-~

EPMI
ESP/EST-2009
L881m

Mario José Lopes

MUDANCA ORGANIZACIONAL
Projeto de Implementacio de Sistema de Gestao de

Seguranga e Saude no Trabalho

Sdo Paulo

2008



Mario José Lopes

MUDANCA ORGANIZACIONAL
Projeto de Implementacdo de Sistema de Gestao de

Seguranga e Saude no Trabalho

Monografia apresentada &  Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo
para obtengdo do titulo de Engenheiro de

Seguranga do Trabalho.

Sao Paulo

2008



FICHA CATALOGRAFICA

Lopes, Mario José
Mudanga organizacional : projeto de implementagio
de sis-
tema de gestée de seguranga e saide no trabalho! M..J.
Lopes. -- $&o Paulo, 2009.
80 p.

Monografie (Especializagao em Engenharia e
Segurancga
do Trabalho) - Escola Politécnica da Universidade de Séo
Paulo. Programa de Educagac Continuada em Engenharia.

1.Seguranga no trabalho 2. Mudanga organizacional 1.




“Dedico este Trabalho a minha querida esposa,
pelo constante apoio a minha vida profissional

e a paciéncia durante o periodo do curso”



AGRADECIMENTOS

Aos professores e mestres que nos transmitiram no periodo do curso suas
experiéncias e bagagens técnicas adquiridas ao longo de suas vidas
profissionais. O didlogo aberto sempre foi um dos pontos mais importantes e

positivos entre alunos e mestres.

Aos amigos formandos, que se conheceram e trocaram suas experiéncias
entre a turma durante o periodo destes dois anos dedicando o tempo ao

desenvolvimento profissional.

A minha esposa pela paciéncia nas horas de auséncia durante os pericdos de
estudo. Seu apoio foi de extrema importancia para a finalizagdo desta pés

graduagéo. Como sempre foi 0 meu apoio na vida profissional.



“Néo existe nada mais dificil, mais perigoso

de conduzir, ou mais incerto em seu sucesso,
do que liderar a introdugéo de uma nova ordem
das coisas.”

Niccolo Machiavelli, 1469-1527



RESUMO

“A Onica coisa constante ¢ a mudanga” ja dizia Heréclito 500 a.C. Desta forma este
trabalho tenta mostrar através de alguns conceitos sobre o tema “Mudang¢a® como
podemos ter um Projetoc de Mudanga Organizacional na implementagdo de um

sistema de Gestao de Segurancga e Saude do Trabalho em uma empresa.

O assunto Seguranga Industrial tem sido tema de grandes discussées e mudangas
recentes dentro do ramo industrial, pois atualmente um dos fatores de sobrevivéncia
das grandes empresas depende da percepgdo do mercado com relagdo ao seu

desempenho em Seguranca, Satde e Meio Ambiente.

Este trabalho esta baseado na experiéncia profissional vivida nos dltimos anos,
onde o autor liderou projetos de§ta natureza em aquisicdo/fusdo de empresas cujo
resultado foi uma transformacgéo cultural dos colaboradores internos e externos a
empresa, que no passado hdo possuiam tal foco por se tratar de empresas de

menor porte ou até mesmo familiares.

Atualmente, fusbes e aquisicbes sdo frequentes e comuns pois é 0 meio pelos
quais as organizagdes crescem. Tais unides sempre resultam em uma
transformagédo de culturas e paradigmas a serem quebrados. Assim o material
tentard mostrar alguns pontos chaves de uma mudan¢a como esta com foco em
Seguranca do Trabalho utilizando-se metodologia de geréncia de projetos e de

estudos de comportamento humanos voltados a psicologia.

O objetivo deste trabalho é, portanto mostrar uma forma de se implementar um
sistema de gestdo em Seguranga, Saude e Meio Ambiente iniciando pelos conceitos
de comportamento humano diante de uma mudanc¢a utilizando-se algumas teorias
organizacionais conhecidas seguindo pelos passos da metodologia de projetos
desenvolvida pelo Instituto de Gerenciamento de Projetos, 6rgdo organizador desta

metodologia.

Palavras Chave: Geréncia de Mudanga, Geréncia de Projetos, Paradigma,

Psicologia, Segurancga Industrial



ABSTRACT

"The only constant thing is the change" already said Heréclito 500 B.C. This work
aims to show through some concepts on the theme "Change" how we can have a
Project of Organizational Change in the implementation of a Safety and Health at
Work, Management System in a company.

The Industrial Safety subject has been the theme of great discussions and recent
changes inside the industrial matter. Actually one of the factors of survival of the
great companies depends on the perception of the market regarding the acting in
Environmental, Health and Safety.

This work is based on the author professional experience acquired over the last
years, when he has lead a project of this nature in an acquisition and merger of
companies whose result is a cuitural transformation of the internal and external
suppliers of the company, who did not have such focus on dealing with small

companies in the past or even a family company.

Now, acquisitions and mergers are frequent and common because it is the way
the organizations grow. Such unions always result in a transformation of cultures and
paradigm that should be broken. Thereby this material will try to show some key
points of a change with focus on Safety and Health at work being used in studies of

human behavior linked with psychology.

The target of this job is shows to the reader a way to implement a Safety,
Health and Environmental management system starting with some human behavior
concepts at changes using organizational theories following by project management
methodology developed by the Project Management Institute, an intemnational

organization.

Key Words: Change Management, Project Management, Paradigm, Psychology,
Industrial Safety
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1. INTRODUCAO

1.1.0bjetivo

Este trabalho tem como finalidade transmitir a idéia da urgéncia de constantes
atualizagdes e mudangas paradigmaticas que nos dias de hoje se fazem necessario
para aqueles que necessitam realizar projetos dentro das empresas onde trabalham.

Atualmente, nas grandes empresas hd uma preocupacio crescente com a imagem
transmitida ao Mercado em relagéo a atuagio responsavel e sustentabilidade e o
que nota-se é uma lacuna cada vez maior entre esta necessidade e o nimero de

pessoas aptas para lidar com sucesso frente a ela.

1.2. Justificativa

No contexto empresarial, mudar é introduzir a novidade, a visdo do progresso,
carrega a conotagdo da virtude e do melhor realizado. Transformar é criar um novo
modelo de organizagdo e produgéo. Significa alterar as préprias premissas sobre a
realidade e compreender a mudanga como fundamental para o éxito organizacional.
A mudanga entdo, ndo é simples e nem fécil, pois significa questionar todas as
dimensdes organizacionais para dar margem a novidade e a novas fontes de

sSuUCesso.

Como os seres humanos tém uma forte tendéncia a estabilidade e as formas ja
estabelecidas de se adaptarem ao trabalho, a mudanca é vista como um Onus, pois
requer da pessoa uma revisao em sua maneira de pensar, agir, comunicar, inter-
relacionar-se e de criar significados para a prépria vida. Mudar envolve o individuo e

seu meio, portanto & incerto e arriscado , tao promissor quanto ameagador.
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Neste método, ha uma idéia de continuidade na mudancga, um olhar critico para o
status quo, a fim de néo destruir o desejével ou rejeitar a inovagéo por informacoes
em primeira méo, ndo ameacando despropositadamente a organizagdo, dando
assim, uma chance as pessoas de compreenderem e participarem no processo de

inovar.

Sob essa perspectiva, a mudanga é vista como revolucionéria e progressiva. S&o
pequenas intervengdes, no dia a dia, que se adapta as imposigbes externas. Como
a mudanca é uma necessidade permanente, esta deve ser vista como pratica

estratégica constante, e néo como ruptura periédica das interagdes ambientais.

