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Abordagem de FHOS

+ Consiste em identificar e implementar as
condigoes que favorecem uma contribuigdo
positiva dos operadores e dos coletivos de
trabalho na construgdo da Seguranga Industrial

* Permite:

- Compreender melhor o que condiciona a
atividade humana

- Agir sobre a concepgdo das situagoes de
trabalho e da organizagdo visando atividade
segura
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Acidente com adbito

Dois trabalhadores estavam realizando manutencio na torre,
eles foram elevados pelo guindaste (seta amarela) em cesta. O
controle da cesta é feito pelo motorista que ficava
posicionado ao lado do suindaste no solo.

Os trabalhadores ficaram expostos a fumaca toxica,
quando estavam na parte superior da torre onde estavam
soldando.




Limites de Sistemas de Gestdo de Segurancga
formalistas se deve a desequilibrios entre

Atencdo extrema a formalismos visando
produgdo segura;

Busca de responsabilidades em comportamentos
de operadores sem explorar contribuigoes da
organizagdo e da gestado;

- Pouca atencdo a realidade do chdo de fabrica
encontrada pelos operadores;



Antecipar o previsivel e enfrentar o
imprevisto

+ Resiliéncia
- Capacidade de um sistema de antecipar,
detectar precocemente e de responder
adequadamente a variagoes do funcionamento
do sistema no que diz respeito as condigoes
de referéncia, visando minimizar seus efeitos
sobre a estabilidade dindmica.
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Componentes da Resiliéncia

- Seguranga normatizada:

- Prevengdo por formalismos, regras, medidas e
equipamentos de  protecdo, formagdo em
“comportamentos seguros” e gestdo que assegure
respeito a regras.

- Seguranga em ag¢do:

- Capacidade de antecipar, de perceber os
disfuncionamentos ndo previstos pela organizagdo e
de responder a eles. Se baseia nos conhecimentos e
na experiéncia humana, na qualidade das iniciativas,
no funcionamento dos coletivos e das organizagdes
num gerenciamento atento a realidade das situagoes
que favorecam a articulagdo entre diferentes tipos
de conhecimentos Gteis a sequranga
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Figura 3: Os componentes da seguranca



Mudar a Cultura?

* Cultura ndo se estabelece por mensagens e
regras.

- E sim pela experiéncia compartilhada de
praticas repetidas e convergentes.

* A cultura se fundamenta no engajamento pessoal
dos membros da direcdo e da geréncia para
favorecer a convergéncia entre as mensagens e
a pratica.



Cultura de integracdo de diferentes lagicas

+ Cultura de Seguranga se traduz pela consciéncia
compartilhada de que cada um tem somente uma
parte das informagoes e das habilidades
necessdrias a seguranga.

* Trata-se fundamentalmente de cultura de
discussdo, da confrontagdo e da integragdo de
diferentes logicas.



Integragdo dos FHO no sistema de Gestao
de Seguranga e Saude (e Meio Ambiente)

- Trata-se de considerar a seguranga como
resultado de abordagem que integre os
trabalhos de:

- Concepgao,

- Organizagado

- Producgao

- Auditoria e controle

- Prestadores de servigo



Dois Componentes da Segurancga

Uma parte da seguranga provém do trabalho de
preparacdo da resposta aos fenomenos
previsiveis, gragas aos saberes compartilhados
em escala internacional.

Outra parte se baseia na capacidade humana
individual e coletiva de enfrentar situagoes que
ndo sdo previstas.
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Influencia do Contexto

* Os assalariados podem ter sido convencidos pela
hierarquia de que seqguir as regras de seguranga é
a "boa maneira de fazer o trabalho” e o melhor
meio de prevenir os acidentes.

* Mas, se frequentemente a insuficiéncia de pessoal
nas equipes, devido, por exemplo, a ndo
substituicdo dos ausentes ou a falta de reforgo
em certos momentos-chave, faz com que algumas
regras sejam transgredidas para manter a
produgdo, entdo a situagdo é que serd mais
determinante nas maneiras de agir que as
convicgoes.



