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lnusitadamente esta dedicatéria se faz a Sandman e
claramente ao seu criador, o escritor Neil Gaiman que despertou um
cendrio de faniasia cadtica e holistica na mente de uma geracéo ac
criar a familia dos 7 Perpétuos (Sonho, Destino, Delirio, Destruiggo,
Desejo, Desespero e Morte).

Sandman também chamado de Morpheus, o senhor dos
sonhos ou simplesmente Sonho, menos por suas estorias, mais pelo
seu personagem, contextualiza uma vida.

“(...) Ao inalcangavel Sonho, um sonho inalcancavel nascia.

O que antes era um sonho sustentavel por Sonho, agora &
insustentavel.

E o Perpétuo Morpheus, no caos de uma efernidade, sentiu
que a luz emanada do sorrisc do Amor, despertava em seu eu a mais
profunda dor do viver cada grio de areia da existéncia de sua
imortalidade. A saudade o fez descobrir 0o quéo fragil era o seu
reinado. Ao topo do abismo da irmd Morte, lembrou-se das
premonigdes de Desejo e entdo motivado por Desespero, fechou os
olhos e criou seu proprio sonho. As paredes da muralha comegaram a
derreter. O sempre alienado Destino, de sua biblioteca sentiu um
calafrio e seus livros viraram cinza e em outro paralelo Delirio viu sua
loucura desaparecer junto com sua visdo, as cores morreram. Do
outro lado do abismo sem fim, Destruigéo abriu 0s bragos e proclamou
o fim da realidade. {...)" (Yokote, A. Y., 2002)

Estranho, mas tudo isso para afirmar pessoalmente que n&o
existem sonhos inalcangéaveis e os destinos nao estéo tracados.

No mundo real temos:

pessoas delirando sobre um paradigma,

s6 que destruimos paradigmas quando temos a vontade de
aprender.

No mundo real estamos:

mergulhados em desejos complexos,

mas montamos o quebra cabega gquando temos o amor por
aquilo que fazemos.

Nao se desesperar em meio a dificuldades, nac matar os
sonhos.
Para mim a questdo & construir o meu mundo sustentavel.

Por mais estranho que toda esta estéria e reflexdes sejam, a
moral da questdo é:

“N&o se prender aos modelos atuais, verdades supremas nao
existem. Enquanto que ha 500 anos a vida era uma questéo divina,
hoje a vida é uma gestéo de riscos e sonhar me leva a inovar.”
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RESUMO

Os atuais sistemas de gestdo visam gerir vulnerabilidades & n&do valorizam
as acbes de saude e seguranca como geradora de valores. A introdugéo
apresenta a necessidade de correlacionar a saude e seguranga dos
trabalhadores com a geragdo de lucros e aumento do valor intangivel do
negécio de uma corporacdo de curto a longo prazo. Neste contexto, a
presente monografia pretende apresentar o desenvolvimente conceitual de
um Sistema de Gestio de Salde e Seguranga do Trabalho (SGSST) com
foco na sustentabilidade dos negdcios de uma corporagdo. O modelo de
sistema apresentado baseia-se na Matriz de Stuart Hart para geragao de
valores e na Teoria de Maslow scbre motivagdo. Foram estabelecidos dez
principios a serem trabalhados na cultura organizacional como parte do
SGSST: Abordagem de processo no contexto sistémico; Melhoria continua;
Abordagem em riscos; Proatividade; Engajamento das partes interessadas;
Atendimento a requisitos legais e outros; Desenvolvimento do capital
intelectual; Cultura de inovagéo; Enfoque de Ciclo de Vida; e Saide e
Seguranca do Trabalho como area geradora de valores em curto e longo
prazo. Esses principios foram estabelecidos mediante uma abrangente
revisdo bibliografica com enfoque critico. A principal conclusdo € que o0s
principios apresentados juntamente com a sistematica de implantagdo
servirdo como uma referéncia na melhoria dos SGSST e auxilie na

valorizacao das acdes de saude e seguranga.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Salde e Seguranga do Trabalho, Sistema
de Gestéo.



ABSTRACT

The current management systems intend to deal with vulnerabilities and they
do not value the actions of Health and Safety as generating of values. The
introduction presents the necessity to correlate the Health and Safety with
the generation of profits and the increase of the intangible value of the
business of the corporation of short and long run. In this context, the present
monograph intends to present the conceptual development of a Health and
Safety Management System (HSMS) with focus in the business sustainability
of a corporation. The system model presented is based on the Stuart Hart
Matrix for value generation and on the Theory of Masiow about human being
motivation. Ten principles had been established to be worked in the
organizational culture as part of the HSMS: Process Approach in the
systemic thinking; Continuous improvement; Risk Approach; Proactivity;
Stakeholders Engagement; Attendance the Legal and other requirements;
Development of the intellectual capital; Culture of innovation; Life Cycle
Approach; and Health and Safety as value creating areas in short and long
run. These principles had been established by means of a critical literature
review. it was mainly concluded that the principles presented, together with
the implantation systematic, will serve as a reference in the improvement of
the HSMS and assist in the valuation of the Health and Safety actions.

Keywords: Sustainability. Health and Safety. Management Systems.
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1. INTRODUCAO

Tempos atras, na dissertacio de mestrado, iniciei 0 texto com a seguinte
colocacdo: “Como seria a histéria da espécie humana?”. E naquela introducdo
discorri que: “E impossivel finalizar a bibliografia do homem, pois nos ainda
existimos neste planeta e estamos fazendo histéria. No primeiro capitulo 0 homem
surge em um ambiente em equilibrio e no segundo ele comeca a tentar dominar o
planeta, mas este reage ameagando a civilizagdo. Filosofamos muito por uma historia
sem climax e o desejado final é um fechamento do ciclo, onde o homem retornara
para um ambiente equilibrado. O problema € que ndo temos base para desenvolver o
restante do recheio desta bibliografia que corresponde & resposta da seguinte
pergunta: ‘como aperfeigoar holisticamente as a¢Bes humanas?’ ” (YOKOTE, 2003).

Todo o restante daquela introdugdo contextualizava que a otimizagdo das
acdes humanas deveria visar um equilibrio do homem com o meio ambiente. Tudo
isso para defender a necessidade de desenvolvimento de informagdes ambientais
sobre o ciclo de vida de bens e servigos.

Com o passar dos anos, novas experiéncias e culturas foram assimiladas em
um processo de continuo aprendizado e quebra de paradigmas:

e nio basta um ambiente equilibrado, a sociedade precisa estar
socialmente e economicamente equilibrada e em harmonia com as
condigdes ambientais (friple botiom line") ou tripé da sustentabilidade;

¢ as relagdes entre individuos no seu dia-a-dia fazem parte do recheio da
bibliografia.

Esta ultima colocacdio ndo tem uma bibliografia especifica, ela veio de
reflexdes quanto  vivéncia. Afinal, expandindo o pensamento de Descartes (penso
logo existo), por mais que eu pense em um assunto, posso ndo existir para outro
individuo, porém ao pemsar € interagir socialmente com outros, passarei a existir.
Tanto que essa monografia € uma forma de demonstrar minha existéncia.

Defendido essas idéias, darei continuidade as reflexGes sobre a

sustentabilidade.

1 O termo “triple bottom ling” conceitua a sustentabilidade de negéeios como um equilibrio ambiental,
social e econdmico. Surgiu no livro “Canibais com Garfo e Faca” de John Elkington langado na
Inglaterra em 2000.



O conceito de sustentabilidade continua como garantir condi¢des de vida as
futuras geracdes, semelhantemente as de hoje. Mas com as novas experiéncias na
area de gestio de negocios reforgou-se a idéia de que seria radicalismo pensar na
necessidade de travar todo o sistema produtivo mundial para garantir uma vida para
as futuras gera¢des, pois simplesmente estas geragbes ndo existirdo sem a
sobrevivéncia das atuais.

A propria Segunda Lei da Termodindmica, com o crescente aumento da
entropia do sistema isolado, indica que um dia a vida no Universo atingird um final,
O foco é a desaceleragio da extingdo da vida. A acBio consiste ndo sO em um
desenvolvimento baseado em crescimento econdmico, mas socio-econdmico visando
um equilibrio social entre os homens e temporal entre as geragdes e incrementado
por uma visdo da relacdo de sinergia entre todos os seres vivos em prol da vida. Esta
discussdo caracteriza o desenvolvimento sustentavel.

E neste contexto € que se acende uma luz mostrando como agdes de salde e
seguranga no ambiente do trabalho sfo indispensavels no contexto do
desenvolvimento sustentavel.

A sustentabilidade como sendo a garantia de uma qualidade de vida para o
amanhi idéntica 4s de hoje é uma definicdo meramente social, ndo ficando claro
como podemos incorporar o equilibrio do tripé da sustentabilidade (social,

econémico e ambiental, conforme figura 1) na estratégia das empresas.

E@gwﬂﬂﬁbﬂ@

Integridade do
Meio Ambiente

Equidade
Social

Crescimento }
Econdmico J

Socio-econdmico

FIGURA 1: Tripé da sustentabilidade.



Este conceito ainda é valido, mas deve-se deixar mais claro o papel do
homem em seu ambiente de trabalho.

O homem possui um ambiente de trabalho que estd dentro do “meio
ambiente”, possui relagGes trabalhistas de cunho social e ambiental e por fim
depende do trabalho, tanto por questdes econdmicas para manter uma familia e
desenvolver os fithos, quanto, dentro do contexto da piramide de Maslowz, ter uma
auto-realiza¢io pessoal. Como auxilio apresenta-se um esbogo da pirdmide de

Maslow na Figura 2.

Auto
realizagéo

Auto estima

Engajamento Social

Seguranga pessoal

Necessidades fisiolégicas

FIGURA 2: Pirdmide de Maslow.

A fragilidade desse relacionamento homem-trabalhador com o meio ambiente
compromete o equilibrio social, ambiental e econdmico. Para reforgar essa colocagio
temos diariamente na midia noticias em que a baixa renda, ou melhor, a ma
distribui¢@o das riquezas conduz a sociedade a procurar alternativas como moradias
em favela, em que as condi¢Ses de saneamento bésico sdo precarias permitindo a
proliferacdo de doencgas e a poluicdo ambiental. Em continuidade, essa sociedade

“marginal” {no sentido de fora do nucleo social), ndo consegue condi¢Ses suficientes

* Pirdmide de Maslow consiste em uma representagio da feoria motivacional desenvolvida por
Abraham Maslow que determina que ao homem se aplique uma hierarquia de necessidade que o
motivam, comecando senpre pelas necessidades fisiolégicas. A medida que o homem atinge wm nivel
de satisfagfio de uma hierarquia ele passard a ir atras de uma necessidade nivel acima. Mais
informagodes podem ser obtidas em CHIAVENATO (2004) e Mota e Vasconcelos (2006},



para se capacitar e melhorar financeiramente e esse ciclo vicioso se mantém de
geracdo a geragdo, inclusive impedindo o desenvolvimento tecnologico.

Para refor¢ar um pouco mais essas colocagdes, solicito que o leitor tente se
lembrar de casos em que um acidente de trabalho gerou uma perda da renda bruta
mensal de uma organizacio familiar. Como ficou a educagdo técnica dos
dependentes?

E no caso do acidente de Bhopal com a fabrica da Union Carbide? Essa
empresa saiu do mercado.

Por outro lado devo ressaltar casos de sucesso como o Nobel da Paz de 2006,
onde o premiado foi o economista Muhammad Yunus de Bangladesh. Por meio da
criacdo do Banco Grameen, possibilitou trabalho e melhores condi¢des de vida para
sociedades até entdo marginais. Esse caso ¢ uma acdo de sustentabilidade dentro de
um modelo que serd apresentado na reviséio bibliografica.

E neste ponto insiro um novo conceito de sustentabilidade, algo mais voltado
a realidade da sociedade no mundo dos negocios, afinal, se uma empresa deixar de
existir, podemos até inicialmente reduzir os impactos no meio ambiente, mas ao
mesmo tempo havera influéncia social e econdmica, potencialmente negativa, no
mercado e aos homens envolvidos na empresa.

Gostaria de deixar claro que ndio estou divergindo do conceito de
sustentabilidade pregado desde o Relatério Our Common Future’ (Brundtland
Repor) ¢ difundido como politica governamental pela Agenda 21 apenas
conduzirei as discussdes para a aplicabilidade do conceito na area empresarial.

Portanto, a partir deste ponto, conceituo sustentabilidade como a capacidade
de continuidade e crescimento dos negdcios em um futuro a longo prazo,
antecipando as motivagdes das partes interessadas e incorporando-as aos objetivos da

empresa.

3 Segundo The World Bank (1992), o relatorio Gur Cominon Future (Nosso futiro Comum), que
ficou conhecido como relatério Brundtland, realizado pela Comissdo Brundtland do World Comission
on Environment and Development em 1987, construiu o tetmo desenvolvimento sustentavel de uso
comum: “atender as necessidades da presente geragio sem comprometer as necessidades das futuras
geragdes”.

* Agenda 21 consiste em um texto, resultante da Conferéncia das Na¢des Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento de 1992, com 40 capitulos que tragam um plano de agdo global para o
desenvolvimento sustentdvel. Segundo Senado Federal (1996) “introduz o objetivo global de um
crescimento econémico e social duradouro, pensando com equidade e certeza cientifica. e que ndo
dilapide o patriménio natural das na¢des ou perturbe desastrosamente os equilibrios ecolégicos™.



Com a definiciio anterior temos trés conceitos-chave:
¢ continuidade;
& crescimento;
¢ engajamento das partes interessadas (stakeholders engagement).

Com base em referéncias como Hart (2006), norma AA1000° e documentos
de sua série, tais como, Accountability (2005) e Stakeholder Research Associates
(2005), assumo que o termo stakeholders engagement significa conhecer e integrar
as motivagbes das partes interessadas 3 politica e agBes estratégicas e taticas da
empresa. Lembrando que partes interessadas podem ser internas (acionistas,
funciondrios, direcdo e geréncia) ou externas (clientes, comunidade, governo,
Organizagdes Ndo Governamentais, fomecedores e grupos de investidores).

Uma empresa pode ser considerada efetiva enquanto gerar valores as partes
interessadas e manter uma relacio forte de confianga com estes, permanecendo
sempre em vantagem competitiva. Ser sustentavel € garantir clientes (manutencdo
dos existentes, reposicionamento no mercado e/ou inclusdo de novas camadas
sociais), boa reputagdio e credibilidade. Como as partes interessadas sdo naturalmente
flexiveis, se faz necessario um continuo processo de dialogar com aqueles que so ou
estiio sobre a influéncia das decises e resultados da empresa. De certa forma, isso €
semelhante a pirdmide de Maslow.

Desse modo, ser sustentavel ndo é apenas aplicar conceitos. E estabelecer e
manter objetivos e metas somente alcangadas e mantidas com uma mudanca de
cultura organizacional (quebra de paradigmas) e a construcdio de uma cadeia de
valores alinhada aos anseios das partes interessadas, por meio de um canal efetivo de
comunicagio.

Se ndo sabemos o que as partes interessadas querem, o que iremos produzir?
Por que iremos produzir? Como iremos produzir?

Garantir uma cadeia de valores alinhada as motivagdes do mercado ndo €
trabalho de um homem sé, este processo deve ter a patticipagéio de toda a forca de

trabalho da empresa, como uma grande equipe.

5> AA1000 sigla de AccountAbility 1000 que consiste em um norma com uma série de outros
documentos que tratam da responsabilidade corporativa.



O homem-trabalhador deve ser visto como um capital, ou seja, um recurso
que se bem trabalhado e suportado por condigdes adequadas de trabaiho, pode gerar
valores, medidos pela qualidade e produtividade.

A construcdio de uma cadeia de valores se faz com a sinergia entre
conhecimento e experiéncia, alimentada por capital intelectual (capaz de entender a
sociedade, identificar oportunidades e desenvolver inovacdes) e a redugéo de
incertezas para efetivas tomadas de decisio durante a gestdo de recursos
(planejamento estratégico com uma abordagem proativa e sistémica).

A redugdo da incerteza pode ser realizada por meio de um melhor
levantamento de informagdes, consolidagdo e avaliagdo. A aplicagio de todo esse
conhecimento é medida pela capacidade de simular cenarios futuros, ou seja, prever
eventos potenciais e cenarios diferenciados ao mercado, sociedade, leis e condi¢des
ambientais.

Dessa maneira, temos que a sustentabilidade nasce da criagdio, implementacéo
e manutencio de um planejamento estratégico baseado em simulacdo de cenarios
futuros, prevendo e gerindo ameagas e oportunidades na relagdio do grupo com suas
partes interessadas. Gerir ameagas e oportunidades significa gerir riscos ou 0
potencial de ocorréncia de eventos que impactam, negativamente ou positivamente,
os objetivos (financeiros, ambientais, ocupacionais, operacionais, de seguranca do
trabalho e de imagem) da empresa em relagio ao atendimento s necessidades de
partes interessadas.

Além de toda essa questdio de gerir riscos, ja conhecida da area de sande e
seguranga, destaco uma importante colocagio, o capital intelectual de uma empresa é
constituido pela forca, conhecimento, experiéncia, relagdes e capacidade criativa dos
trabalhadores e reforco que sem este capital ndo ha continuidade futura da empresa.

Sem capital intelectual, ndo héd quem gere valores hoje e nem quem gere
amanha.

Os leitores desta monografia devem estar se sentindo cansado de tantas
reflexdes, porém destaco que a sustentabilidade € um termo bonito, mas na realidade
¢ complexo. Muito do embasamento técnico destas colocacbes poderdo ser

entendidas no capitulo de reviso bibliografica, resultados e discusséo.
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Continuando esta introdugdo, reapresento algumas reflexdes quanto a
necessidade de uma visdo sistémica:

e “A partir do momento histdérico em que os seres humanos, com sua
criatividade e capacidade de raciocinar (interpretacdo logica e
memorizagio continua), comegaram a se agrupar em sociedades, além
de produzir e estocar seus alimentos acima das reais necessidades de
subsisténcia, provocaram uma quebra do equilibrio natural ou
capacidade de renovagdo do meio ambiente. Isso sem contar com as
conseqiiéncias negativas do avango tecnoldgico referente a insercio
de elementos quimicos e sustincias sintéticas desconhecidas pela
biosfera e portanto incapazes de serem processadas em ciclos
biogeoquimicos. A prdpria sintese de um medicamento pode gerar
oufras doengas, ou seja, a cura pode ser a precursora de outras
doengas” (YOKOTE, 2003).

e “0O enfoque da sustentabilidade para a desaceleracdo da extingdo da
espécie humana ndo pode ser baseado em uma visdo puramente
antropocéntrica. A vida deve ser o alvo do desenvolvimento. O
sistema mundo (planeta Terra) sob o olhar caético (Teoria do Caos)
apresenta-se como um sistema onde todos seus pontos (atomos
constituintes da matéria) possuem uma relagdo entre si, e de forma
macroscopica ha o risco de que a extingfio de uma espécie de inseto da
floresta equatorial amazdnica possa ser o fato precursor de uma reacéio
em cadeia que aceleraria a extingiio da espécie humana.” (YOKOTE,
2003).

¢ “Em nosso cotidiano ndo entendemos quase nada do mundo. Pouco
pensamos no mecanismo que gera a luz do Sol e possibilita a vida;(...)
nos atomos de que somos feitos e de cuja estabilidade dependemos
fundamentalmente.(...)” (SAGAN, 2000).

s Conforme Carson {1962), o DDT (dicloro difenil tricloroetano) era
muito usado por volta de meados do século 20 para combater a
prolifera¢do de doencas como o tifo e malaria e proteger as lavouras

contra os insetos. Nio era considerada t6xica aos seres humanos, mas
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e, e,

descobriu-se depois que era uma substdncia bicacumulativa e que
causava fragilidade dos ovos de passaros, levando 2 perda de
biodiversidade. Como discutido antes, a cura gera novas doengas. A
aplicagio da visdo sistémica do ciclo de vida poderia ter evitado esse
desastre.

Neste contexto temos a visio sistémica, com destaque & forca das inter-
relagdes dos elementos que constituem um sistema e a0 mesmo tempo, a
responsabilidade pela seguranga de produtos por todo o ciclo de vida, da concep¢do
do projeto ao fim da vida util de mercado e da extragdo dos recursos até a disposigdo
final no meio ambiente.

Quantas vezes ja presenciamos a perda de produtividade e sinergia apos a
troca de um funciondrio dentro de uma equipe?

Quantas pessoas ja cortaram o dedo com uma folha de papel?

Quantas ao olhar para a alianga de casamento n3o pensaram na contaminagao
por mercurio dos garimpeiros de ouro?

Quantas ja ouviram falar de contaminagdes de cidaddos que moram em local
de antigos aterros descontrolados?

Por quantos “recalls” j& passamos?

Quantos engenheiros, durante o desenvolvimento de um novo produto,
pensam nos danos de seguranga e saide que a obtengdo das matérias-primas,
produgdo do produto, uso e descarte geram aos trabalhadores e populagio exposta?

Essas questdes estdo todas diretamente ligadas a sande e seguranca. N&o sdo
apenas da area de meio ambiente. Podem ndo envolver diretamente os proprios
trabalhadores, mas com um preceito da responsabilidade social corporativa, todos os
tomadores de decisdo empresarial deveriam ter em mente os riscos que suas decisdes
acarretam aos trabalhadores de outras empresas.