A mudanga ndo deve ser vista somente de forma linear, sequencial, légica e
consequente. A mudanga néo passa, necessariamente, por etapas pre-concebidas e
delimitadas no tempo: progride em meio a descontinuidade e tensdes, conflitos e
contradi¢bes, € avangos e recuos. A mudanga nao é totalmente programavel por

prazos definidos, pois envolve a recomposigao de interesses danificados.

Mudangas incrementais significam uma abertura permanente a modernidade:
aproveitar oportunidades oferecidas, diariamente, para adog¢éo de novos valores e
compromissos. Oportunidades ndo esperam por mudangas mais radicais. A busca
da novidade deve ocorrer em todos os momentos e de acdrdo com os meios

disponiveis.

A visdo incrementalista permite as seguintes vantagens na modernizagao

organizacional:

a) Continuidade — é a visdo do processo de mudanga como dependente de um
esforgo permanente e néo fragmentado o que permite a aproximag@o moderada das
mudancas, submetendo idéias novas a uma agao de pequena escala para verificar
melhor as suas vantagens e desvantagens. O incrementalismo permite tratar a

mudanga como tipica da vida organizacional, e ndo como um choque ou trauma
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estabilidade, a inércia, a acomodagao e ao desaparecimento. A reagéo a morte e a
decadéncia é a mudanga radical. Mesmo cuidando constantemente da inovagéo,
grandes empresas ndo escapam de mudangas radicais em determinado momento

de sua historia.

O radicalismo contempordneo chegou caracterizado por reconstrugbes:
Reengenharia, reinvencdo, renascenca, revitalizagdo, recriagdo e outros nomes
comuns as praticas comtemporédneas, as quais procuram favorecer a idéia da
mudanca drastica, radical ndo s6 para reagir as crises ou desafiar a ordem existente

mas, também, para introduzir tecnologias e novas maneiras de pensar e agir.

O reinventar sob este método, procura inaugurar uma idéia nova radicalmente
diferente da existente: criar uma ruptura ou uma transformagéo irreversivel baseada
em um conjunto de novas praticas e ideais administrativos. Radicalizar a mudanca é

reinventar a organizagao através de:

a) Contestacdo de seus valores, praticas e atividades;

b) Reconsirucao de sua gestdo, baseada numa viséo arrojada de futuro, inspirada
em novidades radicais e totalmente diversas da prética atual; e

¢) Mobilizacdo das pessoas, afravés da imagem positiva de um novo
empreendimento com a determinagéo de mudar o necessario para alcanga-la.

Reinventar é subverter o rotineiro para introduzir mudangas dramaticas,
significativas e de impacto a curto e longo prazos. Apesar de ferir valores ou
contrapor-se ao existente, a reinvengdo alcanga novas dimensbes e faz todos
pensarem na mudanca. Ao propor guebra de modelos e apresentar uma renovagao

imaginaria, a reinvengao constréi um momentum para mudancas transformadoras.

A mudanca radical é ameagadora: deixa explicito o descontentamento com as
praticas existentes e implicitas duvidas sobre as pessoas em fun¢des gerenciais.,
causa-lhes surpresas e resisténcias. Por contradizer o usual de forma drastica e
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Quadro 1. Comparagéo entre as perspectivas radical e incremental.

(Motta, Paulo Roberto. Transformagéo Organizacional, p. 73)

COMPARACAO ENTRE AS PERSPECTIVAS — RADICAL E INCREMENTAL -

DE TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL

PERSPECTIVA SOBRE A RADICAL INCREMENTAL.
MUDANCA
2 Transformacao toial Transformacgéo
PREMISSA BASICA _
progressiva

ORIGEM DA NOVIDADE

Contraposicéo ao usual:
ordem e estabilidade

como ameaga

VariagBes progressivas:
ordem e instabilidade

como fontes da mudanga

FONTE DO EXITO

Viséo arrojada e conexao

réapida entre o imaginario e

Visao arrojada e cautelada

na conexao enire o

a realidade imaginario e a realidade.
Dramatico, global de curto | Moderado e progressivo a
IMPACTO
e longo prazos longo prazo
Mobilizagéo das pessoas | Conquista das pessoas
- para a mudanca radical para a mudancga
PROGRAMACAO

esponténeae a
pragramada

GRAU DE RESISTENCIA

Maior — ameaga radical ao
“status quo”

Menor — preserva parte do
“staus quo”
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Conduzir a mudanca é gerenciar o hiato entre a percepgéo da realidade vivida e a
promessa da nova ordem; é lidar com os fatores que facilitam ou inibem as
novidades. Envolve, assim, a compreensdo do contexto organizacional onde se
passa a mudanga, bem como a capacidade de agir para mobilizar recursos e

superar resisténcias.

2.2, Obstaculos no percurso do projeto de mudanca

(MOTTA, PAULO ROBERTO. Transformagdo Organizacional) Resisténcia € uma
resposta natural e inevitavel & mudanga podendo ser positiva ou negativa, visivel ou

oculta e que absorve energia que deveria ser direcionada ao trabalho.

2.2.1. Resisténcia como algo natural

A visdo da resisténcia como natural ao processo de inovar mostra que, antes de ser
perturbadora da ordem, ela é apenas uma manifestagéo das contradigbes inerentes
& organizagdo do trabalho. Assim, deve ser tratada como um problema regular de

gestdo, e ndo com repressdes ou controles adicionais.

Hoje, trata-se a resisténcia como algo tdo natural como a propria mudanca.
Inclusive, como avango na democratizagéo do trabalho, considera-se a resisténcia
inibidora de imposicdes unilaterais sobre caracteristicas das tarefas. Ademais, vé-se
a resisténcia como fonte de critica e criatividade e melhor uso das atividades
humanas. A critica significa o exercicio do pensamento diferente da pratica da

tensdo com as perspectivas alheias. Gerir a mudanga é gerir varias logicas.

Considerar a resisténcia natural e, por vezes, positiva ndo significa trata-la sempre
como aceitavel. Se a mudanga é necessaria ao progresso, a resisténcia € o seu
impedimento, e, como tal, deve ser ultrapassada. Na realidade, a nova perspectiva
procura mostrar ndo sé 0s receios a mudanga como naturais, mas, sobretudo, a
profunda transformacao nas relagdes de trabalho que tornam a oposigéo a mudanca

mais manifesta.
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Muitas pessoas procuram evitar esse 8nus optando pelos caminhos mais faceis — os
aparentemente mais seguros, ainda que de resultados duvidosos. A mudanca
ameaga as pessoas com a alteragéo no seu sistema de ganhos e perdas, surgindo
um clima de inseguranca e comportamentos de resisténcia. Por exemplo, a natureza
da mudanca e a percepgéo individual sobre as préprias tarefas podem obstacuiizar a

inovagao.

A natureza da mudanca influencia o sistema de poder. A resisténcia a mudanga
tende a ser maior na introduc@o de projetos, produtos ou servigos novos € menor
quando relacionada ao que a empresa ja faz. Ao contrario das simples variagdes no
status quo, as mudangas radicais exigem, para sua implantagéo eficiente,
modificacdes na estrutura de poder, afetando mais claramente o sisiema de ganhos
e perdas. Normalmente, onde existe uma estrutura bu rocratica existem interesses na

sua preservagao.

Funciondrios, sobretudo os chefes, possuem a tendéncia de maximizar a
importancia de suas tarefas no contexto da empresa e, assim, tendem a resistir a
mudangas que lhes reduzam poder, recursos e prestigios. Transmitem informagdes
de forma a minimizar ineficiéncias e incompeténcias internas e a maximizar o que

Ihes é favoravel, escondendo a necessidade de mudanca.