Situacao Atual

Como realizar este trabalho seguro?



Sdo os atores coletivos que constroem sua
cultura

+ Os gerentes e os empregados vinculados a
produgdo sdo os dois atores chave da cultura de
seguranga em uma unidade industrial

* As prdticas de gestdo relativas a seguranga
sdo, muitas vezes, mais determinantes para a
cultura, porque o gerente dispoe do status de
autoridade e de poder de decisdo muito maior
para agir sobre os diferentes fatores em jogo
no dominio dos riscos.



Relagoes entre Atores e a Construcdo da
Cultura

+ E pelas relagoes entre os atores que se constroi
a cultura.

. E a dindmica dessas relagdes que permite ds
maneiras de pensar e de agir se tornarem
coletivas, vale dizer, compartilhadas ou
reciprocas e aceitas como “normais” por uma
larga fragdo da hierarquia e dos assalariados.



Aspecto coletivo e reciproco em cultura de
seguranga

* A transgressdo de procedimentos de seguranga
por parte dos operadores somente pode se
tornar “"uma maneira de fazer” habitual e
considerada “"normal” quando essa pratica é
aceita pelo coletivo de trabalho e se beneficie
com uma tolerdncia entre aqueles que comandam
os operadores.



ello- CEREST Piracicaba



A diversidade de Cultura da Seguranga

+ E possivel copiar um sistema de gestdo de
seguranga de outra empresa, mas ndo é possivel
copiar uma cultura

+ O que vai constituir sua cultura é aquilo que os
atores internos chegardo a construir juntos
como praticas de seguranga durdveis.



Tipologia de Culturas

» A tipologia que se segue permite apreender essa
diversidade definindo quatro grandes tipos de
cultura de seguranga.

+ Ela é construida a partir da ideia desenvolvida na
secdo precedente em vista de que, em matéria de
seguranga, a cultura é uma construgdo humana
edificada principalmente por dois atores coletivos
em interagdo, gerenciamentos gestores e os
empregados operacionais.



Tipos de Cultura de Seguranga

- impikacioda iAMDY

Cultura do Oficio Cultura Integrada

Cultura Fatalista Cultura Gerencial

Implicacdo dos el

Figura 25: Tipos de cultura de seguranca



Diferentes culturas

- As diferentes culturas representadas na figura

* Na realidade de uma empresa, a cultura de
seguranca é dindmica, em evolugdo e pode,
portanto, ser uma mistura de elementos que
pertencem a diversos tipos.



a/ A cultura fatalista de sequranga

* A crenga é "acidentes sdo uma fatalidade, um golpe de
mad sorte. Sdo inevitaveis.

+ Os atores optam por nada fazer para evita-los.

» A cultura do tipo fatalista vai ser marginalizada, mas
ela é ainda viva em certos oficios, como nos
transportes



b) A cultura da seguranga do oficio

Se caracteriza por fraco envolvimento da hierarquia, que
considera que as questoes de prevengdo de acidentes de
trabalho sdo da competéncia dos assalariados.

Em consequéncia disso, estes se tornam o ator mais implicado
na seguranga.

Essa cultura predominou no Ocidente na época pré-industrial e
no inicio da era industrial.

Patroes pouco se imiscuiram no gerenciamento dos métodos de
trabalho, que eram, desenvolvidos sobretudo pelas pessoas do
oficio



C) A cultura gerencial de seguranca

- Se desenvolve quando a hierarquia se ocupa do
dossié da seguranga industrial e do posto de
trabalho, exercendo um papel de +tal forma
preponderante na elaboragdo e no desenvolvimento
de medidas de seguranga, técnicas e de
procedimentos, que a implicagdo dos operadores,
muitas vezes, se limita a sua responsabilidade de
aplicar essas medidas na execugdo do trabalho.

