natureza organizacional, a ER se baseia
em estudos sobre organizacdes de alta confiabilidade
(HRO, High Reliability Organizations) (WEICK;
SUTCLIFFE, 2001). Tais estudos identificaram
caracteristicas de empresas que realizam atividades
de alto risco em ambientes complexos e ainda
assim mantém excelentes indices de seguranca e
eficiéncia operacional. Contudo, os estudos sobre
HRO enfatizam a descricdo das caracteristicas dessas
organizacoes, sem aprofundar como estas podem ser
projetadas e implantadas em outros contextos. De
acordo com Dekker e Woods (2010), os estudos em
ER constituem oportunidade para o desenvolvimento
de métodos para projetar e gerenciar HRO.

A visdo de cultura de seguranca adotada por
Reason (1997) também ¢ alinhada com os principios
da ER na medida em que esse autor propde que
a cultura de seguranca pode ser conscientemente
projetada e gerenciada, devendo abordar quatro
construtos: uma cultura de relatos de informacoes
de SST, uma cultura de aprendizagem, uma cultura
justa e uma cultura flexivel. Similarmente ao que
ocorre com os estudos de HRO, Reason (1997)
também ndo desenvolveu uma agenda operacional
para implantar os principios sugeridos.

Sob a perspectiva do desempenho humano, a
ER se baseia na Engenharia de Sistemas Cognitivos
(ESC) (HOLLNAGEL; WOODS, 2005). A ESC adota a
visdo de que os projetistas devem ter uma imagem
do desempenho cognitivo dos usudrios de produtos
e processos, ao invés de apenas uma imagem fisica
e fisiologica deles (HOLLNAGEL; WOODS, 1999).
Por sua vez, essa imagem cognitiva assume que o
desempenho humano (por exemplo, decisdes e acoes)
ndo pode ser explicado sem a forte consideracdo
do contexto organizacional em que ele ocorre. De
fato, a unidade de andlise para a ESC ndo ¢ nem
o individuo nem a maquina, mas sim o sistema
cognitivo correlacionado (joint cognitive system),
definido como um conjunto homem-mdquina que
ndo deve ser analisado separadamente. O termo
maquina ¢ interpretado como qualquer artefato
projetado para um uso especifico, sendo que
uma organiza¢do pode também ser considerada
um artefato, embora de natureza social ao invés
de fisica (HOLLNAGEL; WOODS, 2005). Ainda
sob a perspectiva do desempenho humano, a ER
assume que ndo faz sentido limitar a investigacdo
de incidentes ao papel dos erros humanos, devendo
ser enfatizada a compreensdo das condicdes
que levaram os operadores a realizar adaptacOes
malsucedidas (DEKKER, 2002).
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A ER visa contribuir para a compreensido e
melhoria da resiliéncia dos sistemas, seja em
nivel individual, de equipe ou organizacional
(HOLLNAGEL; WOODS; LEVESON, 2006). Em
quaisquer desses niveis, a resiliéncia possui trés
dimensdes: (a) a capacidade de evitar que um
acidente ocorra; (b) a capacidade de evitar que
um acidente ja ocorrido propague seus impactos;
(c) a capacidade de recuperac¢do ao estado normal,
apos um acidente (WESTRUM, 2006). Neste estudo,
considera-se que a dimensdo (a) da resiliéncia
caracteriza sua énfase proativa e que as dimensdes
(b) e (c) caracterizam sua énfase reativa.

Diversos estudos tém proposto caracteristicas
e principios de projeto de sistemas resilientes
(HOLLNAGEL; ~ WOODS;  LEVESON,  2006;
HOLLNAGEL; NEMETH; DEKKER, 2008). No
presente artigo, sdo adotados os principios propostos
por Costella, Saurin e Guimardes (2009), visto que
eles estdo subjacentes aos itens do MASST. Tais
principios sdo apresentados a sequir:

(a) Comprometimento da alta dire¢do: implica em que
a SST seja um valor-chave da empresa, ao invés de
uma prioridade eventual. A adocédo desse principio
constitui um obstaculo as pressoes de producgdo
sobre a SST;

(b) Aprendizagem: a A ER enfatiza a aprendizagem a
partir da analise do trabalho normal, em complemento
a aprendizagem a partir de incidentes. Sequndo esse
principio, o monitoramento dos procedimentos ¢ tdo
ou mais importante do que o seu desenvolvimento,

Quadro 1. Critérios e itens de avaliagdo do MASST.
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uma vez que isso contribui para reduzir a distancia
entre o trabalho como imaginado pelos gerentes e
como realizado pelos operadores;

(c) Flexibilidade: uma vez que a ER assume que os erros
sdo inevitaveis, o sistema deve ser flexivel para resistir
a eles e reconhecer que a gestdo da variabilidade ¢
tdo importante quanto a sua reducio. A meta dos
projetistas deve ser reforcar a variabilidade que
leva a resultados positivos e eliminar aquela que
leva a eventos indesejados. Esse principio também
implica em que o pessoal operacional seja capaz e
autonomo para tomar decisdes importantes sem
esperar por instrucoes dos gerentes;

(d) Consciéncia: todos os componentes do sistema
devem estar conscientes do seu desempenho e do
estado das barreiras contra acidentes em relagdo
ao limite da perda de controle. A consciéncia
permite antecipar mudangas nos riscos e avaliar os
trade-offs entre seguranca e producao.

3. MASST

0 MASST permite a avaliacdo dos SGSST segundo
trés modalidades de auditoria: (a) estrutural, que
avalia o sistema prescrito com base na andlise de
documentos; (b) operacional, que avalia o sistema
real com base em entrevistas e observacdes; e
(c) desempenho, que avalia os resultados dos
indicadores da empresa. O método ¢ constituido
por 28 itens distribuidos entre sete critérios de
avaliacdo (Quadro 1).

1. Planejamento 2. Processos 3. Gestdo e 4. Fatores 5. Planejamento | 6. Retroalimentagdo | 7. Resultados
do sistema de de produgdo capacitagdo de genéricos da | do monitoramento e aprendizado
gestao pessoas seguranga de desempenho
1.1. Objetivos e | 2.1. 1dentificacdo | 3.1. Participacdo | 4.1.Integracdo 5.1. Indicadores 6.1. Investigacdo de | 7.1. Desempenho

politica do SGSST de perigos dos trabalhadores | de sistemas de reativos incidentes reativo
de acidentes gestao
e doengas
com enfoque
tradicional
1.2. Planejamento | 2.2. 1dentificacdo | 3.2. Treinamento 4.2. 5.2. Indicadores 6.2. Investigagdo do | 7.2. Desempenho

do SGSST de perigos de e capacitagdo Gerenciamento proativos trabalho normal proativo
acidentes e das mudancas
doengas com
enfoque na ER
1.3. Estrutura e | 2.3. Avaliacdo de 4.3. Manutencéo 5.3. Auditoria 6.3. Acdes
responsabilidade riscos interna preventivas

preventivas com
enfoque na ER

1.4. 2.4. Planejamento 4.4. Aquisicdo e 6.4. Acoes corretivas
Documentacéo e de acdes contratacio
registros preventivas
com enfoque
tradicional
1.5. Requisitos | 2.5. Planejamento 4.5. Fatores 6.5. Conducéo da
legais de acoes externos andlise critica e

melhoria continua

1.6. Compromisso
da alta direcdo
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A aplicacdo do MASST ocorre por meio de um
questiondrio, no qual para cada item de avaliacdo
sdo explicitados a modalidade de auditoria; as
fontes de evidéncias; os principios da ER avaliados;
os requisitos a serem avaliados nas alineas do
questionario. Como exemplo, a seguir ¢ parcialmente
apresentado o trecho do questiondrio referente ao
item compromisso da alta direcdo:

Propostas de melhorias

3.1. Abordagem: operacional

Fontes de evidéncias: entrevista com
representantes da alta direcio (requisitos a,
b, ¢, d, e, f), entrevista com representantes da
geréncia (requisitos a, b, ¢, d, e, f), entrevista com
representantes do setor de SST (requisitos a, b, ¢,
d, e, f) e entrevista com trabalhadores (requisitos
a, b, e
(a) Destacar se a alta direcdo participa dos esforcos

de SST e interage com as partes interessadas,

demonstrando comprometimento e buscando
oportunidades para o desenvolvimento do

SGSST (comprometimento da alta direcio e

aprendizagem).