¢) Acomodacéo ao status funcional

ldéias novas j4 provocam a coletividade porque levam as pessoas a se
conscientizarem de deficiéncias e a visualizarem novas formas de acdo. A inovagao
introduz risco: a mudanga ameaga valores, concepgbes e forma de agir dos
individuos. Com o intuito de implantar uma nova ordem, subverte a existéncia,
obrigando as pessoas a reavaliarem os seus proprios valores, atitudes,
comportamentos e condicdes de trabalho. Portanto, a inovagéao requer um processo
de realinhamento e valores € de critérios consensuais.

Quando permanecem numa mesma instituicdo ou empresa, as pessoas tendem a

se apegar a conquistas, tais como: estabilidade, regularidade da renda, poder,
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grau de resisténcia. Ademais, como a mudanga organizacional ndo é totalmente
previsivel, a sua implementac¢éao reativa problemas e torna-se uma fonte preciosa de

argumentos aos opositores.

Recomenda-se aos condutores da mudanga preocupar-se com a resisténcia desde a
apresentagéo até a implantagéo final da novidade. Durante todo o processo deve-se
procurar aniever os obstaculos, as dificuldades, da mesma forma que os beneficios.
Os problemas de resisténcias devem ser enfrentados de imediato e & medida que
surgem. Num processo conflitivo, jamais se deve ignorar ou postergar a solugéo, ou

pensar gue resisténcias desaparecem com o tempo.

Grande parte dos trabalhos que se realizam para minimizar as resisténcias as
mudangas visa a criar interdependéncia, convergéncia, aliangas, parcerias, ou seja,
ganhos coletivos. Essa convergéncias se constroem tratando das resisténcias,

apoios e contradigdes inerentes ao processo organizacional de inovar.

2.3. 0S OITO ERROS PARA A MUDANCA

{Motta, Paulo Roberto — Transformagdo Organizacional). De acordo com Kotter,
John P. Liderando Mudanca as organizagdes em transformacio geralmente
cometem alguns erros em um projeto de mudanga sendo 0s mais comuns 0s

descritos a seguir.
Erro 1: Permitir Complacéncia Excessiva

Com certeza, 0 maior equivoco que as pessoas cometem ao tentar mudar as
empresas € mergulhar no projeto sem estabelecer um alto senso de urgéncia nos
gerentes e funcionérios. Esse erro é fatal porque as transformagdes nunca atingem

seus objetivos quando os niveis de complacéncia sao altos.

Se o nivel de complacéncia fosse baixo na maioria das empresas hoje em dia, esse
problema seria de pouca importadncia. Mas a verdade é exatamente o contrario,
muito sucesso passado, auséncia de crises visiveis, baixos padrbes de
desempenho, retorno (feedback) insuficiente de comportamentos externos. Sem um
senso de urgéncia, as pessoas nao empreendem aquele esforgco exira que
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A falha esta normalmente associada & subestimag@o das dificuldades de produgéo
da mudanca e assim da importéncia de uma coalisdo forte. Mesmo quando a
complacéncia é relativamente baixa, as empresas com um histérico pequeno de
transformagéo ou trabalho em equipe, geralmente desvalorizam a necessidade de
tal equipe ou supdem que ela possa ser conduzida por qualquer membro da
lideranga, ao invés de um gerente chave. Independente da capacidade ou dedicagédo
do lider da equipe, as coalisbes administrativas sem uma lideranga forte parecem
nunca alcangar o poder necessario para vencer o que frequentemente sao fontes

macicas de inércia.

Erro 3: Substimar o Poder da Visao

A urgéncia e uma equipe administrativa forte sdo condigbes necessarias porém
insuficientes para uma grande mudanca. Dos elementos restantes que estdo sempre
presentes em transformagbes bem sucedidas, nenhum é mais importante do que

uma visdo sensata.

A visdo exerce uma funcio importante na produgdo de uma mudanga util ao ajudar a
dirigir, alinhar e inspirar agdes por parte de um grande numero de pessoas. Sem
uma visdo correta, um esforgo de transformacéo pode ser facilmente dissolvido
dentro de um projeto confuso, incompativel e demorado, que leva a dire¢ao errada
ou simplesmente a lugar nenhum. Sem uma vis&o precisa, o projeto de gestao de
seguranga ndo representard acréscimo significativo ou néo ira encorajar a energia
necessaria para a implementagéo adequada de qualguer uma das iniciativas.

Sentindo a dificuldade na realizagdo de mudangas, algumas pessoas tentam
manipular os acontecimentos nos bastidores e intencionalmente evitam qualquer
avaliagio pblica sobre a futura dirego. Entretanto, sem uma visdo que guie o
processo decisério, toda escolha com a qual um funcionério se defrontar podera
transformar-se em um interminével debate. A menor das decisdes pode gerar um
caloroso conflito que esgota as energias e destréi a confianga. Opgbes estratégicas
sem valor podem dominar as avaliagbes e desperdigar horas de tempo precioso.
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podem forgar as pessoas a optarem pela nova visdo ou por seus interesses
pessoais. Talvez o pior de tudo sejam os lideres que nao querem se adaptar a novas

circunstancias e que fazem exigéncias contrérias ao processo de mudanga.

Erro 6: Falhar na Criagéo de Vitérias a Curto Prazo

As verdadeiras transformagdes levam tempo. Esforgos complexos voltados para
estratégias de mudanga ou reestruturagéo dos negocios correm o risco de perder o
impulso se ndo houver metas a curto prazo para serem atingidas e comemoradas. A
maioria das pessoas nao acompanhard a longa batalha se dentro de seis a dezoito
meses ndo encontrarem provas de que a jornada esta produzindo os resultados
esperados. Sem vitérias a curto prazo, muitos funcionarios irdo desistir ou resistir

ativamente.

A criacdo de conquistas a curto prazo € diferente de esperar por elas. A ultima é
passiva, a0 passo gque a primeira é ativa. Em uma transformacio de sucesso, 0S
administradores procuram ativamente maneiras de obter nitidas melhorias de
desempenho, estabelecer metas no sistema de planejamento anual, alcangar esses
objetivos e premiar as pessoas envolvidas com reconhecimento ou promogdes. Nas
iniciativas de mudancgas fracassadas, os esforgos sistematicos para garantir vitérias
concreias dentro de seis a dezoito meses sdo muito menos comuns. Os
administradores simplesmente presumem que as boas coisas ir&o acontecer, ou
ficam tdo seduzidos por uma visdo grandiosa que ndo se preocupam com o0s

acontecimentos a longo prazo.

As pessoas geralmente reclamam de serem forgadas a obter vitdrias a curto prazo,
mas, nas circunstancias corretas, esse tipo de pressio pode ser um elemento Qtil
em um processo de mudanca. Quando se torna evidente que os projetos de
transformagdo serdo demorados, os niveis de urgéncia geralmente caem. Os
compromissos com a obtengdio de vitérias rapidas podem gjudar a manter a
complacéncia baixa e encorajar o0 pensamento analitico, que pode

convenientemente esclarecer ou corrigir as visdes da transformagao.
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A estabilizagdo da mudanga também requer que tempo suficiente seja usado para
assegurar que a proxima geracao administrativa ira realmente personificar 0 novo
método. Se os critérios de promogio ndo forem reformulados, o que é outro erro
comum, as transformagbes raramente irdo durar. Uma decis@o de sucessao

incorreta pode prejudicar uma década de muito trabalho.

As consequéncias deste erros em nosso projeto serdo as de nao termos as novas
estratégias implementadas corretamente e os programas de Seguranga, Saude no

Trabaltho ndo apresentarem os resultados desejados.