Um Sistema de Gestdo de Saide e Seguranga do Trabalho (SGSST), olhando
a sustentabilidade do negdcio deve ser visto como uma oportunidade de vantagem
competitiva.

E neste ponto finalizo a contextualizacio da monografia, mais motivando

pelas reflexdes do que por referéncias dispersas.



Espero que leitor tenha se sensibilizado e admita esta introdugdo como a
justificativa por tudo o que se escreve neste documento como atendimento ao
objetivo proposto no capitulo seguinte.

Caso queira uma justificativa a mais, conforme Brasil (2007) o Fator
Acidentario de Prevencdo (FAP) e Nexo Técnico Epidemiolégico, indicado no
Decreto Presidencial 6.042 de 12 de fevereiro de 2007, conduz o gerenciamento da
saude e seguranca do trabalho para uma abordagem em que agdes de prevengdo aos
acidentes de trabalho podem reduzir em 50% o Seguro de Acidente de Trabalho
(SAT) e por outro lado, em caso de aumento dos indicadores de freqiiéncia e
gravidade de acidente do trabalho, o gasto pode dobrar.

Essa alteracio do Decreto 3.048 de 06 de maio de 1999 incentiva
financeiramente as empresas a investirem em prevengao.

Segundo apresentag¢ao de Donadon (2007), em 2005 os acidentes de trabalho
provocaram um enorme impacto social, econdmico e sobre a saide publica no Brasil,
sendo 1 morte a cada 3 horas e 14 acidentes a cada 15 minutos. Isso gerou um custo

de quase 40 bilhdes de reais.
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2. OBJETIVO

2.1 Objetivo geral

Mediante o contexto apresentado no capitulo de Introdugio deste documento,
somado a experiéncia profissional do autor no desenvolvimento e implantagdo de
Sistemas de Gestio de Riscos, para esta monografia assumiu-se como objetivo
principal dar inicio ao desenvolvimento conceitual de um modelo de Sistema de
Gestdo de Satide e Seguranga no Trabalho (SGSST) com foco na sustentabilidade®
dos negdcios de uma corporagio.

Sendo prometido pois, o estabelecimento conceitual de fundamentos ou
principios de gestdo para sustentar o SGSST dentro do contexto de sustentabilidade,
bem como tracar uma linha de continuidade da presente proposta para futuros

projetos dissertativos.

2.2 Consideragdes sobre o objetivo

Espera-se que o desenvolvimento conceitual, conduza a uma clarificacio
quanto & incorporagdo do ambiente de trabalho nos tradicionais pardmetros de
sustentabilidade, tais como o Triple Botiom Line (equilibrio ambiental, social e
econdmico), visando elucidar a relagéio entre as melhorias do ambiente de trabalho ¢
a continuidade e crescimento dos negdcios de uma corporagdo. Ou seja, apresentar
como a Area de Satide e Seguranca pode gerar valor &s partes interessadas, inclusive
aos acionistas e investidores.

Almeja-se incentivar o leitor a enxergar a gestdo de SST ndo como uma
necessidade, mas como uma oportunidade, usando para isso o conceito de risco’ da
norma neozelandesa e australiana AS/NZS 4360 de 2004 para Gestdo de Risco que
serve de base para as normas ISO 31000 e BS 31100 atualmente em elaboragéo.

A figura 3 visa apresentar ao leitor, dentro de uma abordagem holistica, como
umn SGSST € parte integrante de um projeto maior de Sistema de Gestdo de Risco

para a Sustentabilidade do Negdcio.

® Sustentabilidade como a capacidade de contimiidade € crescimento dos negdcios em um futuro a
longo prazo, antecipando as motivagdes das partes interessadas ¢ incorporando-as nos objetivos
estratégicos da empresa.

" “possibilidade de ocorrer algo que resulte em um impacto sobre os objetivos, podendo ser positivo
ou legativo.” Adaptado de AS/NZS (2004).
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Em uma pretensdo maior, espera-se que este documento, juntamente com 0s
demais desenvolvidos no referenciado projeto tornem-se referéncias uteis para
auxiliar a gestéo de riscos de Corporagdes buscando a sustentabilidade no mercado.

Por fim, este documento visa sensibilizar e/ou motivar, € ndo impor verdades

ou padrdes.
JUSTIFICATIVA Como atender as paries
interessadas”?
e s
; Ambiente Ambiante
ESCOPO ; detrabalho f‘:’; externo :
P%geggggp?od ut?as-a_s ngggs
(
( PLANEJAMENTO BEEEEE SEeEE
. EXECUCAO , 5 AR
e SG88T & sisternasde !
VERIFICACAO l... ____ 1 1_gestio 1
MELHORIA Gestdo de riscos
Sustentabilidade dos
META negdcios de uma

Organizacao

FIGURA 3: Projeto de Sistema de Gestdo para a Sustentabilidade dos negécios.
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3. OPROJETO - METODOLOGIA DE TRABALHO

Em virtude do carater desta monografia, a ordem dos elementos estruturais
deste documento foi alterada em relagfio aos padrdes tradicionais de texto académico.
Como a revisdo bibliografica faz parte da metodologia de um trabalho definida para
o desenvolvimento conceitual (como inovagdo) e nfio ha apresentacdio da aplicagdo
do modelo de SGSST proposto, preferiu-se colocar a metodologia antes da revisdo
bibliografica.

Portanto, este capitulo tem o objetivo de apresentar de forma superficial, o
modo como este projeto-monografia foi planejado e executado, bem como apresentar

uma visdo geral sobre esta monografia, da concepgfio de idéias até as revisdes.

3.1 Planejamento

Tomando por base os principios de Qualidade Total e mais atuais os
principios de Gestdo, a etapa de planejamento ¢ indispensdvel, conforme destacado
em Campo (1999) e em todas as normas certificaveis de sistema de gestéo.

Um bom planejamento evita perda de recursos, levando a uma melhor
eficiéncia das operacGes e em geral uma taxa maior de eficacia dos resultados.

Todos os projetos devem seguir uma sistematica de procedimento, iniciando
pelo tema abordado e sua contextualizagio no mundo cientifico e tecnolégico.
Definido o objeto do estudo, o passo seguinte é avaliar as técnicas para se executar o
projeto. Essa fase pode ter o auxilio de estudos anteriores similares, como base
comparativa. As fases seguintes consistem no planejamento e execugio do projeto.

De forma analoga a um ciclo PDCA® de projeto (Plan — Do — Check — Act),
um bom planejamento € indispensavel. O ciclo PDCA ou de Deming é uma
ferramenta gerencial muito utilizado em sistemas de gestfio e projetos. Basicamente,
este procedimento em ciclos visa atingir uma otimizacdio, através de etapas de
melhorias graduais e continuas, muitas vezes € representada por uma espiral
ascendente. As melhorias s@o realizadas em passos ou alteragdes pequenas, para

minimizar a perda de controle e de sensibilidade sobre as variaveis alteradas.

¥ Ciclo PDCA, ¢ uma ferramenta gerencial crinda por W. A, Shewhart, mas muito difundida por W. E. Deming.
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Para cada ciclo de melhoria realiza-se um diagnéstico da situagio atual, em
seguida sdo definidas metas a serem atingidas e planejamentos para encaminhar o
projeto em diregdo as metas. Apos o planejamento parte-se para a agfio seguida por
revisiio e corregdo. Fecha-se o ciclo com novos planejamentos visando a melhoria

continua. Um esquema do ciclo PDCA ¢ apresentado na figura 4.

Politica

Diagnostico

da ‘:D
Situagio atual ‘2

&

FIGURA 4: Ciclo PDCA, uma ferramenta gerencial.

Politica: define uma direcéio ao
projeto

P: planejamento do projeto

D: execugio

C: verificagdo

A agio de correglo e melhoria

Conforme Taralli (2002)°, geralmente a curva de melhorias tem um perfil “S”
como o de um classico crescimento microbiano descontinuo (informagdo verbal). Ha
uma fase LAG (baixo crescimento) onde ocorre uma adaptagiio 4 nova politica de
melhoria, & nova tecnologia ou a0 novo sistema procedimental. Na fase LOG (forte
crescimento), pequenas mudangas retornam grandes ganhos. Porém chegara um
momento em que os ganhos com novos ciclos de projeto serdo insignificantes. Muito
investimento retornando ganhos despreziveis a qualidade do projeto.

No desenvolvimento conceitual de um Sistema de Gestdo (SG) a fase LAG se
caracteriza por um diagndéstico do status atual dos conceitos sobre o SG, nesta fase
ndo hd um grande desenvolvimento qualitative do projeto, ocorrendo apenas uma

consolidagio de conhecimento difundido no mercado.

? Taralli G., Informacfio verbal. GP2 - SZo Paulo. 2002
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A fase LOG ¢ caracterizada pela aplicagdio da experiéncia pratica, agregando
novas culturas ao desenvolvimento conceitual do SG, agregando valor ao projeto na
forma de capital social.

Conceitualmente delineado, a consisténcia do SG se estabiliza até que ocorra
o processo de implantago. Desse processo surgirdo problemas e oportunidades de
melhorias que alimentardo novos projetos de melhorias que agreguem mais valores
ao SG.

A figura 5 esboga esse conceito.

Incorporacao
da |

Efetividade
do modelo

- experiéncia
de sistema | P g ATERAN
dEgEestio Reviséo de

priticas |
existentes | |
i - 'l‘..."'. L]

Nt

. Quantidade de ciclos de
LAG ........ ............ ies

FIGURA 5: Curva de melhoria de um modelo de sistema de gestdo.

Baseado nesta sistematica realizou-se a estruturacéo do projeto.

Este projeto aborda uma primeira curva S, parando na proposi¢do de um
modelo a ser implementado.

Portanto as seguintes etapas constituem este trabalho:

a) Definiciio do contexto do trabalho e o objetivo (Introducdo e Objetivo);

b) Elaboracio de um planejamento para atendimento ao objetivo proposto

(Metodologia de trabalho);
¢) Revisdo bibliografica com foco em SGSST, Sustentabilidade e Gestéo de

Risco;
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d) Defini¢do dos principios do SGSST proposto (Discussio — Defini¢do do

modelo);

e) Conclusio e recomendagdes futuras.

As etapas “a” ¢ “b” sdo pré-requisitos de projeto. Sem um contexto que
justifique o trabalho apresentando a problematica, o texto ndo tem a capacidade de
envolver o leitor. Trabalho sem objetivo claramente definido conduz ao néo
atendimento dos resultados e ineficiéncia, por mais justificado que esteja o trabalho,
se o leitor ndo visualizar onde este trabalho ira chegar ele ira se dispersar.

A etapa “b” consiste no planejamento para criar a ponte entre o objetivo € a
conclusio, identificando os recursos necessirios para a construgdo. O método de
trabalho para esta etapa foi baseado na experiéncia profissional em desenvolvimento
de sistemas de gestdo corporativos e customizados.

Em “c” comecamos a construir a curva de melhoria do modelo, consolidando
conceitualmente, por meio de revisdo bibliografica, um sistema de gestdo de satde e
seguranga do trabalho e wma proposta para buscar uma sustentabilidade dos
negocios.

Finalmente em “d” foi incorporada toda experiéncia multidisciplinar no
desenvolvimento de um novo modelo conceitual de SGSST que atenda o objetivo.
Esta etapa foi desenvolvida com analises criticas da bibliografia consultada e outros
projetos profissionais de gestio de riscos desenvolvido e implementados em
organizagdes pelo autor.

Na conclusdo o trabalho foi concluido, destacando as principais analises ¢
indicando a continuidade do mesmo.

Quanto a linguagem espera-se que este documento gere valores aos leitores
da comunidade de higiene ocupacional e seguranga do trabatho, além dos gestores de
negdcios, portanto buscou-se utilizar termos harmonizados a estas partes
interessadas.

Destaco que muitos termos ndo possuem defini¢des classicas. Para o projeto
definiram-se varios termos com base na experiéncia sendo apresentados ao longo do

texto e alguns ao final no glossério (ANEXO 1)
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Fechando este capitulo de metodologia, apresento um breve resumo de cada

uma das etapas seguintes deste documento.

3.2 Revisiio bibliografica

Toda a revisdo bibliografica foi baseada no método do “5W + 1 H”, ou seja,
conhecer:
® 0 que esta sendo estudado;
¢ por que estudar ou para que serve;
e quem esta estudando ou desenvolvendo modelos de SGSST e
sustentabilidade;
s um pouco do histdrico e do status no mundo e

+ como estdo efetivamente sendo implementados.

A revisdo bibliogréfica foi realizada em duas vertentes:

(a) estado da arte em Sustentabilidade. Consistiu no conhecimento do
conceito de sustentabilidade, analisando modelos de sustentabilidade de
negocios e padrdes de relatérios e indices de sustentabilidade. Esta pesquisa
foi realizada através de reflexdes sobre publicagdes, normas e padrdes;

(b)  estado da arte em SGSST. Essa pesquisa teve por finalidade conhecer
o objeto de estudo do projeto. Foi realizada analisando os padrdes de SGSST

mais difundidos.

Para facilitar a leitura, optou-se por apresentar uma revisdo bibliografica
simplificada e concisa, dando destaques apenas ao que era essencial. Essa revisfio é

apresentada na forma de uma anaélise critica.

3.3 Definiciio de um modelo de SGSST

Neste capitulo sdo apresentados os principios do modelo de Sisterna de
Gestdo de Saude e Seguranca do Trabalho com foco na sustentabilidade dos
negocios.

Esses principios foram formulados pela analise dos conceitos levantados com

a revisdo bibliografica e agregaco da experiéncia do autor no assunto.
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A analise consistiv na identificaciio dos conceitos-chaves de cada um dos
estados da arte da revisfo bibliografica ¢ identificagdo de correlagdes.
Este modelo conceitual é constituido por principios, sendo o passo seguinte a

essa monografia, a finalizagdo dos elementos e sub-elementos do sistema.

Apbs analise de profissionais da 4rea e uma primeira avaliago por banca
examinadora esta monografia passou por mudangas, onde foram detalhadas melhor
determinadas colocagfes e excluido pardgrafo de colocagbes sugeridas como

desnecessarias e impertinentes ao objetivo proposto.
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4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Antes de entrar nesta revisio bibliografica informo que caso o leitor se sinta
confortavel, todo este capitulo pode ser negligenciado. Caso contrario e se leitor
assim desejar entender o embasamento dos fundamentos propostos no restante do
documento, essa leitura sera valida, principalmente por apresentar toda a analise
critica da bibliografia e ja indicar correlagbes dos conceitos, como uma parte das

reflexdes e discussdes.

4.1 Sustentabilidade dos negocios

Fazer um levantamento sobre sustentabilidade ndo foi uma tarefa simples,
visto a diversidade de focos existentes no mercado. Sendo que a maioria discute o
termo apenas na questio ambiental, visto que o proprio termo surgiu das iniciativas
do Programa das Nagdes Unidas para 0 Meio Ambiente, foi apresentado como
conceito, conforme apresentado na Introdugdo, no relatério Relatorio Qur Comimon
Future e difundido pela Agenda 21 na ECO 92.

Durante o levantamento de informacdes de sustentabilidades integrando os
conceitos do rriple bottom line, foram selecionados topicos que mais se adequaram a
pretensdo do projeto e/ou com methor difusio no mundo académico (ciéncia) e no
empresarial (pratica). Abordo dessa forma, pois assumo a tecnologia como uma
aplicacfio pratica da ciéncia,

Os topicos que foram selecionados tratam-se de:

s Estudos e acdes do World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD);

o Global Compact (Pacto Global) e Metas do Milénio, ambos iniciativas
da Organizagao das Nagoes Unidas (ONU);

o Global Reporting Iniriative (GRI);

e Indicadores de sustentabilidade tais como o indicador de
sustentabilidade empresarial da BOVESPA;

e Estratégia de vantagem competitiva e geragdo de valores conforme o
modelo de Stuart L. Hart, Coimbatore Krishnarao (C. K.) Prahalad e
Michael E. Porter;
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e Norma British Standard (BS) 8900:2006 que consiste em diretrizes
para a Gestdo do Desenvolvimento Sustentavel; e

¢ O projeto em conjunto de trés instituigdes, a British Standards
Institution (BSi), Forum for the Furure (FF) e AccountAbility (AA):
The SIGMA Project - Sustainability - Integrated Guidelines for

Management.

4.1.1 World Business Council for Sustainable Development

Conforme WBCSD (2007) o World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD) é uma associagdio global de mais de 190 empresas. Essa
associagdo trata exclusivamente do desenvolvimento, compartilhamento de
conhecimento e experiéncias de negdcio voltado ao desenvolvimento sustentavel.

Além dessa agiio, o WBCSD também leva estas discussdes do papel
empresarial junto aos Governos e seus Orgdios Legislativos e Executivos, bem como
Organizag0Oes néo governamentais (ONG’s).

O interessante dessa associagdo sdo os varios documentos disponibilizados,
de producdo propria ou em parcerias, e projetos setoriais em andamento, tais como
Cement Sustainability Initiative — CSI"’, Principios de Sustentabilidade do Conselho
Internacional de Mineracio e Metais (ICMM)'', Principios de Bellagio™ ¢ as
Recomendacdes e A¢des do Towards a Sustainable Paper Cycle®,

Em um discurso disponibilizado, Engen (2003), CEO da Alcan Inc., declara
de importéncia para empresa a questdo de maximizagio de valores por meio de
politicas de longo prazo e buscando inovagdes pensando também em ambientes mais

seguros de trabalho, como cita no caso de uma eliminagéo de cloro na tecnologia de

1 A CSI foi uma iniciativa de 10 grandes industrias € o World Business Council for Sustainable
Developmenf (WBCSD) para trithar um caminho para o desenvolvimento sustentavel para as
industtias do setor.

"' Lista de 10 principios de sustentabilidade aprovada pelo ICMM em maio de 2003, originados do
relatorio final “Mining, Minerals and Sustainable Development - MMSD” que foi projeto do
International Institute for Environment and Development (IIED) com suporte do WBCSD.

' Conjunto de 10 principios definidos em novembro de 1996 pela equipe do International Instinute for
Sustainable Developmeni (IISD), pesquisadores ¢ especialistas internacionais.

¥ Towards a Sustainable Paper (vcle foi resultado de um estudo do International Instinute for
FEwviromnent and Development (1IED),
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inje¢do de fluxo rotatorio (Rotary Flux Injection) que a0 mesmo tempo em que
melhorou as condigGes de higiene ocupacional, melhorou a qualidade do produto.

Em um documento intitulado “From Challenge io Opportunity: The role of
business in fomorrow's society”, nesta monografia indicado como WBCSD (2006),
oito alto executivos de empresas como Adidas e Procter & Gamble indicam seu
ponto de vista consolidado para empresas atuarem no amanhid. Dentre uma das
necessidades est a incorporagio de estratégias de longo prazo envolvendo questdes
do ambiente de trabalho.

Mais especificamente no “Business Role: Sustainable Health Systems” o
WBCSD consolida conhecimentos e préticas para vantagem competitiva com
atuagGes na saude do ambiente de trabalho, bem como transformar o conceito de
saude como um produto de mercado.

Em WBCSD e IBLF (2006) apresentam diversos estudos de caso, mostrando
que atuacdo visando a saude e seguranca no ambiente de trabalho reduz custos
operacionais, mediante redugfio de absenteismo, aumento de produtividade, reducio
de rotatividade (furnover) e redugio do custos com seguro trabalhador e seguro de
saude.

Como referéncias apresentam-se dados de estudos que sdo, de certa forma,
“alarmantes”, tais como, o custo com satide nas 500 maiores empresas da FORTUNE
em 2008 irdo uitrapassar o Iucro liquido ou entéio que a poluicio do ar no ambiente
de trabalho cansa mais de 1,6 milhdes de mortes por ano.

Olhando para o lado externo da empresa, afirma que “Corporaie engagement
in health initiatives in the marketplace and community can also improve reputation
and help companies find business opportunities”, ou seja, 0 ganho de conhecimento e
experiéncia com salde de trabalhadores dentro da propria empresa pode tornar-se
uma oportunidade de mercado.

Dentre os principios de sustentabilidade indica-se:

® Proatividade;

¢ Identificacdio de oportunidades de negécio;

* Adaptacdo as necessidades locais;

¢ Busca de parcerias com outras empresas ou governo,

e Medigéo e avaliacio.
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Finalizando, cita-se outro documento, “Imnovation, Technology,
Sustainability, and Society” ou WBCSD (2002), onde se destaca o papel do processo
de inovagdo dentro do contexto de sustentabilidade. Desta referéncia aponto as
discussdes sobre o valor do capital intelectual, lembrando que esse capital consiste na

capacidade, relacionamento, conhecimento e experiéncia de trabalhadores.

4.1.2 Pacto Global e Metas do Milénio

O Pacto Global e as Metas do Milénio sfio duas iniciativas mundiais sobre a
tutela da ONU visando o desenvolvimento sustentdvel.

Em fun¢fo de seus aspectos, enquanto que o Pacto Global estd voltado ao
compromisso empresarial (tendo empresas como signatérias do acordo), as Metas do
Milénio estfio voltadas as Nagdes signatarias desse acordo.

Porém mesmo que as Metas do Milénio sejam compromissos
governamentais, o Governo necessita desdobrar as tarefas para se atingir as metas,
por meio de politicas puablicas e engajamento do setor privado, e portanto as
empresas acabam por se aderir 4s metas,

O atendimento das empresas ao Pacto Global acaba por se integrar as Metas
do Milénio, visto que ambos tracam uma trajetéria comum, a sustentabilidade global.