0 MASST inclui a possibilidade de que uma
pontuacdo seja atribuida a cada item e cada critério,
com base no sistema de pontuagio adotado pelo
Prémio Nacional de Qualidade (FPNQ, 2006).
Para cada item, dentre os critérios de 1 a 6, deve
ser definido o percentual que mais se aproxima
da realidade observada, segundo os fatores de
avaliacdo de enfoque (subdividido em adequacio,
proatividade, refinamento e inovacio) e aplicagio
(subdividida em disseminacdo, continuidade e
integracdo) (Quadro 2). Ja os itens do critério
7 do MASST (resultados) devem ser avaliados
com base nos fatores de relevancia, nivel atual e
tendéncia, também definidos pelo PNQ para avaliar
os resultados do sistema de gestdo da qualidade.

0 MASST também apresenta recomendacdes
operacionais para sua aplicacdo, tais como:
(@) definir um avaliador lider; (b) negociar um
cronograma de aplicacdo com os representantes
da empresa; (c) iniciar a avaliacdo pela abordagem
estrutural, seguida pela abordagem de desempenho
e pela operacional - desse modo, os avaliadores
podem conhecer o SGSST idealizado pela empresa e
posteriormente verificar se ele estd sendo colocado
em pratica, além de obterem mais subsidios para
enriquecer as entrevistas. Todas essasrecomendacoes
foram seguidas no estudo de caso relatado neste
artigo.
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4. Método de pesquisa

A avaliacio do SGSST da distribuidora de
energia elétrica ocorreu durante 3 meses, incluindo
as seguintes grandes etapas: (a) lancamento formal
do projeto em um evento dirigido a diretores e
funcionarios; (b) coleta das evidéncias para avaliar
cada item do MASST; (c) seminario envolvendo
pesquisadores e representantes da empresa
para validar os resultados; (d) apresentacdo dos
resultados para a direcdo da empresa; (e) definicdo
de acdes resultantes da avaliacdo; e (f) entrevista
com o diretor e vice-diretor do departamento de
SST para identificar suas percepcdes quanto aos
pontos positivos e negativos do MASST. Esses
diretores foram escolhidos pois ja eram os contatos
dos pesquisadores durante a coleta de dados (por
exemplo, eles auxiliaram no agendamento de
entrevistas e monitoraram o cumprimento dos
prazos previstos para a pesquisa), além de serem
0s principais representantes da area da empresa
diretamente enfatizada na avaliacdo. As fontes
de evidéncias utilizadas para aplicacdo do MASST
incluiram documentos (relatorios de investigagio
de acidentes), observacoes diretas (por exemplo,
acompanhamento do técnico de seguranca durante
inspecdes do trabalho das equipes nas ruas) e
entrevistas (Tabela 1). A equipe de avaliadores foi
composta por oito pesquisadores, com formagdes
diversas: 3 engenheiros; 1 fisioterapeuta; 1 médica
do trabalho; 1 bacharel em ciéncias aeronauticas;
2 graduandos em engenharia de producdo. Apenas
dois desses avaliadores tinham participado dos
estudos anteriores de aplicacdo do MASST, sendo
que um deles assumiu o papel de examinador lider
e forneceu um treinamento, com cerca de 4 horas
de duracdo, aos outros examinadores quanto ao
conteudo e procedimentos para aplicar o MASST,
bem como acerca dos principios da ER.

A empresa investigada distribui energia elétrica
para uma populacdo de cerca de 3 milhdes de
habitantes e tem seu patrimdnio aciondrio dividido
entre o governo estadual (acionista majoritario),
o governo federal e uma pequena parcela de
investidores da iniciativa privada. A empresa esta
sediada em 72 municipios, abrangendo 73.627 km2.
Para atender a tal demanda, possui 47.000 km
de redes urbanas e rurais e conta com cerca de
2.000 funcionarios, além de um contingente
variavel de eletricistas terceirizados que realizam
manutencdes corretivas e obras de expansdo da
rede.

As principais atividades de wuma tipica
distribuidora de energia elétrica, como era o caso
da empresa estudada, sdo: (a) projeto, construgio e
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Tabela 1. Entrevistas realizadas para aplicacdo do MASST.

Entrevistados Numero de  Duragéo das
entrevistados entrevistas

Presidente 1 18min18s
Diretor administrativo 1 37min25s
Chefe da divisdo de 1 50min56s
recursos humanos
Coord.enador do centro 1 44min32s
de treinamento
Chefe (ja divisdo de ) 1 52mini0s
operagdo e manutencio
Psicologas 2 Th26min
Chefe da.gerenma : 25min27s
metropolitana
Chefe .do dep.artamento 1 29mina2s
de meio ambiente
Chefe do departamento 1 h
de SST
Chefe de administracdo 1 17mind2s
geral e compras
Supervisores 5 1h30min
Médica do trabalho 1 54min29s
Assistente social 1 21min41s
Engenheiros de seguranca 2 2h
Técnicos de seguranca 5 2h06min28s
Funmonarlos do centro 9 30min
de operagoes
Eletricistas 95 9h56min29s
Totais 120 24h06min14s

reforma de redes de distribuicdo; (b) manutencoes
para prevenir a interrupcdo no fornecimento
de energia; (c¢) manutencOes de emergéncia,
para re-estabelecer o fornecimento; (d) ligacéo,
conectando clientes ao sistema de distribuicio;
e (e) corte, que corresponde ao desligamento de
clientes do sistema (MELO et al., 2003).

A fragmentacdo das instalacdes fisicas da empresa
em diversas cidades, bem como seu grande porte,
impds limitacdes na coleta de dados, tais como:

(a) Coleta de dados centralizada na sede principal
da empresa (capital do estado), uma vez que nio
houve recursos financeiros para realizar visitas
as sedes do interior. Contudo, alguns eletricistas
dessas filiais foram entrevistados, visto que estavam
realizando cursos de treinamento na sede principal
durante o periodo da pesquisa. Por esse motivo,
as pontuacoes atribuidas a cada item do MASST
assumiram a realidade da empresa como um todo,
nédo estando associadas a determinada regido de
atuacio da empresa;

(b) Exclusio das atividades do setor de teleatendimento
e da rede de distribuicdo subterranea, limitando a
pesquisa a rede aérea.
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5. Modificacdes desenvolvidas no MASST

5.1. Estrutura para analisar os
principios da ER

A forma mais simples de apresentar os resultados
da avaliagdo, adotada mno relatério de pesquisa
entregue a empresa, corresponde a discussdo das
conclusdes individualmente para cada item do
MASST. Contudo, nesse formato, o atendimento
aos principios da ER aparece fragmentado ao longo
dos diversos itens.