3. IMPLEMENTACAO DA MUDANCA

Este capitulo tem o objetivo de prover ao leitor a assisténcia necessaria a lideranga
do processo de mudanga, ajudando a analisar, planejar, gerenciar e implementar de
forma bem sucedida suas iniciativas de mudanga com o objetivo de identificar e
enderegar pontos que sejam criticos para a implementagéo, proporcionando um

enfoque de Projeto na iniciativa de mudanca.

3.1. Implementando a Mudanca Efetivamente

Em um projeto como este, o principal ponto de partida é termos através dos
patrocinadores (stakeholders) do projeto o total apoio, ou seja, teremos uma filosofia

de cima para baixo (top-down) para implementagéo do projeto.

Podemos utilizar os dois métodos citados anteriormente, © radicalismo e ©

incrementalismo no projeto de gestéo com as seguintes premissas;

o Radicalismo - No inicio da implementagdo deste projeto, o ideal € iniciar
com este método, ou seja, aplicar o plano de agdo com metas e objetivos

claros para que todos entendam.

« Incrementalismo — Apés a implementag&o dos processos iniciais do sistema
de gestdo podemos prosseguir com este outro método de mudanga, o qual
dara sustentabilidade ao sistema. O tempo necessario para a transigao do
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Alta Baixa
34% 34%
13.5% 16%
Os que se Os que Retardatarios
2.5% Os que
Adaptam cedo Esperam
Inovadores Acompanham

Grafico 3. Adaptagao a mudancga

Everett Rogers, Communication of Innovation, The Free ress, New York, 1971

Durante a implementacido é interessante medir o0 grau de satisfagdo dos
colaboradores, assegurando o controle de possiveis desvios que normalmente

possam ocorrer num projeto deste porte. Este assunto esta melhor detalhado no

capitulo de geréncia de qualidade.
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= Iniciagdo — Processo que, formalmente, reconhece que um novo projeto
existe. A iniciacdo liga o projeto aos demais frabalhos realizados pela
organizacéo, e regra geral, é fruto de uma necessidade de mercado, do
negdcio, da organizaglo ou exigéncia legal. O produto da iniciagéo é o
Termo de Referéncia, ou Termo de Abertura (Project Charter). Este
documento é emitido pela alta adminisiragdo que atribui ao gerente do
projeto a autoridade para aplicar recursos nas atividades do projeto. Em
um projeto de implementacdo de um sistema de gestdo de SST este
documento contempla o compromisso pela organizacao para
implementagdo do sistema. Sem este comprometimento teremos

dificuldades para mudarmos o estado atual.

» Planejamento de Escopo — Processo que consiste no desenvolvimento
de uma declaragdo de escopo que serd utilizada como base para futuras
decisbes do projeto, incluindo os critérios que avaliardo se o projeto foi

completado com sucesso.

= Definicdo de Escopo — Processo que consiste na subdivisao das
principais entregas do projeto, definidas na declarac@o de escopo, em
entregas menores de mais facil gerenciamento que pode ser utilizada para
definir uma linha de base para medicdo de desempenho. O principal
produto desse processo é a Estrutura Andlitica do Projeto que para nosso
projeto de implementagdo de um sistema de gestao de seguranga e saude
sera demonstrada neste capitulo. Esta Estrutura Analitica de Projeto
possue algumas fases do projeto podendo esta ser complementada com

outros processos de gerencia de projetos.

= Verificagdo do escopo — Consiste na formal aceitagio dos itens do
escopo do projeto pelos interessados, os clientes, os patrocinadores, 0s
usuarios etc. Esta verificagdo do escopo refere-se ao reconhecimento da
corregdio dos resultados dos trabalhos, como previstos no escopo. Estas
aceitacbes sdo feitas com base nos requisitos estabelecidos na definigéo
de escopo, conforme estabelecido nos planos das diversas gestoes. A
verificagéio ocorre & medida que cada atividade vai sendo concluida e seu
resultados entregue ao cliente. A verificagéo, portanto, conclui a sequéncia
natural, em que, apds a execugdo de uma atividade, segue-se a obtengao
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5. Requisitos Revisados — Todos os requisitos do processo de
mudanca deve ser verificado se todos os itens foram cobertos.

Neste item uma lista de verificagéo de mudanga pode ser criada.

Uma vez que o gerenciamento de alteragbes de escopo em um projeto envolve
manipular grandes volumes de informagéo e a passagem destas informacodes entre
os individuos de uma organizagdo, é necessério manter a rastreabilidade das
mudangas que foram propostas, daquelas que foram implementadas e das que

estéo sob consideragdes.

4.1 Estrutura Analitica do Projeto ~ (Work Breakdown Structure — WBS)

(Possi, Marcus— Capacitacdo em Gerenciamento de Projetos). A estrutura analitica
de projetos pode ser definida como um processo que iem a responsabilidade de
subdividir as principais etapas do projeto A seguir, temos um exemplo de uma
estrutura analitica que pode ser utilizado em um projeto de implementagao de um
sistema de gestdo de seguranga. Nesta estrutura poderemos acrescentar outras
gerencias de projetos ou até mesmo outros itens de acordo com o grupo que esta

gerenciando o projeto ou pela organizagao.

Muskanga
O ganizacional
|| Implementagio de
| Sistema de Gestio
| de SST

Pefinigio Geréncia do LPIaneinmento I Controle Finalizagéo
Concepglio Projeto =, e = =

= =

Plano de Plano tle Implementagio de Comemoragio dog
Filosofia pira || Geréncia de — lrnplememagﬁo do Treinamento — um BSC as Objetivos

implementaglio do Comunicago Projeto mstricas do Projeto alcangatlos
— Projeto vinclo da

alta Geréncia. Top - Definiglio de -

Dowm | | Gerencia de | | Plano de Metas ¢ Esteatégias e Relatérios de
E Resultartos Motivagiio ¢ tesempenhio
i tos

Visiio e Metas de - funcionarios

F—  Seguranga da || Gerénciade L | Plano Procedimentos de
Empresa Tempo organizacional Pesquisa &
—— Satisfagio
Estratégia & | Geréncia da
I—| Objetivos Finais do Gualldade
Projeto.

Teorias de
— Motivagho

Wilizadas

Fluxograma 1. Estrutura Andlitica do Projeto
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5.2 Relatérios de Desempenho
5.3 Procedimentos de Pesquisa e Satisfagéo
Finalizagao

6.1 Comemoragéo dos Objetivos alcangados
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5.2. Visdo e Metas de Seguranga da Empresa

A criacdo bem definida da visdo pelo time de projeto é muito importante, pois
através dela que todo o projeto serd conduzido. Uma metodologia para a criagéo da
visdo deverd ser adotada pelo time, onde deverdo ser tragadas as metas do projeto
de gestdo de seguranca e sadde no trabalho, que poderéo ser as mélricas de

seguranca da empresa e o tempo que se quer alcangar 0s objetivos.

5.3. Estratégias e Objetivos Finais do Projeto

Estratégia é um termo herdado de aplicagdes bélicas, mas amplamente empregada
em diversas areas, incluindo a administragdo. O estabelecimento de uma boa
estratégia e sua correta implementacdo devem ter a colaboragéo de todos os
membros da organizagio, sendo que é este um aspecto essencial para uma efetiva

e competente geréncia estratégica.

Em todas as fases, subprocessos e atividades da geréncia estratégica deve haver
ampla participacdo dos gerentes que, por sua vez, ouvem opinibes de suas equipes
e consideram as de todas as partes interessadas na organizagdo. A experiéncia ¢

valiosa neste momento, mas a imaginago devera ser de grande relevancia.