Conforme ONU (2007), o Pacto Global estabelece 10 principios divididos em
4 areas (Direitos Humanos, Trabalho, Meio Ambiente e Anti-Corrupcio):

e Principio 1: Apoiar ¢ respeitar a prote¢o da Declaragiio Internacional
dos Direitos Humano;

¢ Principio 2: Certificar-se de que néo esta infringindo ou contribuindo
para abusos sobre os direitos humanos.

¢ Principio 3: Apoiar a liberdade de associagdio e o reconhecimento do
direito de negociar coletivamente;

e Principio 4: Eliminar todas as formas de trabalho forcado e
compulsorio;

e Principio 5: Abolir o trabalho infantil;

e Principio 6: Eliminar a discriminagio no ambiente de trabalho em
relagdo ao emprego e da ocupagio.

» Principio 7: Apoiar a abordagem preventiva aos desafios ambientais:
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» Principio 8: Empreender iniciativas promovendo  maior
responsabilidade ambiental;

¢ Principio 9: Incentivar o desenvolvimento e a difusio de tecnologias
ambientalmente amigaveis;

» Principio 10: Conduzir os negodcios contra a corrupgiio em todas as
suas formas inclusive extorsdo e propina.

Apesar dos principios 3, 4, 5 e 6 se referirem aos trabathadores, para as
questdes de SST, o sexto é que mais se destaca, pois neste cenario, todos os
ambientes de trabalho devem ter condi¢des de saude e seguranca similares, néo
podendo haver diferengas de qualidade do ambiente interno de trabalho.

Complementarmente as Metas do Milénio estabelecem 8 metas, conforme
ONU (2006):

e 1 — Erradicar extrema pobreza e fome:

¢ 2 — Atingir educacdo basica universal;

® 3 - Promover igualdade entre sexos e autonomia da mulher:;

¢ 4 — Reduzir mortalidade infantil;

¢ 5 — Melhorar a safide materna;

¢ 6 - Combater a AIDS, Malaria e outras doengas;

® 7 - Garantir a sustentabilidade ambiental:

o 8- Desenvolver uma parceria global para o desenvolvimento.

Apesar de ndo deixar clara a abrangéncia de doengas, podemos admitir que a
sexta meta se aplica as doengas do trabalho. A segunda meta ¢ subsidio inicial para a

capacitagdo de empregados que por sua vez podem reduzir os indices de acidentes.

4.1.3 Global Reporting Initiative

Atualmente em sua terceira revisdo, o padrio para relatério de
sustentabilidade do Global Reporting Inititative (GRI) tem aparecido como uma
referéncia para questdes de governanga corporativa.

Segundo GRI (2006), o padrao foi concebido e é continuamente melhorado
por meio de um processo consultivo singular, com vérios stakeholders.

O destaque para este padrdo ¢ a determinagdo de indicadores para a 4rea de

Sande e Seguranga, tanto para 0 ambiente de trabalho quanto em produtos.
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Preliminarmente declara como sendo necessario demonstrar 0 compromisso

com o engajamento dos trabalhadores (préprios ou terceiros) e seus sindicatos.

Nas diretrizes sobre gest3o trabalhista informa que “A Declaracdo Tripartite

sobre Empresas Multinacionais ¢ Politica Social da OIT (em particular, as oito

convengdes da OIT identificadas como fundamentais) e as Diretrizes da Organizacéo

para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE) para Empresas

Multinacionais deverdo ser os principais pontos de referéncia para um relato
conciso” (GRI, 2006).

Entre os indicadores destacam-se:

Indicador LA6: Percentual dos empregados representados em comités
formais de seguranga e saude, compostos por gestores e por
trabalhadores, que ajudam no monitoramento e aconselhamento sobre
programas de seguranga e saude ocupacional.

Indicador LA7: Taxas de lesSes, doengas ocupacionais, dias perdidos,
absenteismo e obitos relacionados ao trabalho, por regido.

Indicador LA8:  Programas de educagdo, treinamento,
aconselhamento, prevengdo e controle de risco em andamento para dar
assisténcia a empregados, seus familiares ou membros da comunidade
com relacdo a doengas graves.

Indicador LA9: Temas relativos a seguranga e saide cobertos por
acordos formais com sindicatos.

Indicador PR1: Fases do ciclo de vida de produtos e servicos em que
0s impactos na satide e seguranga sfo avaliados visando methoria, e o
percentual de produtos e servigos sujeitos a esses procedimentos.
Indicador PR2: Numero total de casos de nfo-conformidade com
regulamentos e codigos voluntarios relacionados aos impactos
causados por produtos e servigos na salde e seguranca durante o ciclo

de vida, discriminados por tipo de resultado.

A parte do ambiente de trabalho possui como referéncia a Convencdo n°. 155

da Organizag¢#o Intemacional do Trabalho (OIT) e as Diretrizes OIT relativas a

Sistema de Gestdo de Satide e Seguranga do Trabalho.
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4.1.4 Indicador de sustentabilidade empresarial da BOVESPA

Conforme BOVESPA (2006), em uma tendéncia mundial, investidores estio
procurando empresas socialmente responsaveis, sustentiveis e rentiveis para
aplicagdes, denominadas “investimentos socialmente responsaveis”. Utilizam por
fundamento que empresas sustentiveis geram valor para o acionista no longo prazo,
pois estfio mais preparadas para enfrentar riscos econdmicos, sociais e ambientais.

Neste contexto surgiu o Indicador de sustentabilidade empresarial (ISE) como
um referencial na BOVESPA para investimentos socialmente responséveis,
refletindo o desempenho do valor das agdes de empresas reconhecidas por seus
principios e atitudes em sustentabilidade.

No questionario de avaliagdo do ISE destacam-se perguntas que avaliam o
atendimento 4 Convengfio n®. 155 da OIT, existéncia de programas de SST,
certificagdes BS 8800 e OHSAS 18001, procedimentos de SST estabelecidos de
avaliagdo e gerenciamento de riscos, comunicagio interna, governanca e
monitoramento de desempenho.

Alguns exemplos de perguntas do questionario que constam de BOVESPA
(2006):

® “A companhia possui procedimentos documentados ¢ implementados
que orientem a execucdio das operagdes que impliguem em riscos
ocupacionais significativos?™;

¢ “Indique abaixo qual o percentual da producio (em
volume/peso/unidade de medida pertinente) é oriundo de processos
cobertos por sistemas de gestdo ambiental (SGA) e sistemas de gestdo
de sande e seguranca ocupacional (SGSSO), certificados por
Organismo Certificador Credenciado (OCC):”;

e “A companhia possui procedimentos formais para recebimento,
registro e atendimento as demandas de partes interessadas com relagdo
a saude e seguranca de seus funciondrios?”:

* “A companhia publica periodicamente o seu desempenho de saide e

seguranga ocupacional?”’;



e “A companhia possui processos e procedimentos implementados para
monitoramento e melhoria da performance em saide e seguranca
ocupacional?”.

O questiondrio também avalia a questo de saude e seguranga de usuarios dos

produtos gerados pelas empresas.

4.1.5 Vantagem competitiva e geraciio de valores

Como apresentado em 4.1.1 a 4.1.4, a sustentabilidade estd ligado aos
conceitos de gerar valores de curto e longo prazo mediante uma continuidade de
vantagem competitiva.

Neste subitem estarei apresentando rapidamente algumas colocagdes de
personalidades consagradas na area de gestdo de negdcios, mais precisamente, as
abordagens de Porter, Prahalad e Hart que vem subsidiando muito do planejamento
estratégico das grandes companhias mundiais nos tltimos anos, mesmo aquelas que
usam ferramentas como “Anélise de SWOT”".

Porter em seu cléassico “Estratégia Competitiva”, indicado como Porter (2005)
apresenta que a vantagem competitiva de uma inddstria é definida pela capacidade
dela estabelecer uma estratégia gerindo as ameaga e oportunidades relacionadas a
cinco forcas estruturais:

» Poder de negociaco de clientes;
* Poder de negociaco dos fornecedores;

* Ameacas de produtos ou servigos substitutos;

»

Capacidade dos concorrentes atuais em manobrar seu posicionamento;

Capacidade dos novos concorrentes (entrantes) a entrar no mercado.
Sobre essas forcas Porter determina que a estratégia para uma vantagem
competitiva deve concentrar em 3 objetivos de lideranga:
* Reducéo de custos por meio de eficiéncia operacional;
e Diferenciagio do produto, e

e (Concentragdo dos esfor¢os em um nicho de mercado.

* Ferramenta cldssica na drea de planejamento estratégico que consiste no levantamento das ameagas,
oportunidades. pontos fracos e pontos forte associados & cmpresa para subsidiar as decisdes
estratégicas empresariais.
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Essa abordagem estratégica visa o ambiente externo A empresa, mais
especificamente o mercado. Esses estilos de estratégia de negdcios apresentam
problemas, pois apenas ter o menor custo ndo garante que os clientes sempre irdo
atras de seu produto. Os consumidores estdo em continua evolugéo.

Muitos especialistas da 4rea de gestdo de negocios tém criticado e melhorado
a abordagem de Porter, tais como Mintzberg e Prahalad.

Para Prahalad e Hamel (2005) as empresas devem desenvolver estratégias
sobre os recursos de sua propria organizacio de modo a reforgar snas competéncias
essenciais.

Conforme esses autores, a estratégia deve visar:

¢ Diferenciacéo dificil de ser imitada por concorrentes;

* Produtos diferenciados que agregam valores aos clientes;

e Continuo desenvolvimento, flexibilidade no acompanhando do
mercado e diversificacdo.

Para todas essas competéncias essenciais, os autores destacam a necessidade
de desenvolvimento da capacidade do capital intelectual das organizagdes.

Entre esses dois autores podemos elencar caracteristicas importantes que
relacionam a vantagem competitiva com o capital humano da empresa, tais como a
necessidade de diferenciagdo por meio do desenvolvimento tecnologico subsidiado
pelo capital humano da empresa, bem como o engajamento das partes interessadas
que por meio de consulta e atendimento, conduz os negocios a diferenciacio,
precisdo no atendimento e geragdo de valores.

Dessa forma, cuidar do capital humano é essencial para garantir um ambiente
propicio ao desenvolvimento de inovagdes.

Um recente autor da area de gestdo, Stuart L. Hart, desenvolveu uma
abordagem de vantagem competitiva consolidando pontos importantes de diversos
estudiosos como os citados Porter e Prahalad.

Segundo Hart (2006), a gera¢éio de valores baseia-se no equilibrio de agdes e
posturas olhando para uma escala temporal dos negdcios e ao mesmo tempo para a
abrangéncia da incorporagdo das partes interessadas nas decisdes. Ou seja, em uma

vertente visam-se agdes taticas e estratégicas, de curto a longo prazo, e em outra,
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agbes de melhoria da estrutura, da gestdo interna & empresa ao seu nivel externo,

caracterizando conforme a figura 6, quatro quadrantes de a¢des.

[ — ]
Visdo sobre 0 amanhid

Desenvolvimento de mercados marginais

inovagéo tecnoldgica e gerencial

*Tecnologias mais limpas *Inclusio

‘Reposicionamento de mercado *Trajetéria de crescimento

i *_ﬁ_i Sk ,-:_— ="—.—.T.-.- —-:11‘-—-_-.—1’5._; - . - ‘-_""_ - 2 g
}.}- *Q‘rgﬁ Visdo interna a organizagao -- Visdo externa & organizagio |
2] gl e __,._..ﬂ____] . e S

Gerenciamento de perdas Governanga Corporativa
*Gerenciamento de vulnerabilidades *Reputagio
‘Redugio de custos +Legitimidade

Vis&o sobre o hoje

FIGURA 6: Geragio de valores segundo Hart (2006), adaptado.

O quadrante de gerenciamento de perdas indica como necessario para a
geracdo de valores, uma busca pela eficiéncia nos processos atuais, visando reduzir
0s custos de uma forma imediatista, por meio da redugo dos desperdicios.

O quadrante de governanca indica que ag¢bes de incorporacfio da
responsabilidade sobre todo o ciclo de vida dos produtos, somadas as acbes de
transparéncia (Disclosure) e responsabilidade sobre prestagio de contas
(Accountability), além de a¢Oes de engajamento das partes interessadas resulta em
ganhos imediatos de reputacio e legitimidade, melhorando a confianga das partes
interessadas para com a empresa.

Ambos os quadrantes descritos fortalecem a continuidade dos negécios para o
hoje, mas nfo garantem o crescimento e continuidade para o amanha.

O quadrante de inovagdio tecnoldgica e gerencial mostra que para ocorrer
garantia de geracdo de valores futuros se faz necessario desenvolver e adquirir

habilidades, competéncias e tecnologias que posicionam a empresa para o
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crescimento futuro, sendo inevitivel o investimento em inovacio tecnologica e
reposicionamento, prevendo-se futuras necessidades do mercado.

Por fim, o quadrante desenvolvimento de mercados marginais visa o
desenvolvimento de uma trajetdria de crescimento por meio da inclusio, voltando as
acles estratégicas para novos mercados ndo atendidos (marginais), tipicamente
aqueles na base da pirdmide social, cujo poder de aquisi¢do é baixo e, portanto sio
excluidos dos planejamentos estratégicos apesar de representarem uma grande
demanda por consumo. A inclusdo consiste em uma mudanga de cultura que
direciona o desenvolvimento de novas tecnologias e produtos para a inclusiio de
novos consumidores.

Priorizar estes dois ultimos quadrantes (superiores da figura 6), sem fortalecer
os dois quadrantes referentes ao hoje (inferiores na figura 6) resulta em uma
estratégia de futuro sem condi¢des e habilidades técnicas, gerenciais e analiticas para
garantir a sustentabilidade.

Buscar apenas um aumento da demanda pelos produtos nido garante a
sustentabilidade dos negdcios, pois enquanto ndo se proceder com a prevengiio de
perdas na produgio e no consumo (produgdo e consumo sustentiveis), o aumento da
demanda ocasiona maior uso de recursos naturais, emissdo de poluentes e geragdo de
residuos.

Na pratica priorizar os quadrantes inferiores € sinénimo de acomodacio,
enquanto priorizar 0s quadrantes superiores é sinénimo de sonhador. Priorizar os
quadrantes a direita pode levar a uma credibilidade vulneravel, pois os riscos com
perdas negativas continuam com gerenciamento ndo efetivo. Finalmente a
priorizag¢io dos quadrantes esquerdos indica forte preocupacdo com os aspectos
internos, muitas vezes gerando novas vulnerabilidades pelo ndio conhecimento das

motivacdes das partes interessadas externas.

4.1.6 Padroes para gestio de sustentabilidade

A norma BS 8900 em tradugdio de De Cicco (2006) apresenta intimeros

pontos que devem ser contemplados na gestio de sustentabilidade.
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O primeiro ponto trata do engajamento das partes interessadas com o objetivo
de criar um canal de confianga entre os processos da empresa e suas partes
interessadas. Destaca que o engajamento € essencial para identificacdo da realidade.

A norma define desenvolvimento sustentivel como uma “abordagem
duradoura e equilibrada para a atividade econdmica, a responsabilidade ambiental e o
progresso social”. Esta definicdo mostra uma abordagem de longo prazo a ser
cultivado pela empresa.

As diretrizes dessa norma foram construidas sobre a premissa de uma busca
pela continua evolugdio e adapta¢io da empresa para atender aos novos e continuos
desafios e demandas.

Como meios para atingir o desenvolvimento sustentavel listam-se:

» Fortalecimento das relagSes por meio de engajamento das partes
interessadas, transparéncia e responsabilidade;

e Conhecimento e entendimento dos parimetros que determinam o
desempenho da organizagio por parte dos funcionarios, facilitando as
tomadas de decisio:

¢ Identificando e estimulando a inovacfo;

» Implementagdo sistematica de uma gestdio de riscos e oportunidades.

Desses meios, a norma estabelece 4 principios que deveriam ser incorporados
pela organizacdo: inclusfo, integridade, organizagdo e transparéncia.

Em seu capitulo 4, a norma aborda as praticas de gestdo, destacando dentre
outros:

e Comprometimento da direcdio e necessidade da lideranca da
organizagio definir ¢ divulgar a visio estratégica para o
desenvolviniento sustentavel;

* Promog#o dos valores pela lideranga 4 toda a organizacio;

® Definigdo de uma politica como meio de dar transparéncia 2
governanga;

* Desenvolvimento de uma cultura. Muito mais do que trabalhar com
integrag@o deve-se trabalhar com incorporagiio dos principios 4 gestdo

dos negocios;
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¢ Criacdo de um canal de comunicagio com as partes interessadas, que
opere como um processo continuo;

¢ Mapeamento das partes interessadas e engajamento de seus interesses
ao processo de gestfio de negdcios da organizacio;

¢ Consideragdo de novas ameacas e oportunidades como
desenvolvimento tecnoldgico, desastres naturais, guerras e epidemias.
Este item é importante no que tange a gestéio de crises;

¢ Desenvolvimento de competéncias, vista como uma fusdo entre
conhecimento, habilidades e atitudes. Isto é, desenvolvimento do
capital intelectual;

* Avaliacio de oportunidades de inovagdo por meio da abordagem de
avaliagdo de riscos. Este item faz a forte correlagio com a gestiio de
TiSCOS;

* Necessidade de estabelecimento de indicadores que permitam o
monitoramento de desempenho do sistema;

e Inclusdo dos principios ¢ medidas de desenvolvimento sustentivel nas
responsabilidades de trabalhio e nos objetivos pessoais;

* Andlise critica continua sobre as estratégias de sustentabilidade.

Para agregar mais informagGes apenas destaco a seguir a abordagem das
diretrizes do “The Sigima Project”.

Conforme BSi, FF e AA (2003), além das regras de accountability ja
apresentadas anteriormente, o desenvolvimento sustentivel é mantido pela gestdo
holistica de cinco “tipos de capital”:

¢ Capital natural: recursos e processos da natureza que a empresa faz
uso direta ou indiretamente para produzir e entregar seus produtos e
Servigos;

e Capital social: correspondem a qualquer valor adicionado as
atividades e resultados econdmicos de uma organizagio pelo capital
humano;

e (apital humano: trata-se do conhecimento, forca, habilidades,

relagdes, motivagdes e da prépria saude dos trabalhadores;



e (Capital de manufatura: refere-se aos ativos de infra-estrutura e bens
possuidos ou alugados pela organizagdo para geragdo de seus produtos
e servicos, mas que ndo sdo consumidos na operagio;

o (apital financeiro: corresponde ao resultado monetdrio dos outros
quatro tipos de capital, podendo ser representando por valor das agdes,
ativos em moedas, dentre outros.

Essa abordagem por tipos de capital fornece um cardter de planejamento
estratégico financeiros ao modelo de gestdo para o desenvolvimento sustentavel.

Ambas as bibliografias citadas destacam a necessidade de gerir o ambiente de
trabalho.

Sobre o conhecimenio destas normas, somada a experiéncia profissional,
identifiquei que a sustentabilidade também requer uma preocupacdo sobre todo o
ciclo e vida da organizagio e durante eventos geradores de crise em uma
organizagio.

Pensando no fundamento de engajamento das partes interessadas, serd
necessario incorporar ao desenvolvimento deste trabalho o conceito de Plano de
Continuidade de Negdcios e Gerenciamento de pds-crise.

Na ocorréncia de um acidente que resulte na interrupcdo das operaces, a
norma BS 25999-1 ou BSI (2006) estabelece que 0s processos e recursos criticos
devem ser recuperados até um nivel e dentro de um periodo maximo suportavel que
ndo comprometa a sobrevivéncia da organizacgio.

Uma empresa que nfdo estd preparada para uma resposta além do tipico
atendimento & emergéncia pode ndo sobreviver apds uma crise, afetando
psicologicamente os trabalhadores ao pensarmos no segundo nivel inferior da
pirdmide de Maslow, sobre seguranca pessoal e garantia de trabalho.

Apds um desastre na empresa, mesmo que ndo ocorram fatalidades, os
trabalhadores irdo se preocupar com a possibilidade de perderem seu emprego e néo
mais atender suas necessidades bésicas.

De forma analoga, temos a questio dos descomissionamentos. Todo
empreendimento possui um ciclo de vida que se inicia pela identificaciio das
oportunidades, passando por projeto, montagem, operagio € manutengdo ¢ um dia

este empreendimento necessitara ser fechado.



O descomissionamento ou fechamento do empreendimento representa um
evento de interrupcdo que envolve também a dependéncia dos trabalhadores. Ter um
plano visando um uso futuro dos ativos, maximizando as oportunidades, facilita a
defini¢io de um novo posto de trabalho aos trabalhadores e commnidade, dando

sustentabilidade ao negdcio.

4.2 O ciclo de vida de produtos e visiio sistémica

Durante o item 4.1 foram abordadas questes sobre seguranga de produto
como parte das necessidades de sustentabilidade.

Os produtos possuem da mesma forma que os empreendimentos, um ciclo de
vida que deve ser gerenciado quanto & seguranga.

Este ¢ facilmente visivel com nossas preocupagdes como engenheiro de
seguranga no que tange prote¢fo de maquinas e qualidade de EPT’s.

Para satisfazer uma necessidade da sociedade, nds desenvolvemos produtos e
cadeias produtivas, ou seja, 0s processos, servicos € produtos existem e devem ser de
responsabilidade de toda a sociedade, pois os beneficios sdo gerados para todos.
Nessa linha de pensamento, uma mudanga de paradigma esta ocorrendo, a mudanca
do foco sobre processo, para o foco sobre produto.