Tendo em vista disponibilizar uma estrutura
analitica para que a perspectiva da ER seja
explicitada nos resultados da avaliacdo, propde-se
que, a partir do relatdrio de resultados por item,
sejam identificadas as fontes de resiliéncia e as
fontes de fragilidades associadas ao SGSST. As
fontes de resiliéncia devem ser interpretadas como
todos os elementos do SGSST que contribuem para
a manifestacdo das dimensdes proativas e reativas
da resiliéncia. Ja as fontes de fragilidades devem ser
interpretadas como todas as falhas do SGSST que
prejudicam a resiliéncia. A palavra “fragilidade” ¢
utilizada como traducdo de brittleness, termo que
os estudos pioneiros da ER (HOLLNAGEL; WOODS;
LEVESON, 2006) tem proposto para expressar a
propriedade oposta a resiliéncia, que torna o sistema
incapaz de ser seguro e produtivo em um cendario de
complexidade. Em relacdo as fontes de resiliéncia,
propde-se que a classificacdo das mesmas inclua as
seguintes categorias:

(a) 1dentificacdo dos principios da ER vinculados a
fonte de resiliéncia: como situacio desejavel, cada
fonte de resiliéncia deveria ter forte impacto em
todos os principios da ER;

(b) Enfase proativa ou reativa: enquanto no primeiro
caso a fonte de resiliéncia atua para evitar um
acidente, no segundo caso ela atua para controlar
os impactos do acidente e/ou recuperar o controle.
A situacdo desejavel é que a énfase seja a0 mesmo
tempo proativa e reativa, ou que seja somente
proativa;

(c) Resultado de agdes formalmente planejadas ou de
iniciativas informais: enquanto as agdes formais
constam no SGSST prescrito, as iniciativas informais
emergem naturalmente a partir de adaptacdes
realizadas pelos funciondrios, sem que elas
cheguem ao conhecimento de niveis hierdrquicos
superiores e sejam incorporadas pelo SGSST
formal. A situacdo desejavel ¢ que a maior parcela
possivel de fontes de resiliéncia seja incorporada ao
sistema formal. A existéncia de fontes emergentes
normalmente significa que a capacidade adaptativa
dos operadores esta sendo usada para preencher
lacunas no projeto do sistema, ao invés de estar
sendo usada para otimizar bons projetos;
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(d) O subsistema sociotécnico que originou a fonte de
resiliéncia: essa categoria permite identificar quais
subsistemas vém contribuindo para a resiliéncia do
SGSST. De acordo com Hendrick e Kleiner (2001),
0s sistemas sociotécnicos sdo compostos por quatro
subsistemas: (i) pessoal, compreendendo o perfil
da forca de trabalho como grau de especializacéo,
caracteristicas demograficas e aspectos
psicossociais; (ii) técnico, que inclui caracteristicas
do ambiente fisico e dos postos de trabalho, como
grau de automacdio, ferramentas e maquinas;
(iii) organizacdo do trabalho, que se refere ao
projeto dos niveis de complexidade, formalizacdo
e centralizacio; e (iv) ambiente externo, composto
pelos ambientes socioecondmico, educacional,
politico, cultural e legal.

Uma fonte somente foi classificada como
originada no subsistema pessoal quando ela partiu
de iniciativas de grupos isolados de funcionarios,
sendo que colegas desempenhando funcoes
similares ndo compartilhavam das mesmas praticas.
Por exemplo, foi detectado que algumas equipes
recusavam tarefa por falta de seguranca, embora
essa ndo fosse a situacdo tipica da empresa.
Caso todas (ou a maioria) as equipes adotassem
boas praticas de recusas de tarefa, a fonte seria
atribuida a organizacdo do trabalho, visto que essa
caracteristica seria indicio de politicas eficazes da
empresa para tratar desse assunto. Nesse sentido, foi
pressuposto que as fontes originadas no subsistema
organizacdo do trabalho necessariamente deveriam
ser classificadas como formais. Por sua vez, as
iniciativas de organizacdo informal do trabalho
foram associadas ao subsistema pessoal.

Em particular, foi importante definir os critérios
citados para classificar as fontes originadas no
subsistema pessoal, visto que em ultima instancia
todas as fontes foram originadas por decisdes
efou acdes de pessoas posicionadas ao longo dos
diversos niveis hierdrquicos do sistema sociotécnico.
Vale também salientar que uma fonte pode ter sido
originada por mais de um subsistema, o que ¢
coerente com o principio de que existem relacdes
de dependéncia entre os elementos de um sistema
sociotécnico (CLEGG, 2000).

Em relacdo a situacdo desejavel, ¢ preferivel
que haja preponderancia das fontes originadas na
organizacdo do trabalho, pelos mesmos motivos
anteriormente citados que levam a preferéncia pelas
fontes formais. De outro lado, as fontes originadas
no ambiente externo deveriam ser as menos
frequentes, visto que ha menor grau de controle da
empresa sobre esse subsistema.

Em relacdo as fontes de fragilidades, as
categorias de andlise foram similares, quais sejam:
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(@) Os principios da ER que foram prejudicados.
A situacdo relativamente mais grave ocorre
quando todos os principios foram fortemente
prejudicados;

(b) A énfase (proativa ou reativa) que deixou de existir
em funcdo da fonte de fragilidade. A situagdo
relativamente menos grave ocorre quando uma
énfase reativa foi prejudicada;

(c) A origem da fonte de fragilidade, seja nos elementos
formais do SGSST ou emergente das interacdes
entre os elementos do sistema sociotécnico.
Ambas as situacoes sdo consideradas igualmente
indesejaveis, visto que muitas fragilidades
associadas aos elementos formais indicam ineficacia
da organizacdo do trabalho e muitas fragilidades
emergentes indicam a existéncia de interacoes
complexas de dificil controle e antecipacéo;

(d) O subsistema sociotécnico no qual a fonte de
fragilidades foi originada. Nesse caso, ndo ¢
desejavel a existéncia de muitas fontes associadas
ao ambiente externo, devido a maior dificuldade
de gerenciamento. Os critérios de classificacdo
utilizados foram os mesmos adotados em relacdo
as fontes de resiliéncia. Assim, uma fonte somente
foi classificada como originada no subsistema
pessoal quando foram identificados problemas
de falta de -capacitacdo, decisbes ou acoOes
inadequadas por parte de grupos especificos de
funciondrios. Por exemplo, houve reclamacoes de
relacdes autoritarias entre chefes e subordinados,
embora isso ndo possa ser generalizado para todas
as equipes.

5.2. Modificacées nos procedimentos
de aplicacdo do MASST

Considerando as dificuldades percebidas pela
equipe que aplicou o MASST no estudo de caso,
foram desenvolvidas adaptagdes nos procedimentos
originalmente propostos por Costella, Saurin e
Guimaries (2009), quais sejam:

(a) Compilacio das fontes de evidéncia de um mesmo
tipo em listas especificas. Por exemplo, ao longo
das 128 alineas que estabelecem os requisitos de
avaliacdo na versdo original do MASST, 20 delas
requerem observacoes diretas. Contudo, uma vez
que tais alineas estdo distribuidas ao longo dos
diversos itens, foi necessario identificar cada uma
delas e estabelecer uma nova lista. O mesmo
procedimento foi adotado para as demais fontes de
evidéncias, incluindo a criacdo de listas especificas
para cada categoria de entrevistado (por exemplo,
técnicos de SST);

(b) Apresentagcdo dos requisitos no formato de
perguntas, ao invés de sentencas afirmativas.
Tal mudanca visou tornar mais facil e rapido,
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especialmente para avaliadores com pouca
experiéncia no método, a identificacdo do que
deveria ser perguntado, observado ou analisado
nos documentos;

Propostas de melhorias

() Uma vez que algumas alineas incorporavam
mais de um requisito em uma mesma sentenca,
houve uma reorganizacio para que cada alinea
correspondesse somente a um requisito. Apds essa
mudanca, o total de alineas (agora transformadas
em perguntas) do MASST passou de 128 para 150.
No apéndice 1 podem ser encontrados exemplos
de partes do instrumento de coleta de dados do
MASST reformulado com base nas propostas
apresentadas.