Assim a geréncia estratégica formula, implementa e avalia linhas de agao
multidepartamentais que levam uma organizag@o a atingir seus objetivos de longo

prazo, relativos a sua visdo e misséo do projeto.

5.4. Teorias de Motivagao Utilizadas

Quando estamos em um processo de mudanga organizacional devemos ter o
méximo de aliados a este projeto e desta forma a motivagdo do time é muito
importante nesta hora. Existem algumas teorias motivacionais que devem ser
entendidas pela equipe do projeto para que possam estimular e motivar todo o time
em alcangar as metas e objetivos finais. Nac entraremos em maiores detalhes em
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The Humam Side of Entreprise, de D. M. McGregor, 1960:  McGraw-Hill

44

PROPOSICAO DA TEORIA X/Y

TEORIA X

Os gerentes s&o responsaveis por ordenar os elementos da organizacao.

Os gerentes devem orientar seus subordinados.

Os funcionarios séo resistentes as necessidades da organizacgéo.

O funcionario médio é preguigoso.

O funcionario médio ndo tem ambig¢do e ndo gosta de ter responsabilidades.

O funcionério médio sé se preocupa consigo mesmo, nac com a organizagao.

O funcionario médio é resistente a mudanca.

O funcionario médio é crédulo e pouco inteligente.

TEORIAY

Os gerentes séo responsaveis por ordenar os elementos da organizagao.

Os funcionarios, por natureza, néo séo resistentes as necessidades da organizagao.

Eles ficam assim devido a suas experiéncias em outras organizagdes.

Os gerentes deveriam tornar possivel os seus subordinados reconhecer e

desenvolver suas habilidades organizacionais.

Os gerentes deveriam criar condigGes organizacionais para que os subordinados
alcancassem seus proprios objetivos pela busca dos interesses da organizacgéo.
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Quadro 3.Teoria dos dois fatores de Herzberg.
Spector, Paul E. Pscologia nas Organizag¢oes

Podemos resumir esta teoria como mostrado no quadro a seguir.

= O trabalho em si
» Responsabilidade
* Progresso
FATORES MOTIVACIONAIS = Crescimento

= Realizagéo

» Reconhecimento

= Stafus

» Relagdes interpessoais
= Supervisdo

» Colegas e subordinados
. =  Superviséo técnica
FATORES HIGIENICOS
= Politicas administrativas e empresariais
= Seguranga no cargo

» Condigdes fisicas de trabalho

= Salario

Com estas teorias poderemos desenvolver tanto a equipe de projeto quanto 0s
funciondarios da empresa para que tenhamos pesscas e fimes motivados nas
atividades do projeto. Alguns principios devem ser observados durante esta fase.

> Principio da participagao

» Principio da comunicagéo

» Principio do reconhecimento

» Principio da delegagdo de autoridade

» Principio do interesse reciproco.
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6. GERENCIA DE TEMPO

O gerenciamento de tempo é uma das dreas mais visiveis no gerenciamento de
projetos. O principal objetivo desta drea é garantir que o projeto seja concluido
dentro do prazo determinado e os objetivos do projeto alcangados. O tempo néo
espera por ninguém, especialmente por aquele que constréi cronogramas baseado

em datas impossiveis.

O gerenciamento de tempo do projeto 0s processos necessarios para assegurar que
o projeto serd implementado nos prazos previstos. Essa area de conhecimento é

constituida de cinco elementos:

1. Definigdo das atividades — Processo de identificar quais atividades devem
ser realizadas para produzir os diversos resultados parciais do projeto. Nesta
fase é onde detalharemos as necessidades para a implementagao de nosso
sistena de gestdo de seguranca e salde no trabalho constando todos os
itens de seguranca correspondentes as instalages da empresa. Deverao ser
detalhadas as atividades de cada disciplina como; seguranga de pessoas,
higiene ocupacional, seguranga de processos, meio-ambiente, etc. Estas

atividades s&o oriundas da Estrutura Analitica do Projeto.

2. Seqiienciamento das Atividades — Processo de identificar e documentar as
relacbes de dependéncia entre as atividades. Em nosso projeto deveremos
ter bem claro este seqiienciamento com uma lista de prioridades, pois um

sistema de gestdo de seguranca e salde no trabalho é complexo pela

quantidade de requisitos existentes.

3, Estimativa da Duracdo das Atividades — Processo de determinar a
quantidade de periodos de trabalho que serao necessarios para a
implementagdo de cada atividade. Deveremos ter bem claro quais serdo 0s
recursos necessarios e os existentes na empresa para nac termos surpresas

no decorrer do projeto.

4. Elaboragdo do Cronograma — Processo que utiliza os resultados dos trés
processos anteriores e a necessidade de recursos para determinar o prazo do

projeto.
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7. GERENCIA DE COMUNICACAO

A comunicagdo tem sido apresentada como sendo um processo estratégico para
enfrentar mudangas organizacionais, planejar e enfrentar crises. As agbes do
gerente do projeto de mudanca tém apresentado incompatibilidade com as verdades

organizacionais, mesmo em suas indmeras tentativas de manejar a culiura

organizacional.

De acordo a abordagem de “Communication Process Re-engineering” (Ed.
Thompson) setenta por cento das iniciativas de mudanca fatha devido a insuficiéncia

ou equivocos na comunicagao.

Os 3 M’s da Comunicacgdo

\
MENSAGEIRD / \ MENSAGEM
Quem Comunica? / , Odqueé Comunicado?
\

SUCESSO DA

COMUNICAGAO

MEIO
Como é Comunicado?

F onte: Vincent Covello

Figura 1. Tridngulo da comunicacéo

A seguir serdo descritas algumas caracteristicas de cada um destes itens da

comunicagao.
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7.3. Escolha o meio correto. Como é comunicado

O meio correto depende de alguns aspectos descritos a seguir.

>

v V¥V ¥V ¥

>

Contetido da mensagem;
Quem esta comunicando;
Reacdes esperadas;
De que forma o feedback sera coletado;
Propésito
v' Construir Credibilidade;
v' Compartilhar informagdes;
v Buscar feedback;
v Criar aceitagdo.

Redes de comunicagéo e canais disponiveis.

O tempo e a energia necessdrios para a comunicagéo eficiente dos objetivos do

projeto, bem como de sua implementagéo, estdo diretamente relacionados a clareza

e simplicidade da mensagem. As informagdes centralizadas e sem jargées podem

ser disseminadas para amplos grupos de pessoas por uma fragdo do custo da

comunicacdo complicada e mal feita. O linguajar técnico e jargdes confusos so

atrapalham, criando confusdes, suspeitas e alienagdo. A comunicagdo parece

funcionar melhor guando ¢é tao direta e simples que possui uma certa elegancia.

Algumas técnicas eficientes poderdo ser utilizadas conforme descritas abaixo:

Simplicidade: Todo o jargao e linguagem técnica devem ser eliminados.

Metéforas, analogias e exemplos: Uma imagem verbal vale mais do que mil

palavras.

Féruns multiplos: Grandes e pequenas reunides, memorandos e
informativos, interacdo formal e informal — tudo isso é eficiente para divulgar a

teoria.
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7.4. Comunicando a Mudanga Eficientemente

Na figura abaixo temos de forma resumida algumas formas que as mudangas
impactam as pessoas e a interagdo com os diversos processos, tendo como

principal a viséo, valores e estratégias bem definidas.

Qual é o meu futuro?

/ Que comportamento

i}bperado de mim?

O que fareino

fuiu&

VISAO, VALORES
& ESTRATEGIAS

RECURSOS
HUMANOS

INFORMAGAO &
SISTEMAS

; E as recompensas?
Como eu consigo Para quem eu trabatho? N

as informagdes E minhas habilidades?

que preciso?