Historicamente com o surgimento de sistemas de gestdo j4 houve uma
evolugdo do foco gerencial sobre as operagdes para o processo. Um processo € mais
do que uma soma de operagdes, da mesma forma, um produto é mais do que o
resultado de uma soma de processos. Existe uma sinergia entre os elementos.

Essa nova mentalidade (foco sobre o produto) corresponde ao pensamento em
ciclo de vida, uma vis@o holistica da existéncia do produto. Néo basta pensar apenas
na manufatura final do produto. Precisamos pensar que iremos extrair um ou mais
recursos da natureza, iremos beneficiar, transformar, transportar € um dia o produto
perdera sua funcéo e sera entfio reciclado ou voltara para a natureza como um rejeito,
fechando o ciclo do bergo ao timulo ou simplesmente o ciclo de vida. Seria como
manter na mente, trés perguntas:

e "Q que é necessario para que o produto exista e cumpra sua fungfo?";
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e "Q que a existéncia do produto e o desempenho de sua fungfo
causam?" e

» "O que € preciso para que ele deixe de existir apds cumprir sua
fun¢do?".

Em otimizagdo do sistema produtivo, a methona do desempenho nio deve
focar uma organizacio com determinada fungdo em um ciclo de vida, a otimizacdo
deve olhar para ¢ desempenho do produto.

Em geral, conceito de ciclo de vida na area de gestio ou ¢ aplicado no
desempenho ambiental de produtos ou em gerenciamento de projetos de produtos.
Porém como destacado, a seguranga também deve ser visto sobre essa perspectiva.

Para compreender a importdncia deste conceito temos que usar o fundamento
da visdio sistémica da gestdo.

Capra (2002) aborda a visfo sistémica dentro de um conceito de sistemas
vivos. Uma bactéria, uma familia, uma empresa ou até o planeta como um todo, sdo
sistemas vivos que ndo podem ser compreendidos através de suas partes ou por visdo
monocriteriosa (avaliagdo de apenas uma variavel). O foco principal corresponde ao
conjunto das interagdes entre as partes.

A seguir apresento um exemplo de como a visdo sistémica se faz importante
em um SGSST.

Em um projeto de melhoria de um processo, nem sempre melhorias nas
operagdes resultam em maior desempenho do processo, da mesma forma, em projeto
de melhoria de produtos, nem sempre melhorias nos processos resultam em maior
desempenho do produto. E necesséria a compreensdo das relagdes entre operacdes e
entre processos. Romm (1996) afirma, por exemplo, que um nivel maior de
produtividade € alcancado com um custo menor quando pensamos na operagdo de
mdo de obra, na operacdo de ilumina¢do e na interagdio entre elas que é indicada
como o bem estar. Em uma visdo monocriteriosa o gerente poderia, diminuir o custo
cortando a luz ou despedindo empregados e aumentando a intensidade de trabalho
dos demais. Ao levar em consideragio o bem estar, o gerente pode melhorar o
sistema de iluminagdo através de informagBes providas pelos usuarios de modo que
ocorra menos desperdicio e que os trabalhadores tenham um ambiente melhor de

trabalho, conseqiientemente aumentem a produtividade.
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4.3 Desenvolvimento de produtos seguros

Para suprir as necessidades da sociedade, existe uma larga variedade de
produtos com uma mesma fungio que concorrem entre si dentro do mercado.
Conforme Moura (2002), no tradicional padrio de consumo, os consumidores,
independentes do nivel na cadeia produtiva, baseavam-se na constincia de trés
caracteristicas:

» satisfacfio proporcionada (o produto exerce sua funcio?);

* preco do produto (o produto tem um valor compativel ao
consumidor?);

¢ condigdes de entrega (a empresa supre a demanda?).

O requisito seguinte foi a conformidade no tempo, ou seja, se um produto
feito hoje seria igual ao de amanhd. Atualmente j4 esta sendo exigida uma busca da
melhoria continua do desempenho do produto e portanto da qualidade total de
processos e produtos. No contexto temos o “Seis Sigma” e o “Total Quality
Management”.

Este ¢ 0 esquema atual da gestdo da qualidade conforme é apresentado na

figura 7.
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FIGURA 7: Fluxo de informagSes ¢ produtos da gestdo da qualidade.



Com a evolugdio da preocupacdo de meio ambiente, saide e seguranca, o
campo de visdo foi expandido. A sociedade esta incluindo um novo requisito para
determinar o consumo, o desempenho do produto.

Tomando por referéncia Campos (1999), este autor apresenta o cliente como
um rei e € dessa forma que a administragdo deve comandar a manutencio e melhoria
da organiza¢do. A politica da organizacdo deve atender em primeiro Iugar as
propriedades do produto que o cliente requer para suprir sua manutencio da
qualidade de vida. Se a qualidade em SST e seguranca do produto passar a ser
requisitada, a organizagdo devera atender, caso contrario perdera mercado.

A cadeia produtiva niio segue o padrdo da cadeia alimentar da natureza. O
produtor s existe porque o consumidor existe e ndo o contrario, na natureza o
consumidor s6 existe porque ha alguém que produz. Em um ecossistema quando o
consumidor deixar de consumir o produtor, a tendéncia é que a classe produtora
cresca. Na cadeia produtiva, quando um consumidor deixa de consumir um
determinado produto este passa a sobrar, porém a empresa produtora nio sobrevive
se ndo mudar. Se o produtor melhorar a qualidade de seu produto, este sera mais
consumido e a empresa crescera.

Para suprir uma necessidade da sociedade existem produtos, mas para que
esses produtos existam € necessaria toda uma cadeia produtiva.

As cadetas produtivas ndo geram apenas os produtos vendidos, elas também
geram outras saidas ndo comercializadas ou perdas, considerados como
vulnerabilidades. Essas saidas sem valor monetrio positivo causam externalidades
negativas sobre o sistema da sociedade, degradando a qualidade de vida, conforme
esbocado na figura 8.

Por mais efetivo que as empresas sejam na busca pelo atendimento das partes
interessadas, sempre haverd riscos residuais que sdo vulnerabilidades de uma
corporacdo, que a expdem as ameagas do mercado e podem comprometer sua
sustentabilidade.

Essas vulnerabilidades como destacado anteriormente podem ser itens que
comprometem os requisitos de meio ambiente, saide e seguranca cobrados pelos

clientes,
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FIGURA 8: Modelo de gestdo adaptado de ABNT (2005a).

Além dos efeitos negativos relacionados as etapas de producio do produto, a
sociedade também estd sentindo que os produtos também causam danos pessoais e ao
meio ambiente durante seu uso e disposi¢do. Os danos das etapas de uso e disposicio
néo resultam apenas da forma como os consumidores agem, resultam também das
caracteristicas dos produtos e das matérias-primas que os compdem.

Esse contexto esta abrindo caminho para a o gerenciamento de riscos aplicada
nas organizagdes, € para o Design for Safety (DfS) ou Desenvolvimento de produtos
seguros aplicada ao desenvolvimento e melhoria de produtos com o menor potencial
de danos pessoais por todo o ciclo de vida.

Segundo Manzini; Vezzoli (2002), o termo Life Cycle Design (LCD) é um
termo que literalmente significa projeto de ciclo de vida. Esse termo caracteriza-se
muito mais como um conceito do que uma técnica. O significado desta expressdo
consiste na aplicagdo do pensamento sistémico do termo ciclo de vida em um projeto
de produto. Normalmente, o projeto de um produto ¢ realizado pensando apenas na

manufatura final do produto, muitas vezes caracterizado por uma montagem. Essa
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nova filosofia de projeto buscando produtos eficientes procura abordar todo o ciclo
de vida, buscando cadeias produtivas de maior ecoeficiéncia e responsabilidade em
SST e social ou até projetando novas cadeias produtivas.

De forma a gerenciar o comprometimento dos recursos em um projeto e o
custo de um produto, o conceito de ciclo de vida deve ser aplicada na forma do LCD,
nas primeiras fases de um projeto de produto.

O Design for Safety consiste em um modelo de projeto ou metodolégico do
life cycle design.

Apenas para melhor elucidar o DIS apresenta-se na figura 9 um esbogos da

fusdo entre ciclo de projeto de produto e ciclo de vida.
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FIGURA 9: Esbogo de ciclos no Design for Safety.

Em uma comparagdo apenas para fins didaticos, poderiamos falar que o LCD
esta para gestio de SST assim como o DfS estd para o SGSST. Interpretando esta

relacdo, enquanto o LCD é um conceito, 0 DfS ¢é uma estratégica pratica para
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melhoria da eficiéncia do produto em SST, a direciio das melhorias sdo definidas
através de defini¢des de metas.

A importincia da definigdo das metas pode ser compreendida através do
seguinte trecho; “(...) ao adotarmos diversas estratégias ao mesmo tempo, elas
podem ser, na melhor das hipoteses, sinérgicas, mas podem também ser
conflitantes”(MANZINI; VEZZOLI, 2002).

Levar em consideracdo os aspectos de SST durante todo o ciclo de vida do
produto e por toda a vida operacional da instalagdo serd um fundamento importante
para o SGSST, por prevenir passivos trabalthistas, problemas de seguran¢a do
produto, acidentes de seguranga de processo e perda de imagem por correlagio de ma
gestio de SST por parte de fornecedores afetando toda a cadeia produtiva.

Por mais que céticos venham a argumentar que o SGSST deve visar o
trabalhador e, portanto ndo cabe envolver seguran¢a de produto fornecido, mas
apenas envolver a seguran¢a de produtos adquiridos, ¢ importante relembrar que uma
interrupgio dos negécios decorrente de uma crise associada 2 seguranca de produtos
fornecidos aos clientes, pode afetar as necessidades dos trabalhadores da empresa
produtora.

Uma preocupagio psicolégica quanto a incerteza da continuidade dos
negocios pode desmotivar o trabalhador, acarretar acidentes do trabalho ou
problemas de saude, como abordado ao final do item 4.1 desta monografia, nos
comentarios sobre continuidade de negdcios e descomissionamento.

Esse cendrio vem a reforgar a necessidade de integragdo dos sistemas de

gestdo, pois os riscos vio se inter-relacionando.

4.4 Sistemas de Gestio de Saide e Seguranga do Trabalho

Neste item da revisdo bibliografica serio abordados alguns pontos
importantes de SGSST ja existentes no mercado para a fundamentagio do presente
trabalho.

Os SGSST existentes no mercado siio baseados nas normas OHSAS 18001
(seguindo as diretrizes da OHSAS 18002), BS 8800, AS/NZS 4801, diretrizes da
ILO-OSH 2001 e sistemas especificos desenvolvidos por prestadoras de servigo,

neste caso citam-se, por exemplo, o sistema da DuPont Safety Resources, Seguranca



Total da Det Norske Veritas, Sistema de Gerenciamento 5 Estrelas do National
Occupational Safety Association, dentre outros.

Os sistemas desenvolvidos por prestadoras de servigo de consultoria como as
citadas, em geral sdo sistemas de gerenciamento que estabelecem elementos a serem
atendidos com base em procedimentos. Esses sistemas, as vezes, falham por saltarem
uma fase de desenvolvimento dos fundamentos junto ao cliente quando da
implantagdo, porém sdo eficientes por ja estabelecerem documentos e elementos
padrdes. Dependendo da forma como esses sistemas sdo implantados, acabam por
funcionar de um modo compulsério tal como uma legislagdo, ndo despertando a
consciéncia dos trabalhadores e Alta Administragio.

O paragrafo anterior é apenas um ponto de vista do presente autor desta
monografia. Considero esses sistemas excelentes caixas de ferramenta e sua
implantagdo ndo deve abrir mdo da incorporagdo da cultura que deram base a sua
criagao.

Alguns desses sistemas focam em uma gestdo comportamental (ex. Dupont
Safety Resources) enquanto outros trabalham especificamente em seguranca de
processo. Os principais existentes no mercado normalmente trabalham com clausulas
de sigilo, impedindo o cliente de fornecer os manuais de gestfio que a prestadora the
fornece, motivo pelo qual ha pouca informag&o disponivel. Esses sistemas em geral
s30 mais custosos, pois os clientes necessitam adquirir o desenvolvimento e todo um
“know-how”, o SGSST € um “bem” das consultorias citadas e nfio uma prestacio de
Servigo.

E a cléssica diferenca entre comprar um programa computacional ou
desenvolver seu préprio programa. Nem sempre conseguimos comprar algo
customizado as nossas necessidades, por outro lado nem sempre temos recursos e
prazo para desenvolver produtos que atendam as nossas préprias necessidades.

Clientes que buscam certificagdes reconhecidas buscam os SGSST baseados
na norma OHSAS, por ndo existir uma norma ISO.

Ao implantarem esses sistemas, em geral também comegam direto pelos
requisitos. Por néo especificar claramente ferramentas e documentos, a implanta¢o
desses sistemas sdo menos eficientes, porém em geral menos custosos por nio

envolver necessariamente a compra de direito de uso de um Anow-how.
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Ambos os sistemas podem ser efetivos, contanto que principios como da
melhoria continua sejam satisfeitos.

A eficacia e a efetividade em longo prazo dos sistemas, salvo excegGes, tém
sido baixas devido a ndo assimilacdo dos principios sobre os quais nasceu 0 SGSST
implantado, bem como das oportunidades visualizada quando de sua idealizacao.

Para destacar essa problematica da forma como séo implementados, e ndo do
proprio padrio de SGSST, apresento duas parabolas usualmente utilizada em cursos
de sistema de gestdio, ambas de autores desconhecidos, sendo a ptimeira recebida por
email e a segunda uma adaptagdo.

N3o ¢ algo tipico de uma revisio bibliografica, mas acredito que irfio reforcar

o entendimento.

“(_.) Um grupo de cientistas colocou cinco macacos numa jaula, em cujo
centro puseram uma escada e, sobre ela, um cacho de bananas. Quando um macaco
subia a escada para apanhar as bananas, os cientistas langavam um jato de dgua fria
nos que estavam no chio. Depois de certo tempo, quando um macaco ia subir a
escada, 08 outros enchiam-no de pancadas. Passado mais algum tempo, nenhum
macaco subia mais a escada, apesar da tentagfio das bananas.

Entdo, os cientistas substitufram um dos cinco macacos. A primeira coisa que
ele fez foi subir a escada, dela sendo rapidamente retirado pelos outros. que ©
surraram. Depois de algumas surras, o novo integrante do grupo ndo mais subia a
escada. Um segundo foi substituido, ¢ o mesmo ocotreu, tendo o primeiro substituto
participado, com entusiasmo, da surra ao novato. Um terceiro foi trocado, e repetiu-
se o fato. Um quarto e, finalmente, o altimo dos veteranos foi substituido. Os
cientistas ficaram, entdio, com um grupo de cinco macacos que, mesmo aunca tendo
tomado um banho frio, continuavam batendo naquele que tentasse chegar as bananas.

Se fosse possivel perguntar a algum deles porque batia em quem tentasse

subir a escada, com certeza a resposta seria: ‘No sei, as coisas sempre foram assim

por aqui...”(...)”

Com esta pardbola destaco a problematica de seguir padrdes sem saber seus

reais motivos.
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A segunda pardbola por sua vez trata-se de uma dramatizacdo quanto as

diferentes visdes sobre os motivos pelo qual fazemos algo.

“(...) O trovador

Eram épocas dificeis, guerras na iminéncia, reinados a cair, tiranias € doengas
assolando a humanidade.

O vivido trovador em seus quarenta bem vividos anos, muito acima da média
em sua época, conhecia essas dificuldades e entendia o seu papel de quebrar as
tristezas dos povos sefridos e desprovidos de sonhos.

Em uma de suas travessias pela Peninsula Ibérica, o trovador caminhava
solitdrio por uma estreita estrada com sua viola nas costas. Era outono e as folhas
caiam em sua frente, o barulho das folhas secas quebrando sob seus pés cansados era
o sinal de que ele ainda existia neste vasto mundo.

Repentinamente por entre as arvores avistou no alto da colina uma
movimenta¢fio de pessoas. Sem hesitar foi ao seu encontro.

No alto da colina havia trés jovens trabalhando. Antes de alegrar 0 momento
com sua musica, se pds a conversar com cada um deles.

Ao primeiro perguntou: “Que estas fazendo jovem?”

“Néo atrapalhe. Estou assentando tijolos.”

Foi ao segundo e repetiu a pergunta: “Que estas fazendo jovem?”

“Estou construindo um muro. Se puder me da uma m&o que eu preciso
terminar hoje.”

Nio contente para matar sua curiosidade, foi ao terceiro e repetiu a mesma
pergunta: “Que estas fazendo jovem?”

“Estou construindo uma capela, onde meus descendentes poderfo ser

educados e poderdo sonhar por um mundo melhor.”

O trovador se alegrou e ali ficou ajudando na construgdo e no final da tarde
tocando sua musica.
Fim (...)”
Um SGSST necessita de uma visdo sistémica, conforme destacado com as

colocagdes de Capra (2002) no item 4.2 da monografia, ndo bastando apenas
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conhecer o sistema e seus elementos. Ha a necessidade de se entender para permitir
seu gerenciamento e melhoria perene, de modo a termos uma “sustentabilidade”.

E sobre esse contexto, da importancia em se conhecer os principios e as
oportunidades é que estarei concentrando as colocagdes finais dessa revisfio sobre
SGSST.

Importante ressaltar que todas as normas existentes no mercado para SGSST
destacam os tradicionais principios de comprometimento da Alta Administracdo,
abordagem proativa, atendimento aos requisitos legais e outros requisitos e melhoria
continua.

Em uma visdo linear, estabelece: defini¢gdo de politica, planejamento,

implementagédo, monitoramento e avaliagio e revisdo pela Alta Administracio.

4.4.1 AS/NZS 4801 — Occupational Health and Safety Management Systems

A norma australiana ¢ neozelandesa de SST ou AS/NZS (2001), que define
especificagfies e diretrizes para uso, destaca que a implanta¢do de um SGSST tem
varias razdes dentre as quais: compromisso ético e legal e melhoria do desempenho
financeiro a partir da reducdo de doencas e dano fisico e mental relacionados ao
trabalho, de modo a reduzir 0s custos associados a acidentes do trabalho.

SGSST sdo estabelecidos para dar uma infra-estrutura & comunicagdo interna
€ externa com transparéncia, no que tange a sistemdtica de controle dos riscos para
todas as pessoas expostas a atividades, produtos e servigos da corporacio.

A normma considera que o sucesso da implantagio depende do
comprometimento de todos, da Alta Administra¢do aos funciondrios operacionais.

Seguindo legislagdes de ambos os paises, Austrdlia e Nova Zelandia, a
abordagem de gerenciamento de riscos deve ser prevencionista por meio da
implementagdo das melhores praticas e tecnologias.

Foi originalmente elaborada para atender os mesmos principios e praticas da
norma de gestdo de riscos AS/NZS 4360 referenciada como AS/NZS (2004), ou seja:

* r1iscos como ameagas e oportunidades;

e melhoria continua da tomada de decisdo e do desempenho em SST;
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o gestio de SST deve fazer parte da cultura da empresa, devendo estar
incorporada nos valores, pensamentos e praticas da empresa;

* visdo do curto ao longo prazo, do operacional ao estratégico;

¢ abordagem proativa.

Outro principio que fundamenta esta norma € a abrangéncia do
gerenciamento de riscos de SST sobre atividades, produtos ou servigos de
fornecedores sobre os quais a organizagdo tenha controle ou influéncia. Esse
principio permite que certas cobrangas sejam feitas sobre a empresa que estd
implementando o sistema. Ao se comprometer a este principio, a empresa necessita
gerenciar e continuamente mefhorar o desempenho em SST da cadeia produtiva de

seu produto, podendo inclusive atingir o nivel de ciclo de vida de produtos.

4.4.2 BS 8800 — Occupational Health and Safety Management Systems

Atualmente na revisdo de 2004, esta norma guia britinica BSI (2004), tem
como pretensdo declarada, melhorar o desempenho de SST de uma organizacdo
provendo diretrizes sobre como integrar a gestdo de SST com outros aspectos da
gestdo dos negbceios, por meio de diretrizes que visem a minimizagio dos riscos aos
empregados e outros no ambiente de trabalho, melhoria do desempenho do negécio e
assessoria no estabelecimento de maior credibilidade e reputacio (imagem de
empresa socialmente responsavel) dentro do mercado.

Entre os principios destaca a importancia do fator humano, no que tange, a
cultura, atitudes e comportamento.

Acrescenta ainda a importancia de trabalhos em equipe no desenvolvimento
de uma cultura de lideranca em seguranca e saude. Deixa clara a necessidade do
envolvimento principalmente dos trabalhadores na implementagdo do SGSST, desde
o estabelectmento de uma politica e passando pela avaliago dos perigos e riscos. A
questdio de incentivo e motivagio também ¢ apresentada como uma necessidade para
a efetividade do sistema.

Diferente de outras normas, esta inclui accountability dentro de papéis e
responsabilidades, reforgando a questdo de governanga com destaque a comunicacio

as partes imnteressadas. No final do item 3.6 dessa norma comenta sobre a crescente
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necessidade de prestar contas em relagfo ao gerenciamento de riscos de SST as
partes interessadas externas i organizagio.

Em seu item 3.9.2, a norma apresenta uma interessante consideragéo de viséo
de longo prazo e proativa, em que comenta que uma revisio periddica do status
prové uma oportunidade para antever potenciais mudangas futuras. No caso tanto das
vulnerabilidades internas da organizac¢do quanto do surgimento de novas ameagas,
tais como mudangas de leis e de tecnologia.