Essa modificacdo também contribuiu para
reduzir a subjetividade na atribuicdo das pontuacoes,
visto que um dos critérios para determina-las ¢ a
quantidade de requisitos que foram atendidos.
Na medida em que os requisitos sdo definidos
com mais precisdo (cada alinea sendo igual a um
requisito), torna-se mais facil determinar se eles sdo
atendidos.

5.3. Modificacdes na atribuicdo
de pontuagoes

Propde-se que a atribui¢do de pontuacdes utilize
as tabelas recomendadas pela FNQ (2009), visto que
elas descrevem os critérios de avaliacio em maiores
detalhes (Quadro 3), comparativamente s tabelas
da FPNQ (2006). De modo consistente com essa
mudanca, também foi adotado o procedimento
de atribuicdo de pontos recomendado pela FNQ
(2009), segundo o qual a pontuacio do item ¢
igual a pontuacdo do fator de menor avaliagdo,
acrescido de 10 pontos caso pelo menos dois outros
fatores estejam em estdgio superior. Por exemplo,
caso determinado item tenha pontuacdo igual a
20 segundo o fator de enfoque, mas pontuagdes
superiores a isso segundo os demais fatores
(aplicacdo, aprendizado e integracio), a pontuacio
final do item sera igual a 30.

Diferentemente da versdo original do MASST,
propde-se que as pontuacdes ndo sejam expressas
em percentuais, mas sim como valores absolutos.
0 uso de percentuais faz mais sentido na aplicacdo
originalmente vislumbrada pelo Prémio Nacional
da Qualidade, na qual os percentuais sdo aplicados
sobre pontuacdes maximas possiveis em cada item.

Tendo em vista reduzir a subjetividade na
atribui¢do de pontuagdes ao fator enfoque (ver os
critérios no Quadro 3), a avaliacdo de cada requisito
do MASST foi classificada em uma dentre quatro
categorias: requisito totalmente atendido, requisito
parcialmente atendido, requisito ndo atendido,
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requisito ndo aplicavel. Desse modo, a quantidade
de requisitos atendidos pode ser calculada
percentualmente, considerando que o atendimento
total corresponde a 1 ponto, o atendimento parcial
a 0,5 ponto e o ndo atendimento a zero ponto.

Entretanto, sdo necessarias melhorias em
estudos futuros para reduzir a subjetividade de
avaliacio dos demais fatores da FNQ (2009),
especialmente em relacdo ao fator integracdo, que
trata da consisténcia das praticas de gestdo da SST
com as estratégias e objetivos organizacionais, bem
como da interrelacdo entre as praticas. Enquanto a
complexidade intrinseca a esse fator ¢ o principal
motivo da dificuldade de avaliacdo, sua importancia
sob a perspectiva sistémica da ER justifica esforcos
adicionais para tornar a avaliacdo robusta.

Vale salientar que todos os fatores de avaliacdo
da FNQ (2009) - enfoque, aplicacéo, aprendizado,
integracio) -, assim como os da FPNQ (2006), sio
alinhados com os principios da ER, o que reforca a
adequacio do seu uso pelo MASST. Sdo exemplos
desse alinhamento as énfases comuns da ER, da
FNQ (2009) e da FPNQ (2006) na proatividade,
na melhoria continua, na disseminacdo das acdes
preventivas em todo o sistema sociotécnico e na
integracdo entre todas as agdes preventivas.

5.4. Diretrizes para elaboracdo do
plano de acdo

Os estudos anteriores ndo  incluiram
recomendacOes acerca de como desenvolver
um plano de acdo resultante da aplicagdo do
MASST. Assim, propde-se que a estrutura analitica
apresentada no item 5.1 sirva como referéncia para
o desenvolvimento do plano, na medida em que ela
permite comparar as classificacdes desejaveis com
as classificacoes reais de cada fonte de resiliéncia
ou fragilidade, além de permitir a identificacdo
de prioridades de atuacdo. Por exemplo, as fontes
de fragilidades que prejudicam énfases proativas
podem ser priorizadas em relacdo as reativas,
assim como as fontes originadas na organizacgio
do trabalho podem ser priorizadas em relacdo as
fontes originadas no ambiente externo, visto que a
atuacdo sobre essas ultimas ndo depende somente
da empresa avaliada.

Embora as fontes de resiliéncia que ja foram
enquadradas nas categorias desejaveis ndo
necessitem ser incluidas no plano de acdo, a
empresa nio deve adotar o pressuposto de que
elas continuardo a ser fontes de resiliéncia no
futuro. 1sso estaria em conflito com um principio
fundamental adotado por organizacdes resilientes,
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Quadro 3. Quadro adaptada da FNQ (2009) para atribuir pontuacdes aos critérios 1 a 6 do MASST.
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0 20 40 60 80 100
Enfoque
e As praticas ® As praticas ® As praticas ® As praticas e As praticas As praticas
de gestdo sdo de gestdo de gestdo de gestdo de gestdo de gestdo
inadequadas apresentadas apresentadas sdo apresentadas sdo apresentadas sdo apresentadas
aos requisitos sdo adequadas adequadas para adequadas para adequadas para sdo adequadas
do item ou ndo para algum(ns) muitos requisitos a maioria dos quase todos 0s a todos os
estdo relatadas. dos requisitos do do item. requisitos. requisitos do requisitos do
item. item. item.
0 atendimento e 0O atendimento a |® O atendimentoa |® O atendimento e 0 atendimento 0 atendimento
aos requisitos ¢ algum requisito ¢ muitos requisitos a maioria dos a quase todos a todos os
reativo. proativo. ¢é proativo. requisitos ¢ 0s requisitos ¢é requisitos ¢
proativo. proativo. proativo.
Aplicacdo
As praticas ® 0 conjunto ® 0O conjunto ® 0O conjunto de ® 0 conjunto 0 conjunto
de gestdo de praticas de praticas pratica de gestdo de préticas de préticas
apresentadas de gestdo de gestdo apresentadas de gestdo de gestdo
ndo estdo apresentadas apresentadas abrange a apresentadas apresentadas
disseminadas. abrange alguma abrange muitas maioria das abrange quase abrange todas as
das areas, areas, processos, areas, processos, todas as areas, areas, processos,
processos, produtos produtos processos, produtos
produtos ou partes ou partes produtos ou partes
ou partes interessadas interessadas ou partes interessadas
interessadas pertinentes. pertinentes. interessadas pertinentes.
pertinentes. pertinentes.
Uso néo relatado. | ® Inicio de uso ou |® Uso continuado |® Uso continuado |® Uso continuado Uso continuado
uso continuado de muitas da maioria de quase todas de todas
de alguma das praticas das praticas as praticas as praticas
pratica de gestdo de gestdo de gestdo de gestdo de gestdo
apresentadas. apresentadas. apresentadas. apresentadas. apresentadas.
Aprendizado
Néao ha ® Ha melhorias e Muitas praticas ® A maioria e Quase todas Todas as praticas
melhorias sendo sendo de gestdo das praticas as praticas de gestdo
implantadas; implantadas; ou apresentadas sdo de gestdo de gestdo apresentadas
e as praticas algumas praticas refinadas. apresentadas ¢ apresentadas sdo refinadas
de gestdo de gestdo refinada. sdo refinadas e espelham
apresentadas apresentadas sdo e espelham o o estado da
ndo demonstram refinadas. estado da arte arte mundial;
evidéncias de mundial. alguma apresenta
refinamento. uma inovacao
de ruptura
representado um
novo referencial
de exceléncia.
Integracéo

As préticas

de gestdo
apresentadas
nao sdo
coerentes com
as estratégias
e objetivos da
organizacéo.

e (Quase todas
as praticas
de gestdo

apresentadas sdo

coerentes com
as estratégias
e objetivos da
organizacéo.