Figura 2. Comunicando a mudanga eficientemente

Apostila de treinamento empresarial. Inplementando a mudanga

eficientemente.

A visdo, Valores e Estratégias referem-se a um quadro do futuro com comentarios
implicitos ou explicitos sobre a razdo pela qual as pessoas devem lutar para criar
esse fuiuro. Em projeto de mudanga, uma visdo adequada atende a irés objetivos
importantes. Primeiro esclarece a diregéo geral da transformagéo, com o equivalente
corporativo, segundo, ela motiva as pessoas a tomar medidas certas, mesmo se as
etapas iniciais forem dolorosas, e por Ultimo, ela ajuda a coordenar as aches das
diversas pessoas, até mesmo de milhares de individuos, de uma forma incrivelmente

rapida e eficiente.
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Agdo de Canal Mensagem Objetivo da Contetido da Publico-Alvo Periodicidad | DPata
comunicagio Mensagem Mensagem e
Comunicagio aos | Apresentag8o do
" interessados Escopo do
Reunizo Inicial Reunido oo ; ; 5
Oiicializag&o do sobre o projeto, Projeto, Prazo e ) Apresentagio
com a . . . Patrocinadores .
. inicio do projeto | de modo a obter 0 matriz de Unica
lideranga . !
comprometimento | responsabilidades
de todos
N Situagao das
Apresentag&o do e . . .
Acompanhamento . Revisao dos itens atividades Equipe do
. Reunidio andamento do ) ) Semanal
do Projeto i pendentes previstas para um Projeto
Projeto i
periodo I
13
Alinhamento de . l
. Teorias de Representantes
Informagdes todos os
' mudancas e dos
. sobre Mudanga envolvidos sobre N .
Treinamento sobre " o apresentagdo da departamentos | Apresentag@o
Reunido | Organizacional e | os processos de
Mudanga ) mudanga que & elermentos Constante
sobre o Projeto mudanga e como .
¥ ) ocorrerd com esie chave da
em guestio ela ocorrera em )
) Projeto empresa
nosso Projeto
~ Mostrar o Patrocinadores ’
Apresentagao
. . andamento e e
Acompanhamento Relatdrio macro do Posicionamento .
R . ) sinalizar os representantes Mensal
gerencial do Projeto na rede andamento do do Projeto
) pontos de de
projeto =
atengéo departamentos

No plano de comunicagdo devemos ter claro e bem definidos os seguintes itens:

1. Restricdes — As opg¢des da equipe de gerenciamento de projetos sio

limitadas como por exemplo, qual o recurso utilizado para este projeto em

termos de custo e pessoas envolvidas devendo, neste item, existir clausulas

especificas de quais so estas restrigbes.

2. Premissas — As premissas sao fatores que, para os propésitos de

planejamento,

sao considerados verdadeiros,

reais,

ou cenrtos.

Tais

suposigdes afetam todos os aspectos do planejamento do projeto e s&o

partes da elaboragdo progressiva do projeto. As premissas devem ser

identificadas, documentadas e validadas pela equipe do projeto.
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8. GERENCIA DE RISCO

Para os povos da antiguidade, prever o futuro era privilégio dos deuses. Os romanos
atribuiam & deusa Fortuna a roda na qual o destino humano era decidido. Hoje,
apesar da imensa quantidade de informagio disponivel, ainda recorremos aos
célculos probabilisticos para viabilizar investimentos, construir pontes e interferir na

natureza.

A humanidade serviu-se do conhecimento acumulado de indmeras civilizagbes para
atender & crescente demanda por inovagbes tecnolégicas; contudo, a idéia
revolucionaria que permitiu estabelecer uma nova ordem no mundo dos negdcios foi

a ousadia de querer dominar o risco.

A capacidade de definir o que poderéa ocorrer no futuro, e de optar entre varias
alternativas, foi tornando-se a chave para o nascimento, liberdade e prosperidade de

muitas nagdes.

O dominio da teoria das probabilidades e dos subseqglentes instrumentos de
gerenciamento de risco permitiu o financiamento de viagens exploratérias, o
aumento da producgéo de alimentos e remeédios, e de uma vasta gama de solugbes

inovadoras para beneficio do homem em suas diversas necessidades.

Hoje, com as inimeras facilidades de processamento de informagdes, estamos
reduzindo as margens de risco a niveis cada vez menores; porém, permanecem
vivas as palavras de Leibniz que, em 1703, afirmou: “A natureza estabeleceu
padrbes que dao origem ao retorno dos eventos, mas apenas na maior parte dos

casos”.

Em 1730, Abraham de Moivre expressou graficamente o que Leibniz quis dizer, ao
apresentar a estrutura da distribuicdo normal, também conhecida como curva em
forma de sino, e descobriu o conceito de desvio padrdo. Desde entdo, uma
sucessio de matematicos, filésofos, religiosos e leigos desenvolveram teorias que
vieram ajudar a dominar o risco, explicar como as pessoas realizam escolhas e

chegam a decisbes.

A possibilidade de limitar o risco a percentuais confidveis permitiu uma série de
investimentos, entre outros, e impulsionar os Estados a financiar seus gastos e
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definigio, que aparentemente é vaga, cria corpo quando mostramos as diversas

caracteristicas atribuidas ao risco.

O risco se traduz mais eficientemente como uma possivel saida, num momento

futuro, para uma agéo tomada no momento presente.

Sua andlise e classificacdo deu-se inicialmente apenas nas bases da sua
objetividade ou subjetividade. O risco objetivo pode ser descrito precisamente em
teoria, através de um experimento ou pelo bom senso, enquanto definir os riscos
subjetivos ndo é uma tarefa facil e, normalmente, é otimizado e incrementado na sua
precisdo através de maiores estudos, dados histéricos e opinides externas. A
maioria dos riscos é subjetiva, e isso tem uma implicagéo importante para quem
estd, através de uma andlise, definindo os niveis de risco para a tomada de

decisdes.

Risco é comumente usado como um sindnimo para imprevisto, ameaga, ou perigo,
isto €, um evento indesejavel. E importante que atentemos também aos resultados

encarados positivos aos negécios que os imprevistos ou incertezas trazem.

Alguns imprevistos podem vir de encontro aos resultados esperados de forma
positiva. H4 um risco de chover a semana toda, traz para a drea agricola um
significado muito mais promissor que para a area de construgéo civil que depende,
muitas vezes, de tempo firme e seco para a concluséo de suas atividades.

A palavra ou termos Risco perdeu seu efeito negativo quando passamos a encarar
as oportunidades que aparecem em um projeto ou no seu planejamento, como uma
incerteza passivel de acontecer. Nesse caso dizemos que o risco é positivo e
benéfico para o projeto e deve ser perseguido de forma a garantir sua existéncia,
eliminando a incerteza de sua ocorréncia, ou maximizando seus efeitos na extensao

do possivel para obter os maiores “lucros”.
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4. Analise Quantitativa de Riscos — Nesse processo se medem a

probabilidade, ¢ impacto dos riscos e estimam suas implicagdes nos objetivos

do projeto.

5. Planejamento de Resposta a Riscos — Nesse processo se desenvolvem

procedimentos e técnicas de como aumentar as oporiunidades e reduzir

ameacas de dentro do projeto.

6. Monitoragao e controle de Riscos — Nesse processo se acompanham os

riscos residuais, se identificam novos riscos e se executam os planos de

reducdo de risco avaliando sua efetividade durante todo o ciclo de vida do

projeto.