Em todo seu anexo C (promovendo um efetivo sistema de gestdo de
seguranga e saude ocupacional) apresenta diretrizes para a cultura de segurancga.

Em relagio a abrangéncia do gerenciamento de riscos, ndio deixa claro.
Informa apenas que se contemplam os riscos das atividades da organizagio. Por
outro lado por detalhar mais os requisitos e apresentar préticas, apresenta integragéo

com a seguranga de processos e grandes acidentes.

4.4.3 OHSAS 18001 - Occupational Health and Safety Management Systems

Dados de Revista Prote¢do (2007) indicam que hd mais de 540 certificagdes
em OHSAS [8001:1999 no Brasil e uma tendéncia de crescimento € evidenciada
analisando os dados desde 2004 (225 certificagdes).

Comparada as normas certificaveis ISO 14001:2004 (meio ambiente) ¢ ISO
9001:2000 (qualidade), a quantidade de empresas que possuem certificagdes
conforme OHSAS 18001 ainda é pequena.

O crescimento da certificagdo OHSAS 18001:1999, porém, deve-se ao
crescimento da cultura em responsabilidade social e necessidade de governanga
corporativa. A OHSAS é uma oportunidade para as empresas por ser passivel de
certificagdo apesar de ndo ser reconhecida como norma internacional.

A OHSAS 18001, conforme BSI (1999) foi criada com uma estrutura similar
as normas ISO 14001 e 9000 de modo facilitar a integracio dos Sistemas de Gestio
da Qualidade, Meio Ambiente ¢ de Seguranca e Saidde Ocupacional pelas
organizacdes.

O fortalecimento da norma se deu com o estabelecimento das diretrizes da

OIT sobre SGSST, o guia ILO-OSH 2001 referenciado como ILO (2001). Paises
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signatarios se comprometem a seguir a ILO-OSH 2001 no desenvolvimento de
politicas e praticas para melhorar o ambiente de trabalho e reduzir acidentes e
doengas ocupacionais. O Brasil assinou em 24 de outubro de 2005.

As duas primeiras normas de SGSST ou SGSSO citadas, AS/NZS 4801:2001
e BS 8800:2004, estabelecem requisitos e apresentam diretrizes para aplicacdo, a
OHSAS 18001:1999 fornece apenas requisitos. No caso da série 18000, a OHSAS
18002:2000 estabelece diretrizes para aplicagdo, conforme postulado em BSI {2000).

Em contrapartida a OHSAS apresenta os requisitos dentro de uma clara
abordagem de processo, indicando as entradas e as saidas esperadas de cada requisito
a ser implantado e destacando a importancia da visdo sistémica sobre as interagdes,
de modo, que a eficiéncia das inter-relagdes entre requisitos conduza a eficacia do
sistema, tornando-o efetivo.

Conforme ABNT (2005a), a abordagem de processo é um dos oito principios
do sistema de gestdo da qualidade ISO 9001, sendo que “um resultado desejado ¢
alcancado mais eficientemente quando as atividades e os recursos relacionados sio
gerenciados como um processo”.

A abordagem de processo como bem detalhado em 1SO (2004) ¢ de grande
importdncia, pois mostra que um sistema ndo é uma simples soma de elementos.
Mostra que € um conjunto de processos dependentes entre si, havendo uma logica
operacional onde a eficiéncia e eficicia de cada processo é que determina a
efetividade do sisterma. Mas que a eficiéncia e eficicia dos processos dependem de
suas entradas (iuputs) e de uma metodologia.

Ou seja, requisitos ndo devem ser implantados de modo paralelo e sem
Integracao entre si.

Dando continuidade 4 OHSAS 18001, no item 4.3.3 ¢ estabelecido que ao
estabelecer e revisar seus objetivos, a organizagdio deve considerar os requisitos
legais e outros requisitos, seus perigos e riscos de Satide e Seguranca, suas opcdes
tecnoldgicas, seus requisitos financeiros, operacionais e de negdcios, bem como a
visdo das partes interessadas. A mesma norma define partes interessadas como
“individuo ou grupo preocupado com, ou afetado pelo desempenho de Saide e

Seguran¢a de uma organizacgio”.
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Essa ultima colocacio abrange a participagio além dos trabalhadores. Isso
leva ao envolvimento de terceiros e visitantes dentro da organizacio, bem como
todos que venham a ser indiretamente afetados, tais como familias, comunidade,
acionistas, governo, fornecedores e clientes.

Na prética, o envolvimento das partes interessadas ndo é auditado com tal

abrangéncia, porém, hd margem para a interpretacio apresentada.

4.5 Modelo de Exceléncia da Gestio ®

Para reforgar a pesquisa sobre principios de gestdo apresento a abordagem do
Modelo de Exceléncia de Gestdo ® integrado aos Critérios de Exceléncia da
Fundagfio Nacional da Qualidade (FNQ), conforme FNQ (2007).

Segundo FNQ (2007), esse modelo é construido sobre uma base de conceitos
fundamentais essenciais & obten¢do da exceléncia do desempenho. Podendo ser 1til
para a avaliagdo, o diagnostico e o desenvolvimento do sistema de gestdo de
qualquer tipo de organizagdo, do setor piblico ou privado, com ou sem finalidade de
lucro, seja de porte pequeno, médio ou grande.

Para dar peso a esse modelo fago a transcrigdo a seguir:

“Estudos recentes realizados pela FNQ, em parceria com a Serasa S.A., compararam
os indices econdmico-financeiros de organizagdes usuarias do Modelo e membros
filiados & Fundagio Nacional da Qualidade, com o desempenho das grandes
organizacdes dos setores da industria, servigo, comércio e instituicdes financeiras. As
comparagdes comprovaram que as organizagdes usudrias do Modelo, apresentaram
variagio acumulada, no periodo entre 1999 e 2006, superior ao das grandes
organizacdes dos setores para os seguintes indices: Evolugdo do Faturamento
(Variagdo Acumulada, Descontada a Inflagdo - IGPM), Margem EBITDA (% sobre o
Faturamento Liquido), Margem de Lucro (% sobre o Faturamento Liquido) e
Dividendos (% sobre o Faturamento Liquido).” (FNQ, 2007).

Em FNQ (2006), um documento que apresenta as bases conceituais,
inicialmente apresenta o contexto social, tecnoldgico e econdmico que determinaram,
para a presente atualidade, os principios desse modelo. Os contextos referentes as

organizag¢des e sociedade sdo:
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Turbuléncia: o ambiente em que as organizagdes atuam hoje se
caracteriza pela mudan¢a cada vez mais veloz, descontinua e
imprevisivel;

Globalizagdo: reducdo das barreiras ao comércio e aos investimentos;
Conhecimento: crescimento exponencial de sua importincia como
fator de inclusdo;

Tecnologia da informac#o: crescimento da automacfio, aumento do
nivel intelectual do trabalho, tornando-o mais rico e desafiante;
Comunicagio: crescimento combinado com a informatizagio,
modificando profundamente o funcionamento das redes humanas e
tecnologicas e a forma como se faz o trabalho e se gera valor na

economia.

Esse contexto conduz as organizacées ao:

desenvolvimento de capital intelectual com competéncias especificas
nas suas tarefas de exceléncia e terceirizagfio nas demais funcdes.
grande interdependéncia sistémica da empresa com suas partes
interessadas.

complexidade da gestdo de negdcios, cada vez mais amecagas e
oportunidades;

multidisciplinaridade das liderangas, agora responsdveis pela gestio
de capital intelectual, meio ambiente, relacionamento com partes
interessadas e responsabilidade social;

desenvolvimento de uma cultura de inovacio, com busca continua
pelo acompanhamento das necessidades do mercado (abordagem de
sistema vivo);

necessidade de tornar o ambiente de trabalho em um local de
aprendizado e ensino;

dedicagdo cada vez maior aos ativos intangiveis para a geracdo de
valor;

consideragdo de sociedade e meio ambiente como parte do

ecossistema onde a organizagio atua.
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Esses ultimos tépicos ddo a base para os principios do modelo da FNQ:

e Pensamento  sistémico:  Entendimento  das  relagdes  de
interdependéncia entre os diversos componentes de uma organizagao,
bem como entre a organizagdo e o ambiente externo;

e Aprendizado Organizacional: Busca e alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizagdo por meio da percepgéo, reflexio,
avaliacdo e compartilhamento de experiéncias,

e Cultura de inovacio: Promoc¢do de um ambiente favordvel a
criatividade, experimentacdo e implementagiio de novas idéias que
possam gerar um diferencial competitivo para a organizacio;

e Lideranca e constincia de propésitos: Atuagdo de forma aberta,
democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, 4 promogéo de relagdes de
qualidade e a protecdo dos interesses das partes interessadas;

¢ QOrientagdo por processos e informac8es: Compreensdo e segmentagio
do conjunto das atividades e processos da organizagiio que agreguem
valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e
execucdo de agdes deve ter como base a medi¢do e analise do
desempenho, levando-se em consideragdo as informagdes disponiveis,
além de incluir os riscos identificados;

¢ Visdio de futuro: Compreensdo dos fatores que afetam a organizagéo,
seu ecossistema ¢ o ambiente externo no curto e no longo prazo,
visando a sua perenidade;

o Geragio de valor: Alcance de resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizacdo pelo aumento de valor tangivel e intangivel
de forma sustentada para todas as partes interessadas;

e Valorizacfo das pessoas: Estabelecimento de relagdes com as pessoas,
criando condi¢des para que elas se realizem profissionalmente e
humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espago para

empreender;



49

Conhecimento sobre o cliente e o mercado: Conhecimento e
entendimento do cliente e do mercado, visando a criagdo de valor de
forma sustentada para o cliente €, conseqilentemente, gerando maior
competitividade nos mercados;

Desenvolvimento de parcerias: Desenvolvimento de atividades em
conjunto com outras organizagdes, a partir da plena utilizagdo das
competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para
ambas as partes;

Responsabilidade social: Atuacio que se define pela relagdo ética e
transparente da organizacdo com todos os publicos com 0s quais se
relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentdvel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para gera¢des
futuras; respeitando a diversidade e promovendo a redugio das
desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da

organizagio;

Todos estes principios estdo alinhados aos ja destacados ao longo dessa

monografia, como a questdo abordagem sistémica, geracdo de valores, visdo de

futuro e inovagéo.

Nas questdes de saide e seguranga, conforme FNQ (2007), a avaliacfo de

conformidade ao modelo solicita que a organiza¢do mencione os principais requisitos

de seguranga e saude para as pessoas, membros da forca de trabalho ou néo.

No item de avaliagdo 6.3 a organizagio deve informar:

como sdo identificados e tratados os riscos relacionados a saude
ocupacional, seguranga e ergonomia;

como os fatores relativos ao ambiente de trabalho e ao clima
organizacional s8o identificados e tratados;

como o clima organizacional é mantido propicto ao bem-estar, a
satisfacfio e a motivagfo das pessoas; e

como a organizacgio colabora para a qualidade de vida da sua forga de
trabalho.
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Portanto, por meio das colocacdes da FNQ, dentro de seu modelo de
exceléncia, as questdes de SST sdo admitidas como pardmetros de qualidade.

Todos os contextos e principios da FNQ sdo aplicéveis ao escopo da SST.

4.6 Gestio de Riscos

Durante a revisdo bibliografica sobre as normas de SGSST foi apresentado
que todas trabalham em uma abordagem em riscos.

Ha diferentes defini¢des para o termo risco e diferentes origens. N&o vou
comentar esse ponto.

Independente da origem do termo risco, o0 que o torna importante séo seus
feitos e ndo sua paternidade.

O risco surgiu como conceito incorporado a cultura da humanidade como
uma forma de racionalizar os eventos do dia a dia, ndo a ponto de modelar as
relagdes cadticas que regem a vida, mas sim, como uma forma de direcionar a busca
pela redug@o das incertezas.

Segundo colocagdes, uma visdo matemdtica, de Bernstein (1997}, o conceito
de risco comegou a surgir quando o homem passou a entender o conceito de
probabilidade, como uma inovagéo ao seu pensamento logico.

“Sem nimeros, 0 Hsco é uma questdo de coragem.” (BERNSTEIN, 1997}

E uma verdade que aprendemos que o homem difere dos demais seres pela
sua capacidade de raciocinio 16gico. Essa capacidade logica permitiu o homem
evoluir e lhe permitiu um continuo aprendizado.

Com a evolugiio e revolugiio da humanidade (no sentido de diversos conflitos
historicos nos quesitos religiosos, socioecondmicos, ambiental,...), a abordagem em
risco foi ganhando espago sobre a abordagem do acaso, chegando a tal ponto onde o
mundo empresarial se encontra, a geréncia de negocios como uma gestdo dos riscos.

Se pararmos para pensar um pouco, no dia a dia estamos a todo o momento
tomando decisdes e conscientemente ou ndo, pensando no risco, porém usualmente
fazemos “gestdo com risco”, sem uma andlise mais sistémica das relagdes causa-
efeito. Ou seja, pensamos “eu vou ou nio me arriscar?” e nfio “o que eu posso ganhar
e perder?; por que tenho esse risco?; qudo efetiva serd a decisdo?; quem sera

”

afetado?; sistemicamente € uma boa oportunidade?; qudo urgente €7...".
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Cito novamente Bernstein: “(...) 0 mero ato de viver forga-nos a participar
desse jogo.” (BERNSTEIN, 1997)

O risco pode ser o elemento comum de todos os sistemas de gestdo
implementados em uma organizagdo, tanto que foi lancada em 2006 uma norma de
especificagdo, a Publicly Available Specification (PAS) 99:2006 pelo BSI, que trata
da integracfo de sistemas de gestio com base no conceito de risco.

No caso da norma AS/NZS 4360:2004 ou AS/NZS (2004), o risco € visto
como uma exposicio as conseqiiéncias da incerteza ou como potenciais desvios do
que foi planejado ou esperado. Sendo em definigdes conceituado como
“possibilidade de ocorrer algo que terd impacto aos objetivos”. Os impactos podem
Ser negativos ou positivos.

Os riscos positivos s3o interpretados como oportunidades. Para toda
oportunidade ha uma incerteza envolvida.

Essas duas faces do risco nfo sfo recentes, em jogos sempre se pensou em
ganhar ou perder. Ao jogar uma moeda, pode dar cara ou coroa, posso ganhar ou
perder. Conhecendo esse risco, posso previamente ndo jogar ou implementar agdes
para que a moeda caia como quero.

Com estes conceitos institucionalizados na corporagio os tomadores de
decisfio poderdo visualizar os gastos com gerenciamento de vulnerabilidades como
sendo investimentos para maximizar as oportunidades e minimizar o efeito a
exposicdo as ameagas, ou seja, transformar ameacas em oportunidades mediante
fortalecimento pelo controle das fraquezas.

Exemplos de empresas que usaram ameagas como oportunidades de
crescimento sdo aquelas que acreditaram nas medidas de governanca da Lei
Sarbanes-Oxley ou mesmo no recente Indice de Sustentabilidade Empresarial da
BOVESPA (ISE), aproveitando o contexto para apresentar a efetividade dos seus
controles internos ¢ compromisso socioambiental por meio de auditorias e declaracdo
de indicadores. Assistimos atualmente uma estabilidade maior das acGes e maior
confianca do mercado pela disponibilidade de informagdes e conseqiientemente uma
maior valorizacio do capital intangivel das empresas.

Cobrangas como planos de descomissionamento {closure plans) sdo Gtimas

oportunidades para um planejamento de longo prazo dos negdcios, evitando
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passivos, necessidades de provisdo de recursos e desenvolvimento de novos
negocios.

Analisando Hart (2006) e Prahalad (2005), temos que a concorréncia é ainda
a principal ameaga que movimenta o desenvolvimento tecnolégico e a prospecgio
para o mercado marginal, hoje constituido por mais de 6 bilhdes de potenciais
consumidores. O valor disso foi reconhecido pelo Prémio Nobel da Paz de 20006,
entregue a um visiondrio que desenvolveu novos negdcios para atender a sociedade
consumidora marginal, estes negocios acabaram se tornando altamente lucrativos.

Rejeitos industriais se transformando em produtos, aumento de produtividade
decorrente de melhorias ergonémicas, maior exposi¢ao na midia devido a projetos de
aclo social e casos de sobrevivéncia de empresas ap6és uma crise. Todos s#o
exemplos do dia a dia em que ameagas tornaram-se oportunidades ao gerenciar as
vulnerabilidades.

Uma caracteristica interessante dos riscos ¢ a sensibilidade quanto a
percep¢do das partes interessadas. Em uma abordagem objetiva, o risco é uma
relacdo matematica entre uma probabilidade e uma gravidade (positiva ou negativa),
porém subjetivamente quando a gravidade é alta, se faz comum darmos maior
prioridade ou significancia.

Exemplo dessa importdncia do “risco percebido” é a queda de avido. A
probabilidade de ocorrer mortes decorrentes da queda de um avido é muito menor
que a probabilidade de ocorréncia de mortes de acidentes de carro. Estatisticamente 0
risco de morte por acidente de avifio é bem menor que o de acidente automobilistico,
porém a sociedade tem mais medo de viajar de avido do que de carro.

A medida que obtemos mais informacdes podemos reduzir a diferenga entre o
risco percebido e o risco real.

Apresentadas essas reflexdes sobre o conceito de risco, retornemos 4 gestio
dos riscos.

A AS/NZS (2004) define gestdio de riscos (risk management) como “the
culture, processes and structures that are directed towards realizing potential
opportunities whilst managing adverse effects”, ou seja, conjunto de cultura,
processos e estruturas que sdo organizados para aproveitamento das oportunidades

potenciais enquanto gerenciam-se os efeitos adversos.



A ABNT ISO/IEC GUIA 73 ou ABNT (2005b) define gestdo de riscos como
atividades coordenadas para direcionar e controlar uma organizagio no que se refere
a riscos e geralmente inclui a analise/avaliagéio de riscos, o tratamento de riscos, a
aceitacdo de riscos e a comunicagio de riscos. Essa defini¢do € mais aproximada do
conceito de Processo de gestdo de riscos da norma AS/NZS 4360:2004.

A face positiva do risco na norma ABNT porém, para o caso de seguranca é
negligenciada. Em minha opinifo, essa abordagem compromete e necessitaria de
uma revisio, pois é admissivel que uma sucessdo de circunstancias gere beneficios e
nfo apenas maleficios & seguranga.

Com o desenvolvimento da BS 31100 e principalmente da ISO 31000, que
especificario codigo de pratica de gestdo de riscos e os requisitos de um sistema de
gestdo de riscos, respectivamente, espera-se uma generalizagdo internacional dos
conceitos.

Apos todas essas colocagBes sobre riscos e gestdo de riscos, hé a necessidade
de conduzir isso a prética. Para isto temos de uma forma mais global 4 organizacéo,
os Sistemas de Gestdo de Riscos.

Durante itens anteriores dessa revisio foi discutido o conceito de “sistema”,
agora estarei buscando uma definigio para Sistema de Gestdo de Riscos.

ABNT (2005b) define: Sistema de Gestdo de Riscos ¢ o “conjunto de
elementos de um sistema de gestdo da organizacio relativo a gestdo de riscos, sendo
que elementos do sistema de gestdo podem incluir planejamento estratégico, tomada
de decisdo e outros processos para lidar com os riscos”. Essa definigéo comresponde
ao termo “risk management framework” da AS/NZS 4360:2004.

Pensando na AS/NZS 4360:2004, assumo a seguinte defini¢do: Conjunto
integrado de cultura, estruturas e processos para o estabelecimento de politicas e
objetivos, que sdo organizados para aproveitamento das oportunidades enquanto
gerenciam-se as vulnerabilidades e suas conseqiiéncias negativas.

Em uma abordagem mais pratica e logica, AS/NZS (2004) apresenta o termo
“risk management process” ou processo de gestdo de riscos: “Aplicagdo sistematica
de politicas, procedimentos e praticas de gestdo as operagdes de comunicagio,

estabelecimento de contextos, avaliagio dos riscos (risk assessment e ndo apenas risk
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evaluation), tratamento, monitoramento e analise critica dos riscos.” e apresenta a

figura aqui indicada como figura 10.
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FIGURA 10: Processo de gestdo de riscos (AS/NZS, 2004).
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O esquema da figura 10 mostra a parte central que representa uma parte
técnica da gestdo de riscos, enquanto os elementos comunicagdo, consulta,
monitoramento e revisio representam uma parte mais administrativa que da o carater
de gestdo.

A importincia do esquema apresentado ¢ a interligacfio continua da parte
técnica de identificagio, avaliagio e tratamento (também denominado
gerenciamento) com as partes interessadas, em uma forma de comunicagio e
consulta. Isso representa o engajamento das partes interessadas.

O monitoramento € revisdo critica, interligados continnamente com a parte
técnica, representam a melhoria continua do sistema aplicada a cada processo
técnico, mostrando também a ja comentada abordagem de processo.