Todas as praticas
de gestdo
apresentadas sdo
coerentes com
as estratégias

e objetivos da
organizacio;
quase todas

as praticas

de gestdo
apresentadas
estdo
interrelacionadas
com as outras
praticas de
gestdo da
organizacéo,
quando
apropriado.

® Todas as praticas
de gestdo
apresentadas
sdo coerentes
com estratégias
e objetivos da
organizacao
e estdo
interrelacionadas
com outras
praticas de
gestdo, havendo
cooperacao
entre quase
todas as areas
da organizacdo
na sua
implementacéo,
quando
apropriado.

® Todas as praticas
de gestdo
apresentadas
sdo coerentes
com estratégias
e objetivos da
organizacao
e estdo
interrelacionadas
com outras
praticas de
gestdo, havendo
cooperacao
entre quase
todas as areas
da organizagio
€ com as partes
interessadas
pertinentes.

Plena integracédo
das praticas de
gestdo; as areas
da organizagdo
trabalham em
harmonia entre si
€ com as partes
interessadas
pertinentes,
contruindo
parcerias e
obtendo elevada
sinergia.




Bucao

74| pR

o qual lembra que ndo deve haver complacéncia
mesmo que o desempenho seja momentaneamente
bom, implicando em continuo questionamento das
praticas em uso (WEICK; SUTCLIFFE, 2001).

Também se sugere que, além de acoes
associadas especificamente a cada fonte de
fragilidade ou resiliéncia, a avaliacdo seja concluida
com recomendacdes de natureza estratégica,
que induzam ao questionamento da filosofia de
SST adotada pela empresa e sirvam de referéncia
para as acdes operacionais. Tanto as acdes de
natureza estratégica quanto operacional podem
ser planejadas por meio de técnicas comumente
usadas para elaborar planos de acdo, como o 5W2H.
Contudo, no caso de escolha de técnicas como essa,
uma limitacdo intrinseca a ela, e relevante sob a
perspectiva da ER, diz respeito a dificuldade de
antecipar os impactos que cada acdo tem sobre as
demais.

6. Aplicacdo das modificacdes propostas
no estudo de caso

6.1. Andlise do atendimento aos
principios da ER

No estudo de caso, a analise segundo a estrutura
proposta resultou na identificacdo de 17 fontes de
resiliéncia e 47 fontes de fragilidades, as quais sdo
parcialmente apresentadas nos Quadros 4 e 5. A
aplicacdo das categorias para analisar as fontes de
resiliéncia é ilustrada com base na fonte (5) listada
no Quadro 4. Nesse caso, a resiliéncia se manifesta
na comunicacdo informal que os eletricistas
realizam acerca dos perigos, sendo que um exemplo
diz respeito ao compartilhamento de informacoes
acerca das dreas com maior risco de violéncia
urbana, uma vez que sdo comuns as ameagas de
clientes ou assaltos a eletricistas em certas regides.

Quadro 4. Fontes de resiliéncia identificadas no estudo de caso.
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A contribuicdo dessa pratica para implantar o
principio da consciéncia fica evidente na medida
em que mais pessoas sdo informadas dos perigos. O
principio da aprendizagem também é colocado em
pratica, visto que a troca de informagdes decorre de
sucessivas experiéncias de contato com determinados
perigos - caso da violéncia urbana - ou do
refinamento da percepcdo de riscos como decorréncia
da observacdo critica do trabalho normal.

A énfase dessa fonte ¢ tanto proativa quanto
reativa. Enquanto alguns dos perigos comunicados
visam prevenir acidentes que ainda ndo ocorreram
na empresa, outros podem ser comunicados como
decorréncia direta de sua contribuicdio em um
acidente recente na empresa. Nesse ultimo caso, a
disseminacdo das informagdes tem carater reativo,
visto que foi destinada a recuperar o controle e evitar
novas perdas apos a ocorréncia de um acidente.

Essa fonte de resiliéncia é emergente, uma
vez que decorre de iniciativas espontaneas dos
eletricistas para enfrentar as restricdes impostas
as suas atividades. Contudo, em funcdo dessa
caracteristica, a comunicacdo de perigos tem
impacto limitado a algumas equipes e a informacdo
ndo fica registrada para fins de acumulo de dados
histdricos e identificacdo de prioridades.

0 subsistema sociotécnico que originou essa
fonte de resiliéncia ¢ o subsistema pessoal, ja
que a iniciativa de comunicar perigos decorre da
capacitacdo de alguns eletricistas, que perceberam
essa necessidade. Um aspecto positivo dessa origem
¢ que ela indica que os trabalhadores nio estdo
resignados com a falta de procedimentos formais
para comunicar perigos.

Considerando conjuntamente a analise de todas
as fontes de resiliéncia, podem ser salientadas as
seguintes conclusdes: (a) 3 dentre as 17 fontes
tiveram simultaneamente énfase proativa e reativa,
enquanto 13 tiveram énfase apenas proativa;
(b) 12 dentre as 17 fontes tiveram origem no
sistema formal de gestdo da SST e na organizacio

Fontes de resiliéncia Principios da | Enfase da ER Origem Subsistemas
ER implantados | estimulada | emergente ou | sociotécnicos de
formal? origem

(1) Politica de SST com principios de uma cultura Todos Proativa Formal Organizacdo do

de seguranca. trabalho

(2) Cursos aos eletricistas acerca de como se Consciéncia, Proativa Formal Organizacdo do

relacionar com o consumidor. flexibilidade trabalho

(3) Adaptagdes devidas as caracteristicas Unicas de | Flexibilidade Proativa Emergente Ambiente externo,

cada tarefa. téenico, pessoal

(4) Assistente social para reintegrar acidentados ao | Flexibilidade Reativa Formal Organizacédo do

trabalho. trabalho

(5) Comunicagdo informal de perigos entre as Consciéncia, Proativa e Emergente Pessoal

equipes. aprendizagem reativa
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Quadro 5. Fontes de fragilidades identificadas no estudo de caso.
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Fontes de fragilidades Principios da ER | Enfase da ER| Origem Subsistemas
prejudicados prejudicada | emergente | sociotécnicos de
ou formal? origem
(1) Perigos organizacionais ndo sdo vistos como tais. Consciéncia Proativa Formal Organizagdo do
trabalho
(2) Critérios politicos por vezes se sobrepdem a critérios Alta direcdo Proativa Emergente Ambiente
técnicos na contratagdo de empresas terceirizadas. externo
(3) Falta de diretrizes para realizar recusas de tarefa. Alta direcdo Proativa Formal Organizacdo do
trabalho
(4) Treinamentos sdo realizados em cenarios distantes, Consciéncia, Proativa e Formal Organizacéo do
fisica e cognitivamente, dos cenarios reais de trabalho. flexibilidade, reativa trabalho, técnico,
aprendizagem ambiente externo
(5) Falta de ampla e imediata disseminacio de Consciéncia, Reativa Formal Organizagdo do
informacdes resultantes das investigacdes de acidentes. | aprendizagem trabalho

.

do trabalho, o que é condizente com o foco do
MASST em avaliar o sistema formal ao invés do
sistema informal; (c) o ambiente externo contribuiu
como origem em apenas 1 das fontes, o que pode
ser considerado positivo; e (d) o subsistema pessoal
contribuiu como origem em 6 das 17 fontes,
indicando que os eletricistas desenvolvem estratégias
adaptativas para preencher lacunas no projeto do
sistema sociotécnico.