Podemos criar uma matriz de pricridades contendo os riscos de seguranga de uma

instalagdo ou de um projeto de implementacdo de um sistema de gestdo de

seguran¢ca e salde no trabalho utilizando-se algumas técnicas para reunirmos

informacao de risco, podendo ser:

*,
L4
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Brainstorming — Técnica onde todos os participantes colocam todas as
suas idéias até que sejam esgotadas as possibilidades. Deve ser dada
qualquer idéia alinhada ao tema. Apds terem encerradas as idéias dos

membros participantes deve-se eleger as que mais sdo importantes;

Técnica Delfhi — Técnica em gue se faz uma pesquisa de opinido entre
0s membros da organizagdo. Esta pesquisa deve conter perguntas

com graduagio;

Entrevistas — Pesquisa de opinido entre membros da organizagdo em

gue cada um informa o que entende do assunto em questéo;

Andlise SWOT - Andlise das Forgas (Strenghis), Fraguezas
(Weaknesses}, Oportunidades (Opportunities), Ameagas (Threats).
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A tabela de prioridades ( notas de 1 a 7) indica a importancia de termos um plano de

acdo para cada risco identificado como segue:

Tabela 4. Prioridades de Riscos

NOTAS ACAO
1,20u3 Fazer algo com estes riscos imediatamente
4oub Fazer algo com estes riscos assim que possivel
éou? Estes riscos ndo requerem imediata atengéo e podem ser tratados
futuramente

Para estudos de elaboragéo de impactos e riscos existentes em uma instalagéo,

podemos se utilizar de outras técnicas como:

1. Técnicas de Estudo de Analise de Risco — As andlises de Risco permitem
levantar as situacdes de risco, as hipdteses acidentais, as consequiéncias e
as medidas mitigadoras. Assim, as andlises de risco, como por exemplo:
Analise Preliminar de Risco (APR), Hazard Identification (HAZID),
Hazard&Operability (HAZOP), Técnicas de identificacdo de Perigos e
Operabilidade (What If), Andlise de modos de falhas e efeitos (FMEA) entre
outras, poderdo fornecer resultados qualitativos em relagdo ao risco,
enquanto as andlises quantitativas trazem valores numéricos de probabilidade
de risco, a partir de estudos de confiabilidade ou através de levantamentos

estatisticos baseados em casos reais analisados.

2. Levantamento de Aspectos e Impactos — Esta técnica se caracteriza por
definir, a partir dos elementos e das atividades da instalagédo, quais os
aspectos, perigos e riscos que causam impactos as pessoas, a0 meio
ambiente, a reputacdo e ao patrimdnio das organizagdes. De posse da lista
dos aspectos e impactos, se é capaz de estabelecer o grau de significancia
do aspecto e do impacto em funcdo da probabilidade ou freqliéncia do
aspecto e da severidade do impacto. Assim, os aspecios considerados
significativos seréo gerenciados de tal forma que se possa reduzir o risco

deste sem causar impacto. Entre as formas de gerenciamento dos aspectos
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9. GERENCIA DA QUALIDADE

O objetivo mais importante desta area é garantir que o projeto serd concluido dentro
da qualidade desejada, com a satisfagéo das necessidades de todos os envolvidos
alcancando os objetivos finais do projeto. Em um projeto de gestao de seguranca,
satde no trabalho é um dos principais fatores, pois os Indices de desempenho de

seguranga refletem a qualidade de implementag&o do projeto.

A qualidade envolve inumeras dimensdes. Dentre elas podem ser caracterizadas as

seguintes:

= Defeito Zero — Nzo existe tolerancia a erros dentro do sistema. A meta € que
em todos os processos, ndo existam falhas e haja dentro do projeto um
ambiente isento de defeitos. Em uma gestdo de seguranga e saude no
trabalho significa dizer “ZERQ” desvios, incidentes ou doengas ocupacionais;

= O cliente é o préximo elemento no processo — Conceito baseado na
necessidade de desenvolvimento de um sisiema que seja capaz de garantir

que o produto ou servigo seja transferido para o cliente de maneira correta;

= Faca correto da primeira vez - E a meta do gerenciamento da qualidade
garantir que cada acao do projeto seja desenvolvida corretamente na primeira
vez, porque seus custos séo muito menores assim. O processo de correcéo &

vérias vezes mais caro que o processo de planejamento;

= Melhoria Continua — Conceito que reconhece que o mundo esta em
constante mutacdo e que o processo satisfatério, hoje, pode ndo o ser
amanha, fazendo com que os mecanismos de controle do projeto necessitem

de aprimoramento constantes para garantir a qualidade do projeto.

Em gestdo de seguranca e salde no trabalho todas estas dimensdes devem ser
verificadas, pois o objetivo principal & evitar acidentes com pessoas (lesdes) e
perdas de propriedade e instalagbes, neste caso temos O lucro cessante. O
processo de melhoria continua deve ser utilizado constantemente para que este
objetivos sempre sejam alcangados, pois este projeto possue um fim, em questao a
sua implementagéo diferentemente da sua manutengao que deve ser constante.
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Documentacido do Sistema de Gestdo — Com a implementagéo do
sistema de gestdo sdo consolidados os procedimentos de seguranga
operacional, incluindo os padrbes de execugdo de tarefas e atividades
da empresa. O manual ou plano de gestéo séo reavaliados e ajustados
quando necessario, gerando-se a comunicag&o aos envolvidos sobre
esta mudanga. Também fazem parte da documentagéo do sistema os
registros tais como: registros de auditoria, inspegao interna e externa,
treinamento, comunicagdo, resultados de indicadores, medicoes,

andlises de processo, atas de reuni&o, entre outros.

Redugdo de Acidentes e Doencas Ocupacionais — A partir da
implementacdo das medidas de redugdo de riscos, os resuliados
referentes aos acidentes graves, incidentes ou quase acidentes, e
desvios (atos e condigdes inseguras) passam a diminuir e
consequentemente evitar perdas (dano fisico, perda de propriedade,
perda da imagem, etc.).

Equipe Capacitada para exercer as fungbes — Através da
implementagdo dos planos de treinamento, capacitagdo e
conscientizacdo, a equipe e as partes interessadas passam a estar
alinhadas com as politicas e diretrizes de seguranga e saude no
trabalho estabelecidas. Esta equipe estd alinhada com o Servigo
Especializado em Seguranga e Medicina do Trabalho (SESMT) da

empresa.

Melhoria na Reputacdo da Organizagdo no Mercado — Com a
reducéo dos acidentes e o melhor relacionamento com a sociedade, os
resultados relativos a melhoria da imagem tomam-se evidentes,
favorecendo a organizacdo e gerando beneficios como um todo,
através de reducdo de custos com seguros, redugdo de passivos
irabalhistas, aumento do potencial de vendas, redu¢ao do tempo para

licenciamentos, etc.
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legais e resultados de referéncia (benchmarking) s&o monitorados e

comparados fornecendo informagdes sobre os desvios dos resultados.

3. Reunides de Acompanhamento e Andlise Critica — As reuniGes
sistematicas em diferentes niveis hierarquicos do projeto constituem uma
ferramenta essencial para o controle do projeto. Nestes foruns participam,
normalmente, os responsaveis pelas decisdes e os executores de atividades
operacionais, onde sfo discutidos os resultados do sistema de monitoramento
bem como o andamento das corregdes das ndo conformidades, 0 andamento

dos programas e os resultados das auditorias.

10. FASE DE PLANEJAMENTO DO PROJETO

Nesta etapa, todos os pacotes de trabalho e suas entregas devem ser identificados
e agrupados, constituindo um todo organizado. A maioria das entregas principais
estdo definidas no escopo e sdo as entregas das fases ou atividades de resumo do
projeto. Os pacotes de trabalho sdo estruturados de modo a compor a estrutura

analitica do projeto que é a ferramenta de gerenciamento de escopo do projeto.