Por fim, uma questiio importante a se ressaltar sdo as premissas (hackground)
para gestdo de riscos que constam de De Cicco (2005), tradugfio do “Handbook -
Risk Management Guidelines Companion to AS/NZS 4360:2004” que interpreto a
SegUir:

o Saber enxergar variagdes potenciais ao planejado ou esperado;

e Gerenciar as variagdes potenciais buscando oportunidades;

e Buscar efetividade, ndo basta apenas atingir metas (eficacia) sem
otimizar os meios (eficiéncia);

e Olhar para o passado (aprendizado organizacional) e para o futuro
{potencialidades) simultaneamente (gestdo proativa);

e Tomada de decisdio em conformidade com os valores de visdo da
empresa, equilibrando as responsabilidades com a habilidade sobre o
gerenciamento do risco (Capability);

s Buscar comunicagdo efetiva com as partes interessadas;

e Buscar equilibrar os valores em uma tomada de decisdo, inclusive

harmonizar o custo/beneficio.
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5. DEFINICAO DE UM MODELO CONCEITUAL DE SGSST

Esse capitulo representa os resultados e discussdo da monografia, sendo
micialmente apresentados os fundamentos ou principios e em seguida, uma discussao
sobre cada um deles.

Como declarado no objetivo, esta monografia pretende dar inicio ao
estabelecimento dos principios de um SGSST com foco na sustentabilidade dos
negocios.

Diferentemente dos demais SGSST existentes, a pretensdo apresentada almeja
um escopo além da redugdo dos acidentes e doengas ocupacionais e reducdo de
custos associados a SST. O grande diferencial é a sugestdo de assumir a SST como
um aspecto determinante do crescimento da geracdo de valores e nfio apenas da
manuten¢do de uma organizagdo no mercado.

Este modelo usa o novo conceito de riscos, como ameaga e oportunidade,
para transformar os aspectos de SST em uma oportunidade de geracdo de valores,
mudando o contexto de despesa para investimento.

Com base na definigéo apresentada de Sistema de Gestdo de Riscos'’, defino
o SGSST como: Conjunto integrado de cultura, estruturas e processos para o
estabelecimento de politicas e objetivos, que sdo organizados para aproveitamento
das oportunidades enquanto gerenciam-se as vulnerabilidades em Saide e Seguranca

do Trabalho e suas conseqiiéncias negativas.

5.1 Estruturaciio do SGSST

Para um melhor esclarecimento sobre a estrutura do SGSST pretendido,
apresenta-se a seguir uma sucinta consideragfo sobre principios e elementos.
O modelo de Sistema de Gestio ¢ estruturado da seguinte maneira:
e Principios;
e Elementos e Sub-elementos. (também considerados como requisitos)
Os Principios consistem em fundamentos conceituais que traduzem a

sustentabilidade, representam a cultura organizacional e determinam todo o sistema

'* Conjunto integrado de cultura, estruturas ¢ processos para o estabelecimento de politicas e
objetivos, que sic organizados para aproveitamento das oportunidades enquanto gerenciam-se as
vulnerabilidades ¢ suas conseqiiéncias negativas,
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de gestdo. Devem ser determinados pelos tomadores de decisdo, engajando as partes
interessadas. Serdo as bases taticas e estratégicas do SGSST.

Apesar da 1ltima colocagéo aparentar um paradoxo, destaca-se novamente a
pretensdio de dispombilizar os principios fundamentais ao SGSST, cabendo aos
tomadores de decisio das organizagBes decidirem sobre quais principios irfio
determinar as trajetorias de seus respectivos SGSST. A Alta Administracio
determina, mas n@o necessariamente desenvolve o principio.

Os Elementos e Sub-elementos podem ser caracterizados como os
“processos” e “estruturas” que constam da definigfo apresentada de SGSST.

Um esbogo dessa estrutura ¢ apresentado na figura 11.
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FIGURA 11: Um framework ao Sistema de Gestio.

SISTEMA DE GESTAOQ

Conforme a figura 11, a aplicagiio de recursos estabelecendo uma estrutura,

permitira a implantagdo dos Elementos e Sub-elementos.
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A figura 11 pode ser considerada como uma metafora, onde os principios
consistem nas raizes do Sistema de Gestdo, enquanto que os recursos (dentre os quais
humanos e financeiros) correspondem ao caule e ramos que sustentam os elementos.
O fruto seria a sustentabilidade da empresa.

Os Elementos do SGSST sédo requisitos16 de gestdo monitoraveis que
representam em ordem pratica os Principios que demonstram 0 compromisso 2
sustentabilidade.

Os Elementos serdio atendidos mediante a implantagdo dos Sub-elementos que
se caracterizam como conjunto de acOes praticas gerenciais e técnicas e algumas
estratégicas. Estas agdes também s3o monitoraveis em relacdio ao controle, garantia
de atendimento ¢ melhoria de desempenho.

A implantacdo integrada dos Sub-elementos permite o atendimento dos
Elementos. Com eficiéncia e eficacia na implantagdo e manutencdo dos Sub-
elementos pode-se alcancar os objetivos do SGSST.

A implantacdo deve ser realizada sob a otica da abordagem de processo,
reconhecendo claramente a inter-relac@o entre os elementos e a necessidade de seguir
um padrdo de gestfio para o atendimento dos Elementos. Somado ao conceito de
melhoria continua, cada um dos Elementos deve ser implantado ¢ mantido como um

processo continuo com retro-alimentagdo pelo aprendizado organizacional.

5.2 Principios do SGSST com foco na sustentabilidade dos negécios
Com base na revisio bibliografica e na experiéncia no desenvolvimento de
sistemas de gestio customizados, o autor da monografia define os seguintes
principios-chave para o0 SGSST com foco na sustentabilidade dos negdcios:
o Abordagem de processo no contexto sistémico;
e Melhoria Continua;
e Abordagem em riscos;
e Proatividade;
¢ FEngajamento das partes interessadas;
» Atendimento a requisitos legais e outros;

¢ Desenvolvimento do capital intelectual;

' necessidades das atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacfo, no caso. no que
diz respeito as agdes de SST no contexto de sustentabilidade.
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o Cultura de inovagio;
¢ FEnfoque de ciclo de vida (/ife cycle thinking) e
¢ Saude ¢ Seguranga do Trabalho como area geradora de valores em

curto e longo prazo.
Um esbogo gréafico € apresentado na figura 12.
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FIGURA 12: Principios do SGSST com foco na sustentabilidade dos

negbcios.

Para a efetivagdo do SGSST se faz necessario uma defini¢io de objetivos
comuns para a sustentabilidade do negécio e, além disso, a participacdo de todos para
( alcanga-los.

A participacio de todos permite uma sinergia de forcas e habilidades.
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O papel das liderangas deve ser mais do que uma participagdo, pois s@o 0s
coordenadores e referéncias dos empregados e prestadores.

A lideranca precisa comprometer-se, ou seja, participar € empenhar-se em
incorporar os valores e politicas, assumir as aspiragdes, liderar os recursos humanos
e gerir as decisdes em fungdo dos objetivos do SGSST.

A lideranca é responsavel pela implantacdo dos conceitos de sustentabilidade,
defender os principios de Governanga Corporativa (Accountability, transparéncia,
respeito e eqiiidade), visualizar as motivagdes das partes interessadas tomando as
decisdes mais efetivas em relacio as melhorias e inovacdes.

Cabe a lideranga motivar a incorporacdo da SST como uma Area de
Negdbcios.

Neste contexto o comprometimento da lideran¢a esta sendo admitido como
algo acima de um principio, algo maior, indispensavel inclusive para sustentar os

principios.

Os principios serdo apresentados nos proximos itens com esquema de quebra
de pagina visando facilitar o acesso.

Todos os principios visam buscar uma efetividade do sistema, que no dmbito
do assunto da monografia, seria buscar nma constante melhoria do desempenho do
sistema em SST sob a 6tica da meta da sustentabilidade, ou seja, continua geragio de
valores as partes interessadas por meio de um ambiente de trabalho saudavel e seguro
perenemente.

Espera-se que quanto melhor a cultura estiver incorporada, menor serd a
necessidade de procedimentos burocraticos, e mais facil sera a implementagio dos
elementos.

Procedimentos ndo garantem um bom desempenho em gerir riscos. Um
efetivo entendimento quanto & importincia da gestio de SST vale mais que
procedimentos.

Todos os principios foram desenvolvidos assumindo os conceitos da matriz
de Stuart Hart para geragdo de valores e aspectos motivacionais das partes

interessadas segundo a pirdmide de Maslow.
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5.2.1 Abordagem de processo no contexte sistémico

Neste principio fago uma fusio da abordagem de processo com o pensamento
sistémico, dois tipicos principios de gestdo.

Com esta fus@o, cada trabalhador precisa entender (e ndo apenas se ver como)
que faz parte de um sistema e que cada um de seus colegas de trabalho também é
uma parte do sistema, onde todos estéo relacionados. Cada um possui uma fungéo e
depende do trabalho executado por outro.

Portanto, ao exercer sua fung¢do o trabalhador precisard de recursos que sera
fornecido por outro. Seu trabalho gera um produto (bem ou servico) que sera
recursos para outro,

Para que a empresa atenda sua fun¢fio no mercado, cada trabalhador deve
fazer sua parte, até que o sistema tenha um produto final a ser entregue para um
cliente externo.

Um trabalhador ao exercer swa fungfo pode gerar vulnerabilidades que
causem acidentes a um proximo. Lembrando que o pensamento sistémico valoriza as
inter-relagdes, mais do que os elementos de um sistema, os produtos e
vulnerabilidades sdo aspectos a serem geridos.

Conforme a abordagem de processo, discutida na revisdo bibliografica, a
efetividade, no caso ter um ambiente saudavel e seguro perenemente, s6 sera obtida
com a eficiéncia na aplicac@o dos recursos e eficicia (nivel tolerdavel de seguranca
admitida pelas partes interessadas) do resultado de cada processo.

Essa abordagem de processo em um contexto sistémico também se faz til
para implanta¢fio, onde cada elemento do SGSST € um processo e o resultado de um
requisito ou elemento é a matéria-prima de outro. Portanto para termos um SGSST
efetivo, cada elemento deve ser implantado com eficiéncia e eficacia.

Apenas para facilitar o entendimento, estd esbocada na figura 13 uma

adaptacdo da figura tradicional de abordagem de processo do documento ISO (2004).
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EFICACIA DO PROCESSO
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Entradas PROCESSO Saidas PRODUTO
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FIGURA 13: Abordagem de processo adaptado de ISO (2004).
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5.2.2 Melhoria continua

Principio comum dos sistemas de gestdio como apresentado na revisdo
bibliografica.

Este principio visa o alcance de uma aspiragio por meio de a¢des continuas
de melhorias, graduais, sem comprometer os recursos disponiveis e a realidade de
cada unidade operacional.

A eficiéncia ¢ eficacia abordada no principio anterior devem ser melhoradas
gradualmente, por meio de defini¢o de objetivos, metas e continuo monitoramento.

Um dos grandes problemas que vivemos quando da implantacio de um
sistema de gestdo ¢ a disponibilizagdo de recursos. A implantagio deve ser vista
como um investimento ¢ ndo como uma despesa, portanto o resultado deste
investimento deve ser monitorado ao logo do tempo.

A melhoria de desempenho em SST ou de resultados da gestdio de SST, ndo
se caracteriza com um processo com inicio e fim no tempo, ele é um processo
dindmico em continua evolugdo que deve ser gerido estrategicamente frente ao
atendimento das partes interessadas.

Um processo organizado (planejado, executado, monitorado, avaliado e
revisado, isto €, um PDCA) de identificacdio dos pontos criticos pode hierarquizar ou
indicar onde os investimentos em melhorias devem ser concentrados, ou seja,
direciona os investimentos para os pontos de pior desempenho em SST ou de maior
oportunidade. O direcionamento dos investimentos resulta na obtencdo de aumento
de desempenho com menores investimentos.

Buscar a participacio de todos em identificar ¢ divulgar potenciais melhorias
ajuda no envolvimento e conscientizago, pois podemos ver na pratica, os resultados
de nossas sugestSes.

Empresas que estdo para iniciar a implantagio podem comecar com uma
abordagem reativa. Com o tempo, gradualmente trabalhando na cultura
organizacional, pode-se passar para posicdes mais proativas e sistdmicas rumo a
meta da sustentabilidade dos negocios.

Com certa experiéncia em workshops de sensibilizagio de liderancas, avalio

que a sustentabilidade requer sistemas complexos que envolvem diversos conceitos,
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praticas e culiuras, dificeis de transmitir. Essa complexidade leva o sistema ao
descrédito, pois normalmente o proprio termo sustentabilidade conduz a uma visdo
de meio ambiente.

Da mesma forma que nés somos educados ao longo da vida, uma organizagdo
também necessita uma educacdo gradual.

A cultura deve ser cultivada e incorporada por meio de um claro
entendimento quanto ao conceito e suas necessidades, pois somos normalmente
reativos. Para empresas, uma mudanga de cultura € uma inovacdo que requer o
Tecurso tempo.

Conforme essas colocagbes, entendo que a melhoria continua deve estar
alinhada ao engajamento das partes interessadas e cultura de inovagdo.

Um pouco da discussdo sobre a melhoria continua ja fot apresentada no

capitulo 3, planejamento da monografia.

Na figura 14 apresenta-se um esbogo da melhoria continua.
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FIGURA 14: Melhoria continua.
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Um ponto interessante colocado por Hart (2006) ¢ que a melhoria continua
ndo consiste em crescimento de producgdo continuamente. A melhoria continua

consiste em crescimento da geragdo de valores.
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5.2.3 Abordagem em riscos

Conforme abordado em 4.6, risco € um elemento integrador e aplicével a todo
o ciclo de vida na dimensdo tempo e espago. Pode ser 1til na avaliagio de passivos
trabalhistas quanto na potencialidade de cendrios futuros de ameacas e
oportunidades.

A abordagem em riscos trabalha com minimizagdo de incertezas e aplicado
tecnicamente na forma de avaliagiio de riscos (risk assessment) permite uma tomada
de decisdo holistica sobre a implantagio dos principios, elementos e
operacionalizagfo do sistema de gestio.

Os demais principios sdo caracterizados por obtengdo de conhecimentos,
monitoramento e geragio de subsidios para a¢des visando a sustentabilidade.

Falta a esses principios, um processo de gestdo de decisdes que direcione a
obtengdo de informagdes, processe, avalie, conforme referéncias pré-estabelecidas, e
direcione as agdes para ¢ atendimento efetivo dos objetivos.

Risco € compreendido como um motor central de gestdo de sustentabilidade,
que orienta:

e a 1dentificacio de vulnerabilidade no atendimento das partes
interessadas:

s o gerenciamento de ameacas e oportunidades de negdcios e

* atomada de decisdo.

Avaliagéio de riscos e simulacdo de cenarios entra como a ferramenta de visdo
de futuro.

Prevenir riscos, minimizar seus efeitos negativos, simular cenarios e
apresentar com transparéncia resultados e a¢des de melhorias constitui o caminho
para a geragdo de valores aos acionistas, por meio da maximizacio da probabilidade
de manifestacio das oportunidades e de seus efeitos positivos as partes interessadas.

A gestdo de riscos visa transformar ameacas em oportunidades mediante ym
direcionamento para o fortalecimento, eliminando as fraquezas significantes.

Os potenciais de perdas estdo intimamente relacionados a confianca de

investidores. Uma gestdo de risco permite a identifica¢io e avaliacdo desses riscos e
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um direcionamento estratégico para o controle sobre eles, gerando insumos para que
o gestor tome a decisdo mais efetiva para atender a sustentabilidade dos negocios.

Conhecido os riscos e implantados controle internos eficazes, a empresa
possui as informacles necessdrias para demonstrar seu compromisso em gerar
valores aos acionistas ¢ atrair novos investidores. Esse contexto € um requisito
necessario para o atendimento a lei Sarbanes-Oxley.

Uma gestdo de riscos, direcionando a tomada de decisdes em acdes mais
efetivas, desacelera o aumento gradativo de passivos e dependendo do conjunto de
acOes tomadas, pode direcionar o processo decisério aos investimentos mais efetivos
na redugdo de custos de provisdo.

Recentemente apareceram na midia ocorréncias de processos trabalhistas
relacionados a doengas ocupacionais, assédio moral e até casos de trabalhadores que
passaram a estar expostos a agentes quimicos acima dos limites tolerdveis em seu
trabalho atual devido a insumos utilizados historicamente no empreendimento, cita-
se 0s processos trabalhistas associados a trabalhadores que atualmente tinham que
lixar paredes antigamente pintadas, mais de 20 anos atrds, com tinta que possuia
chumbo na formulagfo.

Tecnicamente o principio da abordagem em riscos levara o sistema de gestdo
a ser operacionalizado como um programa de gerenciamento dos riscos.

De um modo generalizado, o programa de gerenciamento de risco pode
envolver as seguintes atividades:

e Contextualizacdo do empreendimento (caracterizagio interna do
empreendimento e de seu entorno, bem como das partes interessadas);

¢ Identificacio, estimativa e avaliagfio dos riscos;

e Determinacfio de necessidades para tratamento do risco;

¢ Avaliagéio das oportunidades de melhorias;

e Tomada de decisio baseada em risco;

e Programacio de implementagio de a¢des técnicas e/ou administrativas
para tratamento do risco;

e Monitoramento e verifica¢do de resultados;

» Avaliacdo de riscos residuais;

e Revisdo e defini¢io de agBes corretivas e preventivas.
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estrutura  de

responsabilidades e autoridades claramente definidas e funciona sob a abordagem de

processo em um ciclo continuo de melhoria de definigdo, planejamento, implantagio,

revisio e retroalimentacdo (feedback para contribuir com o aprendizado

organizacional).

Esquematicamente, tanto para os riscos positivos quanto os negativos,

apresento as figura 15 e 16 para representar o programa de gerenciamento de riscos.
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FIGURA 15: Programa de gerenciamento de tiscos positivos.



Programa de
Gerenciamenio de
Riscos

69

Inlcio

Obtengfio de informagdes
sobre ameagas e
vulnerabitidade

}

ldentificagdo, estimativae
avaliag8o dosrisco das
operagdes

¥

Identificagio, estmativa e ldentificagdo, estimativa e
avaliaglo dosriscode |- avaliag8o dosrisco de
projetos ™, projetos
S i i

‘\‘ h 2 “.‘
~. | ldentificagdo e avaliagio

de altemnativas

Identificagéo e avaliagio
de oportunidades

Tomada de decisdo
(gestio de recursos)

Implementacéo de agies
imediatas

Tomada de decisfo
(gestfio de recursos)

Implementagic de agdes
taticas e estratégicas

Agdes corretivas

Acbes cormretivas

[y
3

Monitoramento da eficécia
deimplantago das agbes

Monitoramento da eficécia
daagio

Programag&o de agdes
preventivas para
manuten¢io da eficacia

e

Acdes corretivas

Acdes cometivas

4

Geragio de Indicadores de
desempenho

A 4
Meniforamento da
eficiéncia

{benchmarking /E)

Processo esta
eficiente?

Planegjamente
astratégico recomenda
inovagio?

Sistema de indicadores
de desempenho

FIGURA 16: Programa de gerenciamento de riscos negativos.
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Se o risco for considerado como sendo um potencial de ocorréncia de eventos
que impacta, negativamente ou positivamente, os objetivos (financeiros, ambientais,
ocupacionais, operacionais, de seguranga do trabalho e de imagem) da empresa em
relacfio ao atendimento as necessidades de partes interessadas, quando gerenciado,
possibilita:

s reduzir as interagdes negativas sobre 0 meio ambiente, interno e
externo, decorrente das atividades, produtos e servigos da empresa;

s preservar e atender continuamente as motivagdes de qualidade de vida
das partes interessadas;

e reduzir potenciais restrigdes operacionais, embargos e multas levando
a perdas na operabilidade da empresa;

e controlar os custos de descontinuidades e custos de passivos
decorrentes de acidentes, bem como das externalidades e custos
intangiveis;

e preservar e aumentar o valor de seu patriménio e

s visualizar oportunidades no desenvolvimento de um Plano de
Descomissionamento e em um planejamento estratégico para
sustentabilidade dos negocios.

Portanto, em todo esse contexto, ¢ Programa de Gerenciamento de Risco tera
como finalidades maiores suprir com informagdes o plangjamento estratégico e dar
subsidio para tomadas de decisfo, por meio de um julgamento da importincia do
risco € consegilentemente do nivel de controle necessario e da comunicagfo para
com as partes interessadas.

O Programa deve acima de tudo, filtrar e facilitar o fluxo de informacGes
relevantes para a Alta Administragdo tomar as decisdes de uma maneira rapida e
efetiva. Tenho deparado no dia a dia com essa necessidade dentro de grandes
corporagdes.

Ao implantar este previsivel elemento do SGSST, o Programa de
Gerenciamento de Riscos, se faz necessério:

¢ recursos (de consumo e infra-estrutura) e

e uma metodologia (manual de operacdo).

Como recursos de consumo para esse processo hd dados e informagdes de:
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o condigdes de operagio;
s cendrios locais e globais que influenciam os riscos do negécio;
e bhenchmarks externos e internos;

Somam-se a estes, recursos financeiros para implementagdo das ac¢des de
melhorias e for¢a de trabalho.

Esta forca de trabalho em parte € um recurso consumido no dia a dia ¢ em
outra, uma parte da infra-estrutura sobre a qual opera o gerenciamento de risco.

O recurso infra-estrutura € constituido de tudo aquilo que ndo se consome no
gerenciamento, mas que da suporte, permitindo todo o processamento para geragdo
dos produtos. Fazem parte destes:

¢ suporte de TI para gerenciamento dos fluxos de informagges;
¢ planilhas e ferramentas de avaliagdo de risco e
» capital humano capacitado.
Por fim, o processo ndo funciona sem que haja uma manual de instrucdes

sobre a operagiio deste processo.
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5.2.4 Proatividade

Este principio é simples, porém dificil de ser incorporado. Ser proativo €
antecipar problemas ou oportunidades futuras e agir para minimizagdo do problema
ou aproveitamento da oportunidade.