J& a aplicacdo das categorias de andlise das
fontes de fragilidades ¢ ilustrada com base na
fonte (4) listada no Quadro 5. Ao longo da avaliacio,
as evidéncias indicaram que os treinamentos eram
realizados em ambientes fisica e cognitivamente
distantes dos cendrios reais de trabalho. Embora a
empresa possua um centro de treinamento que ¢
referéncia para muitos concorrentes, os postes em
que as tarefas sdo treinadas apresentam condi¢des
fisicas mais favordveis do que naqueles encontrados
nas ruas. Por exemplo, ndo sdo encontradas
ligacdes clandestinas, fiacdes de telefones, postes
podres, terrenos irregulares, dentre outros. Além
disso, os treinamentos ndo reconstituem o contexto
organizacional real das tarefas, com as demandas
cognitivas decorrentes, no caso, de pressoes de
tempo ou defeitos imprevistos nos equipamentos.
Essas evidéncias demonstram que os cendrios de
treinamento presumem baixa variabilidade nas
tarefas de campo, ao invés de expor os eletricistas a
alta variabilidade do trabalho real.

Tais problemas prejudicam trés principios
da ER. A consciéncia e a aprendizagem sédo
prejudicadas, pois a baixa fidelidade das simula¢des
dificulta a identificacdo dos limites do trabalho
seguro durante as tarefas em condicdes reais. A
flexibilidade ¢ danificada uma vez que as limitacoes
dos treinamentos tornam os eletricistas mais
dependentes de supervisido de colegas experientes.

Essa fonte de fragilidade prejudica tanto a énfase
proativa quanto a reativa. De um lado, as limitac6es

nos treinamentos dificultam que o eletricista
antecipe situacdes de perigo e previna acidentes.
De outro lado, a énfase reativa ¢ prejudicada
visto que as mesmas limitacdes nos treinamentos
podem dificultar a realizacdo de primeiros-socorros
em colegas acidentados (por exemplo, o resgate
de acidentados em postes com obstaculos ¢ mais
dificil que em postes sem obstaculos), bem como
prejudicar a minimizacdo de impactos de acidentes
a consumidores e ao publico em geral.

As deficiéncias citadas nos treinamentos podem
ser associadas ao sistema formal de gestdo da SST,
uma vez que existe na empresa uma infraestrutura
fisica e humana dedicada em tempo integral a
gestdo dos treinamentos. Como aspecto positivo,
isso indica que ha recursos para desenvolver
melhorias.

Trés dentre os quatro subsistemas sociotécnicos
contribuiram para originar essa fonte de
fragilidade:

(a) A organizacdo do trabalho, pelo planejamento
inadequado dos treinamentos;

(b) O subsistema técnico e o ambiente externo,
responsaveis pela grande variedade de cenarios
nos locais de trabalho, o que cria dificuldades
para que esta seja incorporada pelos cendrios de
treinamento. Para essa fonte de fragilidade, o
subsistema pessoal arca com as consequéncias das
restricoes impostas pelos demais subsistemas, ndo
sendo a origem das fragilidades.

Considerando conjuntamente todas as fontes
de fragilidades, podem ser salientadas as seguintes
conclusoes:

(a) 41 dentre as 47 fontes prejudicaram énfases
proativas;

(b) 42 dentre as 47 fontes tiveram origem no sistema
formal de gestdo da SST e na organizacdo do
trabalho, o que indica que a eliminacdo delas
passa pela melhoria das ferramentas de gestdo ja
existentes na empresa;
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(c) Os subsistemas técnico e pessoal normalmente
sofrem as consequéncias de falhas nos demais
subsistemas, ndo sendo origens frequentes. O
subsistema pessoal contribuiu como origem de
apenas trés fontes e o técnico de apenas sete
fontes. Em termos comparativos, isso indica que a
variabilidade do desempenho humano contribuiu
com maior frequéncia para gerar resiliéncia do
que para gerar fragilidades. De fato, o subsistema
pessoal contribuiu em 35% das fontes de resiliéncia
e em apenas 6% das fontes de fragilidades;

Propostas de melhorias

(d) Embora o ambiente externo tenha contribuido
para originar apenas cinco fontes, todas elas
prejudicam o comprometimento da alta diregdo.
Nesse sentido, a avaliacdo deixou claro que ndo
existem mecanismos para garantir a continuidade
das acoes de gestdo da SST sob uma perspectiva
de longo prazo. Por sua vez, isso decorre da
alta rotatividade nos cargos de dire¢do devido a
interesses de partidos politicos que se alternam
no governo estadual, o principal acionista da
empresa.
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6.2. Pontuacoes atribuidas no
estudo de caso

A Tabela 2 apresenta as pontuagdes que cada
item obteve no estudo de caso, tanto segundo
critérios da FPNQ (2006) quanto conforme os da
FNQ (2009). E possivel observar que a maior parte
das pontuacdes permaneceu idéntica, embora para
alguns itens a avaliacdo segundo a FNQ (2009)
tenha sido de 10 a 20 pontos inferior a pontuacio
obtida por meio da FPNQ (2006).

A Tabela 2 também apresenta as pontuacodes
obtidas no estudo de Costella, Saurin e Guimaraes
(2009), para fins de comparacdo com os resultados
obtidos por meio dos critérios da FPNQ (2006). E
provavel que o melhor desempenho da empresa
investigada por Costella, Saurin e Guimaries (2009)
em itens como documentacio e registros, auditorias
internas e conduc¢do de andlise critica e melhoria
continua se deva ao fato de aquela empresa possuir

Tabela 2. Pontuacées e compara¢do com outra empresa na qual o MASST foi aplicado.

Item EC* EC* Costella, Saurin e
(FPNQ, 2009) (FPNQ, 2006) Guimaraes (2009)
(%)
1.1 - Objetivos e politica do SGSST 20 20 10
1.2 - Planejamento do SGSST 10 10 20
1.3 - Estrutura e responsabilidade 10 10 0
1.4 - Documentacdo e registros 20 20 70
1.5 - Requisitos legais 40 40 70
1.6 - Compromisso de alta direcdo 20 20 0
2.1 - Identificacdo de perigos com enfoque tradicional 40 50 40
2.2 - ldentificagdo de perigos com enfoque na ER 10 20 0
2.3 - Avaliagdo de riscos 10 10 0
2.4 - Planejamento de acdes preventivas com enfoque na ER 10 10 10
3.1 - Participacdo dos trabalhadores 30 30 30
3.2 - Treinamento e capacitagao 50 50 50
4.1 - Integracdo de sistemas de gestdo 0 0 0
4.2 - Gerenciamento das mudancas 10 30 0
4.3 - Manutencédo 20 30 50
4.4 - Aquisicao e contratacdo 50 50 0
4.5 - Fatores externos 20 30 0
5.1 - Indicadores reativos 20 20 30
5.2 - Indicadores proativos 20 20 0
5.3 - Auditoria interna 0 0 30
6.1 - Investigacdo de incidentes 30 30 30
6.2 - Investigacdo do trabalho normal 0 0 0
6.3 - Acdes preventivas 0 0 0
6.4 - Acdes corretivas 0 0 20
6.5 - Condugédo da andlise critica e melhoria continua 10 10 30
7.1 - Desempenho reativo 10 10 10
7.2 - Desempenho proativo 0 0 0
Média 17,1 19,3 19,6

*Pontuacdes atribuidas no estudo de caso.
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certificagcdo 1SO 9001, a qual exige padronizacdo e
formalizagdo de atividades gerenciais.