10.1. Sistema de Gerenciamento Integrado

Um sistema de gerenciamento integrado é baseado em um senso comum, onde as
companhias de sucesso se utilizam de sistemas de gerenciamento como padrao
para trilhar o0 seu caminho. As companhias criam sistemas de gerenciamento para
seu beneficio na busca de seus resultados, podendo assim mostrar a seus

patrocinadores um sistema de disciplina operacional voltado a resultados.

Um sistema de gerenciamento pode ser parcialmente definido como um conjunto de
elementos ou esséncia comum. Todos os sistemas de gerenciamento que s&o
focados em qualidade, seguranga, no meio ambiente ou processos de trabalho,

possuem elementos chaves como segue:

o Politica;

o Determinagéo dos objetivos;
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10.3. Preparando para Implantar o sistema

A etapa de preparagdo destina-se a prover a estrutura € a competéncia necessaria
aos trabalhos de implantacdo que deverdo ser conduzidos. Envolve atividades
essenciais que constituem fatores criticos de sucesso para eficacia do sistema a ser
implementado. Basicamente incluem a realizagdo das seguintes atividades, néo

necessariamente ordenadas como listadas:

« Implantagdo e implementagdo da Politica de Gestao engoblando a gestao de

seguranca, a gestdo ambiental e a gestao da responsabilidade social;
s Concepgao da estrutura documental do sistema de gestao;

e Definicho da forma de elaborar, editar, aprovar, emitir e controlar os
procedimentos documentados e as rotinas operacionais do sistema de
gestdao. Este devera ser determinado para que tenhamos um formato
unificado de armazenamento de documentos eletrénico ou fisico. Pode-se
assim determinar a politica de utilizagdo de documentos onde sera incluso

todos os itens descritos acima;
« Definigio da estrutura de responsabilidade relacionada ao sistema de gestéo;
e Acdes de treinamento para gerar a competéncia necessaria;

« Identificagdo dos processos da cadeia de valor da organizagdo, bem como
dos processos de gestdio, dos processos de monitoramento, dos processos

de apoio e de provisdo de recursos e suas interagoes;

o implantaggo e implementagéo da sistematica de levantamento e andlise de
aspectos ambientais, de identificagio de riscos e perigos, avaliagdo e controle

dos riscos de seguranga;

o Implantagdo e implementagio da sistematica de acesso a legislagao. Com
isto teremos um processo determinado para cumprimento dos aspectos legais

das leis vigentes;

e Estabelecimento de objetivos e metas da gestdo de seguranca, gestao

ambiental e responsabilidade social;

o Estabelecimento dos programas de gestao ambiental e de seguranga, com 0s

planos de acgéo correspondentes;
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vem em auxilio ao gerenciamento, por serem normas ja estabelecidas. Sem
davida, um adequado conhecimento de teoria organizacional por parte do

gerente de projeto é necesséria para o desenvolvimento desta atividade.

Uma estrutura de composi¢io organizacional precisa ser elaborada para em uma
apresentagdo grafica, mostrar as ligagdes funcionais dos membros da equipe.
Nesta estrutura, na forma de organograma, deverdo estar representados o0s
diversos componentes e equipes, com a visualizagéo das vinculagbes entre eles

(quem se reporta a quem).

FASE DE EXECUCAO

Os processos de execugéo consistem de um conjunto de processos para que o
trabalho necessario para a implementacéo do sistema de gestéo seja realizado e
concluido. Requer a coordenagdo das pessoas realizando as atividades
previstas, no prazo previsto, tudo isto de acordo com o plano de projeto

aprovado.

11.1. Plano de treinamento

O plano de treinamento se reflete ao desenvolvimento de pessoal e nao esta
restrito aos membros da equipe do projeto mas deve incluir todos aqueles
integrantes das partes interessadas e envolvidas no projeto. O plano de
treinamento devera conter todas as necessidades de conhecimento de acordo
com o levantamento realizado no escopo do projeto bem como o tempo que

estes treinamentos deverao ser realizados.

Devera ser criada uma matriz de treinamento que conste todos os requisitos
como, nome das pessoas envolvidas, titulo do treinamento, competéncias
necessdrias para a realizagéo do treinamento, testes de proficiéncia que mostre
o entendimento do treinado, qualificagdo do facilitador do treinamento, material

de freinamento e recursos necessarios para sua realizagao.
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12.1. implementacao de um relatério de desempenho com as Métricas do

Projeto

O estabelecimento de relatorio de desempenho do projeto (Balanced Score Card)
para o projeto deve ser criado e adotado como métricas de acompanhamento do
desempenho de seguranca (acidentes, incidentes, quase acidentes, efc.) bem
como as fases de implementacao do projeto. Estas métricas foram esclarecidas
no item referente a geréncia de qualidade do projeto. Este processo serve como
comparagao (Benchmarking) com outras empresas ou com 0 mercado.

12.2, Relatérios de Desempenho

Os relatérios de desempenho deveréo ser criados pela equipe de implementacgéo
do projeto e enviados aos envolvidos bem como a geréncia da empresa em
questao, para que todos tenham a informagéo de como estd a implementagao do

projeto bem como os beneficios recebidos com esta implementacéo.

12.3. Procedimento de Pesquisa e Satisfacao

Para que tenhamos um retorno (feedback) das pessoas envolvidas e membros
da organizagdo de como a implementacao do projeto estda sendo conduzida
devemos criar um processo de pesquisa e satisfacido dos envolvidos e
consolidarmos estes dados em um relatério que pode ser 0 mesmo relatério de
desempenho do projeto. Com estas informagdes podemos corrigir o andamento
da implementacdo do projetc nas diversas fases e assim anteciparmos os

problemas.
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14. CONCLUSAO

A idéia de aplicar os conceitos de geréncia de projetos visando a implementagéo de
um sistema de gest&o de seguranga e saude no trabalho em um projeto de mudanga
organizacional, foi o principal objetivo deste trabalho. O que possibilitou colocar em
pratica o aprendizado obtido no curso de especializagdo em Engenharia de
Seguranga do Trabalho nesta area utilizando-se o conceito de geréncia de projetos,

uma metodologia atuaimente utilizada para qualquer projeto.

Aplicamos alguns conceitos e teorias de mudangas organizacionais, que considero
relevante e que podem causar grandes impactos, quando aplicados com a intengéo
de implementar o novo, algo diferente do que a organizagéo vinha praticando e, esta
acostumada, por ja se enconirar acomodada com o sfatus quo ou seja com a

normalidade.

A forma de utilizar os conceitos de mudanga organizacional apresentadas neste
trabalho demonstra ser de grande valia para os que se considerarem agentes de
mudancas dentro da organizagdo na qual estdo inseridos. Sem levarmos em
consideracéo os aspectos comportamentais do ser humano frente a uma mudanga

pode-se ter um projeto fracassado ou mal implementado.

Acredito que o esforco dispendido com a pesquisa e a minuciosa sele¢ao do trigo no
meio do joio de inimeras teorias e assuntos sobre o tema, transformou-se ao final
em um gratificante trabalho, onde o aprendizado constante e a prépria mudanca
organizacional interna de paradigmas pessoais e de pensamento, também se fazem
necessarios, para que existam agentes permanentes de mudancas em um mundo
onde a teimosia e rudeza de pensamento, ainda constituem-se impecilios para as
realizacbes de sucesso e o alcance dos objetivos dentro de uma organizagéo.
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