Na pratica, dizer que o melhor € prevenir do que remediar ¢ facil, por outro
lado, agir com uma visio do curto e longo prazo em tomada de decisio ndo tem sido
facil devido as limitagdes de recursos, conhecimento e tecnologias.

Esse principio poderia ser admitido como algo maior, semelhante ao
comprometimento das liderangas, porém foi apresentada como principio para
destacar a questio comportamental do capital humano de uma organizacdo durante
qualquer decisio ou ago que esses venham a tomar no dia a dia dentro da
organizagio.

Durante varios pontos da monografia, inclusive na revisdo bibliografica sobre
SGSST, a participagiio ativa do capital humano apareceu como fator determinante da
efetividade dos sistemas, pois facilita a incorporag@o dos principios & cultura.

Na questio de destacar a visdo de futuro como fator importante a
sustentabilidade, vide o préprio modelo de Hart (2006), ha a necessidade de vincular
esse principio com o Programa de Gerenciamento de Riscos abordado anteriormente.

Para facilitar a tomada de decisdes com vista 2 melhoria continua do
desempenho em SST, h4 a necessidade de uma posicdo ativa de todos na organizagio
para a realizagdo de anilise de riscos e de simulagio de cendrios futuros. Dessa
maneira, tem-se uma minimizacdo de incertezas, direcionando a gestdo de recursos
mais eficiente e eficaz para a sustentabilidade da empresa.

Ou seja, ndo bastaria apenas identificar ameagas, vulnerabilidades ¢
oportunidades futuras, sem analisa-las e avalid-las, as incertezas irlam continuar na
tomada de deciséo.

Programas de Gerenciamento dos Riscos dependem da qualidade das
informacdes disponiveis. Informagdes incorretas, insuficientes, imprecisas e/ou nao
evidenciadas conduzem 4 consolidacdo, avaliagdes e conclusdes erradas, aumentando

a probabilidade de tomada de decisGes erradas ou ineficazes.
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Na tomada de decisdio, o gestor deve conforme o status de seu sistema de
gestdo optar por um tratamento ou gerenciamento do risco seguindo uma hierarquia
conforme figura 17.
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FIGURA 17: Hierarquia de gerenciamento de risco negativo (Adaptado de

BSi, FF, AA, 2003).

Outra aplicagio importante da proatividade esta relacionada aos Principios 7,
8 ¢ 9 do Pacto Global, que apesar de tratarem de meio ambiente, o conceito por tras
desses ¢ aplicavel ao ambiente de trabalho, envolvendo:

e Atuacio em prevengdo ao invés da remediacdo, inclusive evitando o
estabelecimento do nexo causal;

e Iniciativas sob uma odtica de responsabilidade para com as partes
interessadas e

e Tecnologias mais limpas e seguras.

A proatividade reside na necessidade de reduzir as intera¢des negativas (as
vulnerabilidade que destaquei anteriormente como saidas indesejéveis dos processos)
com o meio onde atua, na pratica viabilizando alternativas mais seguras durante o
projeto do produto e processo (Design for Safety). Para casos em que alternativas

mais seguras ndo sdo viaveis tecnologicamente, cabe as empresas proativamente
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responsabilizar-se pela minimizaciio dos efeitos e gerenciamento de um modo que
reduza os danos e melhore o desempenho em SST.

As agdes a serem tomadas para gerenciamento dos riscos devem buscar a
eliminagdo por meio de defini¢do por projetos de processos mais seguros, tendo
como meta “processos inerentemente seguros”, eliminando os perigos ao invés de
minimizacio de suas conseqiiéncias. Estratégias para se buscar processos
inerentemente seguros sdo projetos de:

e Minimizagio da quantidade de materiais perigosos efou energia no
sistema ou da freqiiéncia e duragiio da exposicéo,

o Substituicdo de reacdes quimica, tecnologias ou produtos quimicos
por outros menos pPerigosos (menor risco);

e Atenuacdo por meio de uso de materiais em uma forma com menor
risco e/ou em condi¢Bes menos severas ou segregacio em instalacdes
menores;

o Simplificacdo de processos para eliminar a possibilidade de erro
humano e falhas de equipamentos.

Devem-se priorizar agdes que busquem adequar o processo ao homem e melo
ambiente, ao invés de adequar os funciondrios ao processo.

Programas de implementagio das melhores tecnologias disponiveis (BAT)
s30 baseados em metas a serem atingidas mediante planejamento em conformidade
com os recursos financeiros disponiveis, ou seja, almejar as BAT’s e implementar no
minimo as melhores tecnologias disponiveis sem ultrapassar custos excessivos {Bess
Available Technology Not Exceeding Excessive Costs —- BATNEEC) e de acordo com
requisitos legais.

Por fim, este principio conduzird as decisdes & necessidade do gerenciamento
de mudan¢as como parte dos elementos do SGSST. Nenhuma mudanga pode ser

implementada sem que os riscos negativos sejam avaliados.



5.2.5 Engajamento das partes interessadas

Este principio trata da incorporagdo dos anseios das partes interessadas ao
planejamento empresarial. Os tomadores de decisdo das corporagdes devem
considerar no planejamento, as motivagdes de capital humano para adequar o
ambiente de trabalho ao trabalhador e néo o contrario.

A comunicacdio é um fundamento-chave para o conhecimento, destacado nos
principios anteriores como determinante na tomada de decis&o.

Sustentabilidade em relagiio a atender hoje e amanha as partes interessadas so
é possivel se conhecermos o que estas partes desejam de nossos processos, produtos
e servicos. Com esta afirmagiio temos a necessidade de estabelecer um didlogo em
duplo sentido com as partes interessadas, ou seja, ouvir e transmitir informagdes.

Com este canal estabelecido podemos tomar as decisdes visando o
atendimento das partes interessadas, com um minimo de incertezas.

Uma comunicacdo incorporando conceitos de transparéncia e
responsabilidade traz como retorno uma elevagiio da credibilidade e dessa forma
gera-se valor. Como destacado na revisdo bibliografica, os relatérios GRI e os
indicadores de sustentabilidade sdo exemplos de formas de divulgacdo do
desempenho em SST.

Incorporar as motivagdes das partes interessadas nas atividades e decisdes
estratégicas, engajamento das partes interessadas (stakeholders engagement),
permite:

¢ Antecipar e gerir conflitos de interesse;

e Melhorar a tomada de decis#o;

o Construir consenso frente diversas visdes;

e Criar uma inter-relacdo entre as partes interessadas e as atividades da
COTporagio; e

e Criar uma relagdo de confianga.

Por fim, estabelecer uma sistemdtica de comunicaclio internamente a
corporagio é essencial para tomadas de decisdo efetivas, pois a identificacdo e

avaliagfo de riscos dependem das partes interessadas.
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3.2.6 Atendimento a requisitos legais e outros

O principio de atendimento a requisitos legais e outros requisitos, consiste em
buscar, manter e anteceder as necessidades legais (municipais, estaduais, federais e
internacionais), tendéncias legais e motivagOes das partes interessadas. Ir além da
legislagdio serd uma meta aos negécios.

Esse principio é fortemente ligado ao principio de Proatividade. Visa-se a
manutencio e melhoria da imagem da empresa perante governo, aclonistas, clientes e
investidores, buscando redncdio das vulnerabilidades e ameacas, ganho de reputacio
e subsidio para melhoria do desempenho e inovagdes.

Todos os acordos, premissas dos GRI e principios do Pacto Global, dentre
Outros que uma corporagdo possa ser signatdria, devem ser entendidos como
requisitos a serem atendidos, ou mesmo uma meta a ser almejada.

Em atengio especial aos negécios que constituem sociedade andnima com
ag¢des negociadas na bolsa de valores norte-americana, os requisitos da Secio 404 da
Lei Sarbanes-Oxley, uma recente medida de governanga corporativa, com as
obriga¢des de prestacdo de contas (Accountability) com transparéncia (Disclosure),
despertaram uma nova preocupagio nas corporagdes, a obrigacdo em apresentar e
certificar a eficdcia dos controles internos relacionados 4 elaboracio de suas
demonstracdes financeiras (Internal Control Over Financial Reporting — ICOFR),

Os controles internos tém por funcdo assegurar o cumprimento dos objetivos
referentes ao atendimento 2 missdo, eficdcia e eficiéncia na aplica¢do de recursos,
confiabilidade dos relatérios financeiros e atendimento aos requisitos legais e outros
requisitos.

A diretriz do Commitree of Sponsoring Organizations of the T readway
Commission (COSO) referenciado como COSO (2006) € referéncia como padrio
para controles internos. Controles internos envolvem atitudes, politicas, planos,
procedimentos, processos, sistemas, atividades, funcoes, projetos, iniciativas e
empenhos de todos os tipos e niveis de uma empresa, basicamente agdes de gestio.

O COSO estabelece 5 elementos basicos de controle internos dos riscos
ambientais:

a) Ambiente de controle;
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b) Avaliagdo de risco;

¢) Atividades de controle;

d) Informacéo e comunicagio;

e) Monitoramento.

Esse padrio evolui para o atualmente conhecido Enterprise Wide Risk
Management.

Como as demonstragdes financeiras devem apresentar os riscos financeiros de
uma empresa, se fazem necessirio na praitica, apresentar os controles internos
existentes que permitam a incorporagdo destes riscos na contabilizacdo financeira da
corporagdo € 0 gerenciamento desses riscos.

Dessa forma, o escopo vai além do controle sobre potencial de fraudes (risco
de fraude) em demonstrativos, pois ¢ insumo basico para a prevengdo de fraudes, que
a empresa ndo negligencie seus riscos financeiros, mesmo aqueles hoje sem
controles,

Esta preocupagio toda nio deve ser vista como uma ameaca pelas empresas,
mas sim como uma oportunidade de valorizar a empresa perante os investidores,
governo e comunidade, por meio da construgdo de um canal de comunicagio do
compromisso da Alta Administragdo para com o gerenciamento dos riscos ao
negocio, fundamento este, incorporado a cultura organizacional.

De uma maneira geral, este principio mostra a necessidade de:

* um programa que indique as legislagdes apliciveis e que seja
continuamente atualizado;

* uma sistemética de acompanhamento das tendéncias mundiais em
relagdo a definigéo de diretrizes de satde e seguranga do trabalho e
governanga; e

* participagdo em Comissdes Tripartites, Comitds e Grupos Técnicos

que desenvolvem legislagdes ¢ normas técnicas.
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5.2.7 Desenvolvimento de capital intelectual

O desenvolvimento das capacidades do capital humano e dos padrdes e
habilidades das relagGes destes com as partes interessadas consistem no
desenvolvimento do capital intelectual da corporagio.

A sustentabilidade de uma corporagéio, nfo depende apenas de uma forte
relagdo com as partes interessadas externas, depende das competéncias individuais
(capital humano) que fazem parte da corporagdo e de sua cultura de relacio com
clientes, comunidade, acionistas e governo.

Como ja destacado nesta monografia, a constru¢iio de uma cadeia de valores
se faz com a sinergia entre conhecimento e experiéncia, alimentada por capital
intelectual (capaz de entender a sociedade, identificar oportunidades e desenvolver
inovagdes) ¢ a redugdio de incertezas para efetivas tomadas de decisdo durante a
gestdo de recursos (planejamento estratégico com uma abordagem proativa e
sistémica).

O capital intelectual de uma empresa é constituido pela forca, conhecimento,
experiéncia, relages e capacidade criativa dos trabalhadores. Sem este capital nio ha
continuidade futura da empresa, pois nfio hi quem gere valores hoje e nem quem
gere amanhi.

Na gestdo de negdcios atuais, uma vantagem competitiva ndo € mantida
apenas por capital financeiro. Mais detalhes foram especificados na revisio
bibliografica citando BSi, FF, AA (2003), dentre outras.

O conhecimento estd dentro das pessoas. A aplicagdo desse conhecimento
representa um capital social.

Para melhor entender essa definigdo cito a questio dos programas
computacionais (sofiwares), tais como Microsoft Windows ®, apesar de ser um
produto de uma empresa, parte do valor deste produto representa um capital social
que njo necessariamente pertence a empresa, depende de acertos contratuais.

Considerando, conforme Chiavenato (2004), que *“conhecimentos” sdo
informagdes organizadas e estruturadas de maneira que possam ser aplicadas na
geragdo de valores, o capital humano deve ser constantemente trabalhado de modo a

acompanhar o mercado, as inovacdes e as futuras legislacdes, além de estar apto a
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identificar oportunidades e realizar suas operagdes de um modo seguro para si
mesmo e para outros que sdo influenciados por seu trabalho.

O desenvolvimento do capital intelectual nasce da busca do atendimento das
necessidades e motiva¢des dos proprios funcionarios. Um ambiente saudavel de
trabalho € basico, os passos seguintes estdo no treinamento, capacitacio e
reconhecimento pelos colegas. Programas de Coaching e Mentoring sio importantes
na capacita¢éo em lideranga e satisfacio no trabalho.

Coaching séo programas de desenvolvimento de habilidades e Mentoring sio
programas de acompanhamento da carreira e desenvolvimento pessoal. O primeiro
vinculado ao treinamento nas habilidades enquanto que o segundo refere-se 2
educagio e cultura.

Estabelecer programas de Empowerment, onde os funcionirios sdo
capacitados a assumir maior responsabilidade e autonomia nas decisdes, permitem
um comprometimento maior de todos para com o desempenho em SST dos processos
¢ produtos da corporagio.

Todo capital humano possui um ciclo de vida na empresa e isto deve ser
levado em consideragdo nas estratégias organizacionais, desde sua entrada até sua
saida ou aposentadoria.

Como demonstracdo da valorizaciio dos recursos humanos, como pessoas e
ndo come mao de obra, programas de treinamentos poderio ser estabelecidos para
capacitar os funciondrios em novos megocios e atividades, tais como
empreendorismo, para que este possa apresentar capacitagio para outras empresas ou
para comunidade, em caso de desligamento voluntario, aposentadoria e desativacio
do empreendimento. Isso auxilia na redugéio dos passivos da empresa € na motivagio

dos funciondrios.
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5.2.8 Cultura de inovacio

Para satisfazer os modelos de vantagem competitiva de Porter, Prahalad e
Hart, desenvolver um ambiente propicio para a inovagio é um item fundamental.

A inovagBio pode ser definida como a identificagdo, avaliacio,
desenvolvimento e implementacdo de idéias buscando uma vantagem competitiva
por meio de um produto ou processo diferencial no mercado visando atendimento as
partes interessadas.

O Manual de Oslo, OECD e Eurosat (2005), define inovag¢do como a
implementagio de:

¢ novo produto (bem ou servigo) ou processo;

» melhorias significativas nos produtos ou processos existentes;

e novo método de publicidade, método de pratica de negdcios,
organizagio do trabalho ou relacionamento externo.

A implementaciio se da pela mudanga de materiais, procedimentos, técnicas,
caracteristicas de funcionahdade, ergonomia, programas conputacionais € outros.

Os produtos ou processos ndo precisam ser inéditos no mundo para ser uma
inovagdo, se a mudanga resultar em uma significativa melhoria de desempenho, ja
pode ser considerada como inovacéo.

Quando as acdes de melhorias tornam-se insuficiente para atingir as metas
propostas, se faz necessdria uma inovagfo, normalmente chamado de salto
tecnoldgico, buscando novos produtos ou novos processos diferentes dos produtos
existentes, com desempenho acima das melhores tecnologias disponiveis.

Inovacéio é um conceito maior do que Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
sendo aplicdvel a todos os processos e produtos, abrangendo inclusive o ciclo de vida
{toda a cadeia produtiva, consumo e pés-consume) dos produtos e empreendimentos.

A inovagfo trata de desenvolvimento de novas estratégias de negécio, novas
tecnologias, novos processos e produtos e novas atitudes gerenciais, requerendo a
quebra de paradigmas e a participagio de todos.

A busca por inovacédo permite a continuidade futura dos negdcios e a quebra

de paradigmas na inclusio de novos consumidores.
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Reforga-se a necessidade de estabelecer uma sistematica para incentivar
criatividade, desenvolver tecnologias, avaliar, compartilhar ¢ implementar inovacdes
tecnologicas em produtos, processos e negocios, que resultem em melhor

desempenho em SST e continuidade no mercado.
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5.2.9 Enfoque de Ciclo de Vida (Life Cycle Thinking)

Para efetividade do SGSST com foco na sustentabilidade dos negocios, como
abordado na revisdo bibliografica, ha a necessidade de se incorporar um enfoque de
ciclo de vida sobre capital humano, empreendimentos (instalagbes), processos e
produtos.

O ciclo de vida do capital humano ja foi abordado no principio de
desenvolvimento do capital intelectual.

Os demais ciclos de vida s@io apresentados na figura 9 em revisdo
bibliografica.

Todo empreendimento possui um ciclo de vida:

¢ defini¢éo do local,;

+ desenvolvimento do projeto;

s construgdo € montagem;

¢ operagdo/manutengdo/modificagdes e

¢ finalizagdo das operagdes/descomissionamento.

Dentro de uma abordagem de “bergo ao ber¢o™, aos ativos constituintes dos
empreendimentos, uma nova fungfo deve ser definida apds o término de sua vida
funcional, buscando uma continuidade da geragio de valores as partes interessadas.

Produtos e processos possuem um ciclo de vida nas dimensdes temporal e
espacial. O temporal trata-se do ciclo de desenvolvimento do produto ou processo,
semethante ao do empreendimento.

Tomadas de decisfio durante as defini¢des de projeto de empreendimentos,
produtos ¢ processos determinam os agentes ocupacionais e 0s riscos de seguranga
de processo durante a operagdo do empreendimento. Para melhor elucidar cita-se:

o escolhas por rotas tecnoldgicas que utilizam insumos altamente
toxicos, instaveis ou inflamaveis determinam maior risco em SST
durante a produg¢io do produto;

* escolhas por locais com presenga de passivos ambientais pode expor

trabalhadores a agentes quimicos;
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o falhas na construciio € montagem ou troca de material de construgdo
(diferente do projetado) podem comprometer a integridade fisica da
instalacdo e resultar em grandes acidentes;

e adaptacéio de instalagSes desativadas para um novo uso, sem que haja
efetivo gerenciamento dos riscos, pode também resultar em grandes
acidentes;

s ¢ muitas outras possibilidades que levam os gestores a valorar o ciclo
de vida e ndo apenas a operagdo ou produto.

Como ja apresentado na revisdo bibliografica, uma preocupacgio psicologica
quanto a incerteza da continuidade dos negdcios pode desmotivar o trabalbador,
acarretar acidentes do trabalho ou probiemas de saude.

Uma empresa que ndo estd preparada para uma resposta além do tipico
atendimento a emergéncia pode ndo sobreviver apds uma crise, afetando
psicologicamente os trabalhadores ao pensarmos no segundo nivel inferior da
pirdmide de Maslow, sobre segnranga pessoal e garantia de trabalho.

Apds um desastre na empresa, mesmo que ndo ocorram fatalidades, os
trabalhadores irfio se preocupar com a possibilidade de perderem seu emprego ¢ nio
mais atender suas necessidades bdasicas. De forma andloga, temos a questdo dos
descomissionamentos.

O descomissionamento ou fechamento do empreendimento representa um
evento de interrupcdo que envolve também a dependéncia dos trabalhadores. Ter um
plano visando um uso futuro dos ativos, maximizando as oportunidades, pode definir
um novo posto de trabalho aos trabalhadores e comunidade, dando sustentabilidade
ao negobceio.

Retornando ao ciclo de vida dos produtos, esses possuem uma dimensio
espacial que se trata da relacdio de dependéncia de produtor/consumidor para que
exista o produto final. Este produto final, ainda serd utilizado e um dia sera disposto
no meio ambiente.

Por mais que céticos venham a argumentar que o SGSST deve visar o
trabalhador e, portanto ndo cabe envolver seguranga de produto fornecido, mas
apenas envolver a seguranga de produtos adquiridos é importante relembrar que uma

interrupedo dos negdcios decorrente de uma crise associada 4 seguranga de produtos
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fomecidos aos clientes, pode afetar as necessidades dos trabalhadores da empresa

produtora.

Buscar uma gestdo aplicada ao ciclo de vida (Life Cycle Management)

permite:

reduzir os riscos de recebimento de Insumos e matérias-primas
contaminadas ou altamente perigosas (os chamados hazardous
substances) que gerem danos em SST aos funcionarios que o0s
manuseiam,

receber maquinas mais seguras;

ter maior confiabilidade de equipamentos de proteg¢do individual e
coletiva;

reduzir os riscos de seguranca de produto que podem danificar a

1magem da empresa e tira-fa do mercado.



5.2.10 SST como area geradora de valores em curto e longo prazo

O Principio da SST como area geradora de valores em curto ¢ longo prazo

consiste no fundamento que consolida todos os demais no que tange uma trajetoria

para a sustentabilidade dos negdcios.

Este principio € baseado na quebra de paradigma, onde a SST deve deixar de

ser uma despesa e requisito legal e passar a ser um investimento para redugéo de

custos € aumento de produtividade ou até como um produto diferenciado, inclusive

como fator de aumento do valor intangivel da corporagio.

O suporte técnico que introduziria a SST como uma estratégia empresarial

seria 0 modelo da Matriz de Stuart Hart apresentada em 4.1.5 e no citado Hart

(2006).