No caso da distribuidora de energia elétrica,
pontuacdes  melhores ndo  foram  obtidas
principalmente pelo fato de que as praticas
observadas atendiam poucos dos requisitos. De fato,
23 dos 28 itens avaliados foram enquadrados nas
linhas A ou B das tabelas da FPNQ (2006) (Quadro
2). De acordo com a ldgica do sistema de pontuacio,
esse enquadramento significa que nenhum ou
menos da metade dos requisitos foram atendidos, o
que limita as notas ao valor maximo de 30%.

Além disso, nenhum item foi classificado nas
colunas 4 ou 5 das tabelas da FPNQ (2006), o que
permitiria obter pontuagdes acima de 70%. Essa
classificacdo ndo ocorreu visto que as praticas
observadas, quando atendiam aos requisitos, ndo
estavam disseminadas em todas as areas da empresa
e/ou ndo vinham sendo usadas consistentemente
hda vérios anos e/ou nio eram integradas com os
demais elementos do SGSST. Como exemplo de
pratica sem continuidade ao longo de varios anos,
pode ser citado o fornecimento de equipamentos de
protecdo individual (EP1), visto que poucos meses
antes do inicio do estudo houve falta generalizada
de EPI. Além disso, ndo foram detectadas estratégias
de Tongo prazo que garantam que as boas praticas
atuais serdo mantidas. A avaliacio apontou
que algumas boas praticas foram implantadas
recentemente e em parte como reacdo a uma série
de acidentes graves.

Vale também destacar que membros do
departamento de SST apresentaram resisténcia em
aceitar as baixas pontuacdes obtidas. Na percepcido
dos pesquisadores, tal resisténcia devia-se tanto ao
temor de eventuais retaliacdes por parte da dire¢do
quanto a falta de compreensio acerca dos rigorosos
critérios do sistema de pontuacdo. Esse ultimo
problema foi controlado por meio de explicacdes
detalhadas e a revisdo de algumas notas em conjunto
com os representantes da empresa.

6.3. Acoes resultantes da avaliacdo no
estudo de caso

Assim como nos estudos anteriores de aplicacdo
do MASST, no presente estudo também néo foi
desenvolvido um plano de acdo para tratar de cada
oportunidade de melhoria identificada. Similarmente
aos estudos anteriores, os representantes das
empresas ndo manifestaram interesse em desenvolver
tal plano, possivelmente porque a SST ndo era um
valor enraizado na cultura organizacional e um
eventual plano ndo obteria recursos para sua plena
implantacio.
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Contudo, em coeréncia com a proposta
apresentada no item 5.4 deste artigo, houve
recomendacdes de natureza estratégica e operacional
a empresa. Como exemplos das recomendacdes
estratégicas, podem ser destacadas as seguintes:

(a) A SST deve ser entendida como um valor chave,
ao invés de prioridade em determinados periodos.
A priorizacdo eventual ficou evidente durante a
avaliacdo, visto que poucos meses antes de seu
inicio houve uma série de acidentes fatais com
eletricistas, o que levou a ag¢des isoladas para tratar
de condicoes latentes graves como a falta de EPI;

(b)Ha necessidade de disseminar conhecimentos
minimos sobre gestdo de SST em todas as areas e
niveis hierarquicos da empresa, como parte de uma
estratégia para integracdo da SST com as demais
areas. Como exemplo dessa necessidade, a avaliagdo
identificou oportunidades de ampliar a integracdo
com a area de engenharia, para que esta realize
uma analise de SST em mudangas tecnoldgicas
de qualquer natureza, ndo so6 naquelas ligadas a
equipamentos de seguranca.

Embora ndo tenha sido elaborado um plano
de acdo formal, dois novos projetos de pesquisa
foram iniciados na empresa como decorréncia
das conclusdes obtidas por meio do MASST,
caracterizando agdes de natureza operacional.
Tais projetos comegaram imediatamente apos a
conclusdo da avaliacdo e abordaram os seguintes
temas:

(a) Projeto, implantacdo e avaliacdo de um sistema
de relatos de informagdes de SST. Esse tema foi
escolhido em funcdo de seu impacto em diversos
elementos do SGSST, gerando contribuicdes
como as seguintes: subsidiar o estabelecimento
de objetivos de SST, ampliar as oportunidades de
participacdo dos funcionarios, priorizar as acgdes
de controle de perigos, gerar dados que possam
constituir indicadores proativos (por exemplo,
numero de relatos mensais por funcionario);

(b) Projeto, implantacio e avaliacio de treinamentos
que simulem com maior fidelidade as condicdes
reais de trabalho, com base em técnicas da
analise de tarefas cognitivas (CRANDALL; KLEIN;
HOFFMAN, 2006). Diferentemente do sistema
de relatos de informacdes de SST, o impacto
desse projeto ¢ mais limitado ao subsistema
pessoal, embora ndo seja menos importante. O
pressuposto adotado foi de que, independente de
quaisquer melhorias na organizacdo do trabalho
ou em tecnologias, a natureza das atividades dos
eletricistas requer constantes investimentos em
capacitacdo das equipes. Isso se deve ao fato de
que as atividades sdo realizadas em ambiente
dindmico e sujeito a restricdes dificeis de serem
completamente antecipadas e eliminadas por meio
de procedimentos formais.
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7. Conclusoes

Propostas de melhorias

Este estudo apresentou propostas para
melhorias de um método de avaliacio de SGSST
que explicitamente adota um paradigma de gestdo
da SST denominado engenharia de resiliéncia (ER).
As propostas visam controlar tanto dificuldades
identificadas nos estudos anteriores de aplicacdo do
MASST quanto dificuldades que surgiram ao longo
do estudo de caso em uma distribuidora de energia
elétrica. E importante salientar que as modificacoes
no método nido foram decorrentes de caracteristicas
intrinsecas ao setor investigado, o que ¢ um indicio
de possibilidade de generalizacdo da aplicacdo do
MASST para setores diferentes daquele em que ele
foi originalmente desenvolvido.

Quatro principais modificacdes no MASST
foram propostas. A primeira delas diz respeito a
uma estrutura analitica para facilitar a analise dos
resultados explicitamente segundo os principios
da ER. Essa andlise possui um nivel de abstracdo
maior em comparacdo a andlise realizada item a
item do MASST, cuja existéncia ¢ um pré-requisito
para aplicar a estrutura proposta. A aplicacdo da
estrutura analitica no estudo de caso indicou que
o MASST permite a identificacdo de fontes de
resiliéncia e de fragilidade em qualquer elemento
do sistema sociotécnico.

Contudo, a énfase do MASST nos elementos
formais de um SGSST fez com que as fontes
emergentes de resiliencia e fragilidade fossem
identificadas de modo superficial, requerendo
outros métodos de investigacdo para serem mais
bem compreendidas. Outro pressuposto ¢ que a
quantidade de fontes emergentes ¢ maior que aquela
passivel de identificacdo por meio do MASST. De
fato, cabe reconhecer que mesmo as fontes formais
de resiliéncia e fragilidades identificadas por meio
do MASST néo sédo investigadas em profundidade,
visto que a grande abrangéncia do método exigiria
dispéndio correspondente de recursos humanos
para completa investigagéo.