Especificamente para SST:

Agir para reducgdo da exposigdo dos trabalhadores a agentes fisicos,
quimicos, bioldgicos e ergondmicos, bem como perigos do processo;
Buscar certificagdes reconhecida em SGSST e implementar processos
de governanga corporativa para demonstrar o comprometimento no
gerenciamento dos riscos de SST;

Gerir o ciclo de vida dos produtos, processos e instalacGes;

Manter um efetivo canal de comunicag¢do com as partes interessada no
que tange o desempenho em SST;

Buscar inovag@o em tecnologias mais seguras;

Transforma a cultura e padrdo de SGSST como um produto para o
mercado;

Buscar continuidade no mercado, desenvolvendo produtos e processos
que atendam as atuais partes interessadas, hoje € amanha; e
Desenvolver produtos e processos que venham a permitir a inclusdo
de mercados marginais, de modo a promover um crescimento da

empresa.
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5.3 Sistematica para implantaciio do modelo

Um modelo de Sistema de Gestdo ndo se completa sem que seja previsto uma

sistematica para implantagdo.

Apesar de nfo ser foco dessa monografia, apenas a complemento com as

seguintes colocagdes.

O passo a passo poderia ser:

a) Realizacdo de um diagndstico na 4rea corporativa na forma de uma
analise critica inicial, quando seria avaliada a maturidade da corporacdo
em relacdo aos principios e elementos;

b) Realizagdo de um diagndstico em cada Unidade/Filial na forma de uma
analise critica inicial quando seria avaliada a maturidade de cada
Unidade/Filial em relacfo aos principios e elementos;

¢) Mapeamento das partes interessadas e avaliagdo de suas motivacdes
quanto a Gestdo de SST de curto e longo prazo;

d) Definicio de um plano estratégico para a Corporagdo e planos taticos e
estratégicos para as Unidades/Filiais visando a implementacdo dos
principios & cultura e dos elementos aos processos;

e} Elaboracfio de um Workshop com a Alta Administragdo Corporativa e
depois com as Liderangas das Unidades. Nesses eventos seria realizada a
sensibilizacdo dos participantes;

f) Definicdo pela Alta Administracdo de uma “carta de valores” da
corporacio no que tange a Salde e Seguranca dos Trabalhadores;

g) Sensibilizacdo inicial de todas as partes interessadas por meio de palestras
de sensibilizagdo para os funcionarios e materiais de divulgagdo para as
partes externas, quanto aos valores apresentados na “carta de valores™.

h) Reviséo da “carta de valores” visando o estabelecimento de uma Politica
de SST;

i) Incorporagdo gradual, por meio de palestras e equipes de trabatho'’, dos
10 principios no Corporativo e nas Unidades, conforme plano estratégico.

A ordem seria a mesma apresentada nesta monografia;

' Nas equipes de trabalho seria incentivada a participacao de todos para facilitar o entendimento e
aplicag¢iio pratica dos principios.
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j) Com a cultura trabalhada, a maioria sentira as necessidades dos elementos
(estruturas e processos) € portanto, seriam mais facilmente implementados
na forma de Programas de Gestdo (taticos e operacionais) e “Planos
Diretores” (Master Plans);,

k) O primeiro programa seria o de Gerenciamento de Riscos. Esse programa
tem a vantagem de levantar muito conhecimento e requerer o
desenvolvimento de estruturas para controle das informagdes;

1) Conhecidos os riscos (ameagas e oportunidades) deverd ser lancada uma
Politica de SST;

m) Implementa¢io dos demais Programas de Gestdo, sempre revisando frente
a um continuo acompanhamento do Plano Estratégico da Corporagéo para

a sustentabilidade dos negdcios engajando as partes interessadas.

Essa sistematica necessita de uma participagdo continua da Alta
Administragdo analisando criticamente o processo de implantagio e sugerindo
melhorias.

Convém a essa implantagio estar alinhada a hierarquia de tomada de decisio
de modo que cada um dentro de uma corporaciio tenha o entendimento e
sensibiliza¢do dos principios necessarios para atender suas responsabilidades dentro
do SGSST e da propria gestdo de negocios.

Quanto a possiveis argumentagdes associadas 4 cultura organizacional
existentes em uma organizacdo, quando da implanta¢do dos principios apresentados,
isso deverd ser realizado aproveitando os pontos fortes culturais pré-existentes e
incorporagéo gradual dos principios sobre as culturas desalinhadas ac modelo.

Nao ha uma receita definida, pois cada Unidade de uma corporagéio pode ter
culturas e status de gestdo em niveis de sustentabilidade diferentes. Cabe aos lideres
do SGSST entenderem a realidade de cada Unidade e estabelecerem um plano
estratégico com base na melhoria continua e desenvolvimento da visdo de abordagem
de processos em contexto sistémico ao capital intelectual da Unidade.

Uma forma efetiva de implantagio dos principios seria uma forte
conscientizagdo da Alta Administragdo e transforma-los em lideres exemplares e

motivacionais.
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6. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

6.1 Sobre o tema

A sustentabilidade ¢ um conceito simples, porém complexo quando se trata
de implementa-lo. E um conceito que evoluiu com o tempo, desde sua criacdo e que
ainda continuara evoluindo e se adequando a cultura da sociedade.

Nos ultimos anos, a vivéncia pratica me permitiu entender que em
sustentabilidade “falar é facil, fazer é dificil”. A pergunta central deixou de ser
“como garantir qualidade de vida para o0 amanha idénticas 4 de hoje?” e passou a ser
“quais estratégias empresariais assumir para manter uma continua geracio de valores
as partes interessadas?”.

Grandes corporagdes como Petrobrds, Companhia Vale do Rio Doce,
Votorantim, Gerdau, Samarco, Aracruz, Du Pont, Alcoa, Aon, dentre outras,
possuem gestores preparados para a sustentabilidade de negdcios e tém direcionado
suas respectivas empresas para unla gestdo mais sistémica e proativa, dando um
carater de negdcios (capital) ao desenvolvimento sustentavel.

Uma empresa que néo gera valores ndo tem motivos para existir, mesmo que
seja “ambientalmente limpa e segura”.

A gestdo exerce um foco grande sobre os tomadores de decisdo, pois sdo
esses que determinam a trajetoria das empresas, mesmo com o poder dos Orgdos
Governamentais, Sociedade e Sindicatos.

A revisdo bibliografica apresentada destacou essa visio de geraciio de valores
e a importincia dos processos decisérios dentro das organizagdes, como fatores
fundamentais dos Sistemas e Programas de sustentabilidade.

Os modelos de SGSST existentes no mercado sio limitados quanto &
sustentabilidade dos negdcios, visam o gerenciamento das vulnerabilidades em SST e
ndo exploram a busca de:

* Oportunidades;

¢ Reconhecimento da drea de SST como 4rea meio e ndo 4rea fim
dentro de um processo, ou seja, entender que a gestio de SST & um
processo necessdrio para a geragdo do produto e agregacio de valor,

bem como determinante ao crescimento: e
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e Transformacdo da SST como um produto da corporagio.

Por outro lado, as certificacdes OHSAS 18001:1999 tém crescido como uma
ferramenta de marketing institucional e no como uma pratica geradora de valores
pela melhoria de desempenho em SST. De qualquer modo, pelo modelo de
sustentabilidade assumido nesta monografia, um marketing institucional transparente
¢ indispensavel para a sustentabilidade.

Os trabalhadores s@o vistos apenas como partes constituintes dos processos e
nio como um capital gerador de valores.

Como abordado nesta monografia como sendo um principio para o SGSST, o
capital intelectual de uma organizagdo deve ser desenvolvido, ndo apenas por
refer€ncia a Porter, Prahalad e Hart, mas pelas colocages apresentadas na discussio.

Neste contexto do capital intelectual uma recomendagdo que considero
importante destacar consiste na necessidade de melhorar o modo educacional
normalmente aplicado nos cursos de engenharia de seguranga, fortalecendo a cultura
de inovagéo em detrimento da cultura de compliance (atender as regras).

Na experiéncia profissional convivi com situacdes problematicas em que a
equipes estavam preparadas apenas para seguir regras ¢ copiar padrdes. Ndo estavam
preparadas para desenvolver o entendimento e tecnologia com base em fundamentos
cientificos, experiéncia e visio de futuro, isso sempre comprometeu um efetivo
desenvolvimento dos trabalhos, pois sistemas de gestdo ndo sdo lineares. H4 continua
necessidade de interagdo entre os passos de implementagfio de um SGSST e a
necessidade de um profundo entendimento da ciéncia da administragio e de
tecnologias.

As empresas necessitam de tecnologia e diferenciagdes para se manter em
vantagem competitiva. Possuir um capital intelectual que ndo se desenvolve, e que
muitas vezes ndo quer se desenvolver acarreta uma estagnacdo tecnoldgica da
empresa ou uma posi¢do sempre atras daquelas que possuem um capital intelectual
continuamente capacitado.

Apenas para contextualizar essas conclusdes importantes associados ao
capital intelectual, vulgo trabalhador, apresento a parabola de autoria propria a
seguir, desenvolvida em meados de 2003 apés ler o best-seller “Quem mexeu no

meu quetjo?” de Spencer Johnson.
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“Um velho conto, a muitas eras perdido pelos desertos, thes conto.

Eram épocas dificeis, povos nasciam e povos desapareciam na imensidio de
areia sem fim.

Havia um homem visiondrio, chefe de um grande cli de guerreiros que
conduzia seu povo a uma continua vida em guerra e dessa forma sobrevivia
consumindo os recursos dos derrotados. Esse era o seu modelo de vida.

O chefe era um homem sabio que sabia que a unica forma do seu cli
sobreviver seria buscar comida e dgua em outros locais, pois no deserto ndo valia a
pena cultivar e colher frutos.

Em dez anos, de cinco guerreiros passaram a mais de cem. Como em todos os
grandes clds, ideais e culturas diferentes existiam. Para manter seu poder, na
premissa de que seu modelo ainda era o correto, o chefe estrategicamente convencia
os outros a desertar aqueles que se posicionavam contra. Como? Colocagdes sem um
contexto e jogadas emocionais levando a dabias interpretages. Informagdes
insuficientes para uma visfio holistica e a desconsideracdo da razio criavam um
modelo anarquista daqueles pobres coitados isentos de poder, mas admitido como
ameacador ao cla.

E assim foi durante 15 longos anos.

Chegou-se um tempo em que apenas dois clds permaneciam em existéncia no
vasto deserto, o cli de guerreiros e outro que néo tinha o espirito de guerra, pois
vivia em um grande Qdsis, talvez o ltimo.

Era a oportunidade que faltava para o agora velho chefe. Os guerreiros
ganharam o Odsis, pois o outro povo preferiu fugir rumo a um destino secreto, mas
nao incerto. O todo poderoso chefe finalmente declarou paz e que ali viveriam, pois
havia fartura.

Um novo modelo de vida ele determinou.

Os anos passaram, 0s guerreiros se acomodaram e suas armas viraram lenha e
utensilios domésticos. As criangas, agora homens e mulheres nfio sabiam mais buscar
nada além de seu Oidsis.

Mas nada na vida € eterno. Em 20 anos esgotou-se a 4gua e depois a comida.
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Nao podiam mais guerrear, pois néo havia outro de quem ganhar. Resolveram
entdo ali ficar esperando uma nova era de fartura em seu lar.

Meses se passaram, alguns resolveram fugir rumo ao deserto buscar novos
sonhos, mas a maioria ali pereceu.

No fim de seus dias o chefe tentou conduzir os lltimos pelo deserto, mas
nunca mais dele se ouviu falar.

E aqueles antigos moradores do Oasis?

Esses atingiram o deserto de agua e sabiam que ali também o sal a vida nio
permitiria por longos anos. Mas nas margens, enquanto puderam, cresceram ¢ a
outros encontraram buscando os mesmos sonhos, entdo estabeleceram um modelo de
vida integrada, othando os passaros mensageiros, construiram uma embarcagio e se
aventuraram ao mar € um novo continente rico, eles encontraram e seus descendentes
hoje sdo milhdes.

Os modelos de vida devem ser flexiveis e olhar para o além do horizonte,
engajando na sua melhoria, aqueles que dependem de nés e de quem dependemos. O

entendimento abre os caminhos da oportunidade.”

Em conversas com profissionais experientes que conviveram em uma
sociedade sem padrdes determinados de gestdo de negodcios, eles participaram do
desenvolvimento dos atuais padrdes, em maioria, apontaram que os problemas atuais
sitvam-se na falha de educagio (ensino cultural basico) e falta de motivacio em
analisar criticamente as informagdes. Com a globalizagfio subsidiada principalmente
pela Internet temos muita informa¢do disponivel, as pessoas utilizam essas
informagdes, mas ndo costumam avaliar a qualidade.

Hawking (2001) comenta que seria impossivel um profissional ler todos os
artigos cientificos recentemente publicados na sua 4rea. O problema hoje é filtrar
informag8es e que o conhecimento pode ndo ser um simples resultado da evolucio
humana.

Em um artigo publicado pela revista Nature, Greene (1997) destaca que a
educago cientifica esta ficando muito especializada, um graduando é incapaz de
discutir fendmenos simples de uma 4rea da ciéncia diferente da sua e interligar as

inlimeras teorias do universo. Hoje as empresas possuem muitos especialistas
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voltados para areas especificas e poucos individuos estdo capacitados com uma visédo
cientifica global e unificada do mundo (o todo e suas interconexdes).

No passado o conhecimento cientifico e o acesso & educagio cientifica eram
menores, mas aqueles que tinham acesso ao conhecimento sempre buscavam uma
visdo interdisciplinar. Muitos cientistas da historia, motivados pela sede de conhecer
a vida, eram ao mesmo tempo artistas, filosofos, astrOnomos, fisicos, bidlogos,
engenheiros ¢ médicos. Na atualidade com o grande volume de conhecimentos
cientificos é impossivel um profissional conhecer profundamente toda a ciéncia,
porém a visualizagio das inter-relagOes entre as areas cientificas ndo requer profundo
conhecimento, requer apenas uma motiva¢do em se conhecer os fendmenos aos quais
estamos submetidos em nosso dia a dia.

Com essas colocagdes procuro mostrar a importéncia dessa monografia como
uma analise critica e desenvolvimento de ciéncia dentro da area de gestdo, dando

énfase ao principio do desenvolvimento do capital intelectual.

6.2 Sobre o sistema proposto

Nesta monografia foi possivel realizar uma integragio entre SGSST e
sustentabilidade dos negécios. O modelo apresentado difere dos modelos SGSST
existentes e subsidiados por normas em relacdo a parte de cultura, mas pretende
manter toda a efetiva estrutura e processos.

De certo modo, todos os principios foram construidos tendo como “pano de
fundo™ a matriz de Stuart L. Hart para gera¢3o de valores e os aspectos motivacionais
da Teoria da Pirdmide de Abraham Maslow. A fusdo dessas duas visdes permitiu:

* juntar a gestdo de pessoas com a perenidade dos negbcios;
e correlacionar a saide e seguranca fisica e mental dos trabalhadores
com a gerag#o de lucros e aumento do valor intangivel do negécio.

Os principios foram apresentados, porém ndo foram testados na pratica como
um SGSST. Um modelo de Sistema de Gestio Ambiental foi desenvolvido com
principios semethantes ao do SGSST. Esses principios geraram diretrizes a serem
seguidas por uma grande corporagdo brasileira. O resultado foi muito satisfatorio
havendo bons comentarios e aceitagdo tanto pela Alta Administragdo (Presidéncias e

Diretorias) quanto por facilitadores de diversas dreas (Meio Ambiente, Seguranca,
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Juridico, Comunicagdo, Operagfo,...) do Corporativo e Unidades, tanto que o projeto
teve andamento com os diagndsticos estratégicos.

Um ponto interessante concluido foi a total inter-relagfio entre os principios,
todos se fundiam criando uma anica visio cultural, visto a diversas chamadas
realizadas durante a discussdo de um principio, para outros principios.

Com o embasamento dado na revisio bibliografica e nas discussdes
(desenvolvimento do modelo) acredito que o objetivo foi atingido e que este
documento servird como uma referéncia na melhoria dos SGSST e auxilie na
valorizagdio das a¢Bes em SST.

Finalizo esta monografia ressaltando novamente que este documento visa

sensibilizar e/ou motivar, e n3o impor verdades ou padrdes.

“Contava a matriarca Ursa Maior aos menores, a histéria do Universo.

No inicio era um grande vazio até que pequenas particulas comecaram a se
juntar, a energia virava massa ¢ a massa virava energia.

Em pouco tempo relativo o mar vazio estava povoado de nuvens gasosas,
planetas e desordem.

A Ursa Maior a cada dia contava uma de suas aventuras ou a de seus irmdos
mais novos. Até que um dia ela finalizou a histéria dizendo que os pequenos é quem
continuardo a historia do Universo.

O menor dos menores perguntou: Por que vivemos?

A Ursa Maior responden: Um dia, uma eternidade ap6s sua vida, vocé
tluminara o caminho de outras vidas!

E nesse instante a Ursa Maior explodiu gerando uma intensa luz.”

Esse pequeno conto foi colocado neste final para subsidiar uma reflexdio
quanto ao nosso papel na sociedade e sobre a necessidade de questionarmos,
discutirmos e pensarimos sistemicamente.

Essa reflexdo ird ajudar os leitores a entender melhor a conclusdo e os

beneficios das exatas 100 paginas numeradas deste trabalho.
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7. RECOMENDACOES PARA CONTINUIDADE DO TRABALHO

v Desenvolvimento dos Elementos e Sub-elementos do SGSST;
v" Implantagdo conforme sistematica apresentada em 5.3 integrada como um

grande Sistema de Gestdo de Riscos.



ANEXO I - GLOSSARIO

As definigdes que seguem foram desenvolvidas com base em experiéncia em
gestfio. Aquelas que foram copiadas possuem referéncias citadas:
Accountability
Respeito, dever ou direito de realizar prestacdo de contas (atividades, resultados e

desempenhos da organizacdo) em relagdo as partes interessadas.

Acdes estratégicas
Agdes implementadas com recursos globais da organizagio para atender

objetivos de longo prazo.

Acdes taticas
AcgBes implementadas com recursos especificos da organizagdo para atender os

objetivos de curto e médio prazo.

Aprendizado Organizacional
Processo de incorporagiio de novos conhecimentos e principios & cultura
organizacional, durante a busca da melhoria continua do desempenho dos

negocios.

Capital intelectual

Conjunto de padrdes, sabedoria, conhecimento, experiéncia e habilidades
acumuladas pela dire¢do e demais funcionarios de uma empresa, bem como das
relagdes interpessoais entre funcionarios e destes com os clientes e demais partes

mteressadas.

Criacio de valores
Geracdo de ganhos (fisicos e emocionais) que podem ou ndo ser financeiros,

portanto tangiveis e intangiveis, conforme necessidades das partes interessadas.
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Cultura organizacional
Correspondem ao conjunto de visbes e pensamentos dos individuos, além de
regras, padrdes, praticas, comportamentos e valores que caracterizam e

representam uma organizacao.

Decommissioning Plan ou plano de descomissionamento

Plano estratégico (de longo prazo) de desativagdio, desmontagem e recuperagio
de um empreendimento, com as premissas de minimizacio dos passivos e
maximizag8o dos ativos, dentro de um contexto ambiental, social, econémico e
de imagem da empresa, visando inclusive oportunidades para poés-desativacio.
Consiste em conjunto de avaliagGes e agdes estratégicas proativas que devem ser
incorporadas desde a fase de projeto do empreendimento, de modo a evitar ou
reduzir 0s passivos sociais, ambientais e financeiros no fim da vida operacional

do empreendimento, prevendo até uma nova fungdo pos-desativacio.

Disclosure
Ato de divulgagdo piblica do desempenho da empresa, incorporando valores e

praticas de transparéncia. (Golder Associates Brasil)

Efetividade
Qualificacdo aplicada quando o processo realizado tiver eficiénecia e eficicia,

além de uma capacidade de sustentacgo.

Eficacia
Extensdo na qual as atividades planejadas sdo realizadas e os resultados

planejados, alcancados. (ABNT, 2005a)

Eficiéncia

Relagfio entre os resultados alcangados e os recursos usados. (ABNT, 2005a)
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Externalidades

Efeitos financeiros (tangiveis ou intangiveis), positivos ou negativos, que um
dado agente econdmico produtor impde sobre outro sistema ou parte interessada,
que ndo o consumidor, ou seja, efeitos que ndo sdo incorporados ao prego do

produto.

Governanca
Sistema pelo qual organizagdes sdo dirigidas e coniroladas. {Accountability

2005)

Indicadores de desempenho
Expressdo especifica que fornece informagdes sobre os resultados da gestdo de

uma organizacdo em relacdo ao atendimento de seus objetivos.

Perda
Qualquer conseqiiéncia negativa ou efeito adverso, seja ele financeiro ou de outra
natureza. (AS/NZS, 2004)

Stakeholders Engagement (Engajamento das Partes Interessadas)
Significa conhecer e integrar as motivagdes das partes interessadas a politica e

acOes estratégicas e titicas da empresa.

Sustentabilidade
Capacidade de continuidade e crescimento dos negécios em um futaro a longo
prazo, antecipando as motivagdes das partes interessadas e incorporando-as aos

objetivos da empresa.

Transparéncia
Qualidade de uma prestagio de contas sem ocultar informagdes necesséarias a

tomada de decisdo pelas partes interessadas.
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