A segunda proposta de modificacdo tem fortes
vinculos com a anterior, uma vez que foi sugerido
que o plano de acdo seja desenvolvido a partir da
aplicacdo da estrutura analitica que explicita os
vinculos com a ER. Em particular, propde-se que
o plano de acgdo vise eliminar as diferencas entre as
classificacoes desejaveis e as classificacOes reais de
cada fonte de resiliéncia ou fragilidade.

A terceira e a quarta propostas tém natureza
mais operacional que as demais. O objetivo da
terceira proposta foi facilitar o uso do instrumento
de pesquisa por parte de avaliadores com pouca
experiéncia no método, por meio da apresentacdo
dos requisitos no formato de perguntas que
tratassem de um requisito de cada vez.
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A quarta proposta visou tornar menos subjetiva,
em comparacdo a versdo original do MASST, a
atribuicdo das pontuacdes. Assim, foi adotada uma
nova tabela e foram atribuidos graus de atendimento
a cada requisito, tendo em vista facilitar o calculo do
percentual de atendimento, que era uma exigéncia
do sistema de pontuac¢io usado. Apesar de o sistema
de pontuagdo ainda permanecer subjetivo, seu uso
justifica-se na medida em que hd alinhamento dos
critérios de atribuicdo de notas com os principios
da ER, além de que a natureza ndo prescritiva ¢
intrinseca a filosofia sociotécnica que embasa a ER.

Como sugestdoes de estudos futuros, podem
ser salientadas: (a) a aplicacio do MASST em
novos contextos e por outros pesquisadores, o que
permitird investigar se ha necessidade de novas
adaptagdes no mesmo; (b) a aplicacio periddica do
MASST em uma mesma empresa, visando identificar
0 quanto o método contribui para a melhoria do
desempenho e o quanto as fontes de resiliéncia
e fragilidades mudam ao longo do tempo; (c) o
uso de métodos ja existentes (por exemplo, mapas
conceituais), ou o desenvolvimento de novos
métodos que permitam a analise dosrelacionamentos
entre os itens do MASST, explicitando como o
desempenho em determinado item impacta nos
demais - devido a grande quantidade de itens, a
analise dos relacionamentos entre eles pode ser
inicialmente limitada as interfaces entre os itens
pertencentes a um mesmo critério; (d) a aplicagio
do MASST em paralelo com outros métodos que
visem avaliar a resiliéncia em outras dimensdes da
organizacio (por exemplo, trabalho em equipe),
ou que procurem fontes de resiliéncia e fragilidade
sem foco em uma dimensdo predeterminada. Tais
estudos podem proporcionar uma avaliagdo de
resiliéncia mais profunda e permitir a investigacdo
de vinculos causais entre diferentes fontes e tipos
de resiliéncia.
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Proposals of improvements to a method for assessing health
and safety management systems
Abstract

This article presents proposals for improvements of a method for assessing health and safety management systems.
This method has resilience engineering (RE) as its underlying philosophy and it was originally devised and tested in
a case study of a manufacturing plant. Four changes were proposed in comparison with the original version of the
method: (a) guidelines for assessing the use of RE principles more systematically; (b) guidelines for developing an
action plan as a result of the assessment; (c) re-organization of the data collection tools in order to make it easier
for use by inexperienced auditors; and (d) procedures for facilitating the assignment of scores to the items assessed.
The impact of these changes is illustrated by means of a case study in which the method was applied in a company
that distributes electrical energy. The changes in the method were not made as a result of the particularities of the
company involved in the case study, which is an indication of possible application of the method in other sectors,
beyond manufacturing.

Keywords
Health and safety management. Resilience engineering. Electricians.
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Apéndice 1. Extratos do instrumento de avaliacdo revisado do MASST.

Planejamento de acbes preventivas com
enfoque na ER

Abordagem: estrutural e operacional

Fontes de evidéncias: observacdes diretas
(requisitos a, h), analise de documentos (requisitos
b, e, f, g, i), entrevista com representantes da alta
direcdo (requisitos g, d, f), entrevista com gerente
de producio (todos os requisitos), entrevista com
representantes do setor de SST (todos os requisitos),
entrevista com trabalhadores (todos os requisitos,
com excecdo de g, h).

(a) B realizado o monitoramento da conformidade com
os procedimentos de SST e producéo (flexibilidade,
consciéncia e aprendizagem)? Descreva como
0 monitoramento ¢é realizado (periodicidade,
responsavel, disseminagdo dos resultados etc.).

*0 avaliador deve observar o trabalho real em um
ou mais postos de trabalho, comparando-o com
o trabalho prescrito, tendo em vista identificar
necessidades de adaptacdes de procedimentos e
situacdes ndo previstas.

(b) Ha diretrizes documentadas acerca de como
realizar a melhoria continua dos procedimentos
de SST e producio (flexibilidade e aprendizagem)?
Consulte tais documentos e descreva as principais
diretrizes.

(c) Os trabalhadores tém autonomia para tomar
decisdes com impacto na SST (flexibilidade e
consciéncia)? Cite exemplos dessas decisdes.

(d) Os trabalhadores tém autonomia para paralisar a
producdo caso eles percebam uma situacdo como
sendo de grave e iminente risco (flexibilidade e
consciéncia)? Cite exemplos.

(e) Ha registros documentados das decisdes que
paralisam a producdo em favor da seguranca
(flexibilidade, aprendizagem e consciéncia)?
Consulte tais documentos e verifique se os
registros sdo de facil compreensdo e podem gerar
informacdes uteis para a construcdo de indicadores
de desempenho.

(f) Ha diretrizes documentadas acerca dos passos a
serem adotados para que os trabalhadores recusem
uma tarefa por falta de seguranca (flexibilidade)?
Consulte tais documentos e verifique se o processo
de recusa ¢ excessivamente burocratico.

(g) As acdes preventivas tém visdo sistémica, incluindo
acOes para o controle de perigos associados a
organizacdo do trabalho e que podem ser originados
em processos administrativos, como gestdo de
compras, gestdo de custos, gestdo de recursos
humanos etc. (comprometimento da alta direcio e
aprendizagem)? Consulte os procedimentos de SST
e producdo e identifique exemplos desses tipos de
acoes preventivas.

(h) Ha planejamento sistematico de barreiras contra
acidentes caracterizadas pelo uso de dispositivos a
prova de erros (flexibilidade)?

*0 avaliador deve observar uma ou mais dessas
barreiras em operagdo, verificando, dentre outros
aspectos, se ha um plano de manutencio, se o
grau de controle exercido ¢ compativel com o
risco, quais os tipos de falhas que justificaram o

uso da barreira.

(i) Os procedimentos de SST e produgdo apresentam
recomendacdes para que os trabalhadores
recuperem o controle apds desvios indesejados
(flexibilidade e consciéncia)?  Consulte os
procedimentos e identifique exemplos.

Participacdo dos trabalhadores

Abordagem: operacional

Fontes de evidéncias: entrevista com
representantes do setor de SST (requisitos a, b),
entrevista com trabalhadores (requisitos a, b),
observacoes diretas (requisito a).

(a) Ha modalidades formais e informais de participacio
dos trabalhadores na gestdo da SST —por exemplo,
sistemas de sugestdes, CIPA, reunides didrias de
SST, treinamentos etc. (todos os principios da ER)?
Descreva cada modalidade.

*0 avaliador deve participar como observador de
alguns dos eventos formais de participacdo, como
CIPA e treinamentos.

(b) Existem mecanismos, formais e informais, para que
as opinides dos trabalhadores sejam levadas em
conta no projeto de procedimentos de producgio
e SST (todos os principios da ER)? Descreva cada
mecanismo.