+ Ocorre mais na mineragdo/elétrico em resposta a
elevadas taxas de acidentes fatais



Beneficios da formalizagdo de S6S _ I1SO?

Permitem desenvolver percepgoes comuns de riscos
em discussdo, assim como maneiras de trabalhar que
sdo compartilhadas, portanto previsiveis e aprovadas
quanto a sua eficdcia para dominar os riscos.

Revigora o espirito e o trabalho em equipe, assim
como a vigilancia compartilhada no centro dos
coletivos de trabalho.

Permite, também, melhorar a formacdo de novos
operadores e facilita sua aprendizagem e a
integragdo na equipe.



Por que mudar uma cultura
de seguranga?



D) A cultura integrada da seguranga

Na cultura gerencial o leadership (lideranga) do
gerenciamento, em matéria de seguranca, é em geral
bastante diretivo/descendente (top down).

Ele se exerce dos gerentes aos operadores de produgdo, mas
igualmente no centro mesmo da estrutura de gerenciamento
(da diregdo a hierarquia intermedidria e dessa em diregdo ao
nivel de supervisdo).

Concretamente, as equipes operacionais (supervisores e
operadores) devem trabalhar conforme diretrizes, regras,
procedimentos e instrugoes, para os quais eles pouco ou nada

contribuiram no elaborar ou decidir.



Pontos fortes e fracos

Eficaz para impulsionar rapidamente uma mudanga de
abordagem de seguranga nas organizagoes de tipo
hierarquico.

Mas, em um periodo mais longo, seu ponto fraco é que o
gerenciamento superior e intermediario se priva de muitos
dos conhecimentos sobre as realidades do campo.

A cultura integrada da seguranga evita esse ponto fraco
gragas a uma evolugdo do gerenciamento em diregdo a um
leadership de seguranca, que se exerce, ao mesmo tempo,
de modo diretivo e participativo/ascendente (bottom up).



Idéias de Lideranga diretiva e participativa

* Nas indidstrias de processo em particular, a tecnologia
ndo é jamais plenamente controlada e pode sempre
reservar surpresas ruins

-+ Manter vigildncia organizando a caga as anomalias, o
levantamento e a andlise de incidentes, a presenga no
campo...

+ o controle de riscos ndo é jamais perfeito e tornar
confidvel um sistema é um processo de melhoria continua

+ a colaboragdo de dois atores (hierarquia e operadores) é
a chave para que esse processo de aperfeigoamento
continuo produza os ganhos de eficdcia em seguranga e
confiabilidade



Praticas de liderangas participativas

A atribuicdo de um status muito elevado acordado
a seguranga nos valores e nas prioridades afixadas
pela empresa

O exemplo da lideranga

A implementagdo de meios para suscitar a
participagdo dos operadores

A implementagdo de meios para reforgar a
aplicagdo rigorosa de regras e procedimentos



b/ A implicagdo dos operadores

- Se manifesta de duas maneiras:

- o fato de se conformar, aplicando regras de
seguranga estabelecidas e

- o fato de tomar iniciativas para sua
seguran¢a e a de outros.

* Nesse sentido, os operadores participam, a seus
modos, do acoplamento dinamico entre a
seguranca normatizada e de seguranca em acdo,
presentes em toda empresa de risco.




O reconhecimento do papel do ser humano

* A diregdo geral:
- Mostra uma visdo da contribuigdo humana para a
seguranga industrial;

- Afirma a necessidade de favorecé-la por meio
de condigdes técnicas e organizacionais
adequadas;

- Identifica a responsabilidade do gerenciamento
no campo da seguranga industrial;

- E reconhece que nenhum nivel da empresa
dispoe sozinho de todos os conhecimentos e
informag0des necessdrias a seguranga



Dinamicas da Construgdo da Politica de
Seguran¢a Industrial

Uma dindmica descendente (top down) de
orientagdo da ac¢do, de defini¢cdo de objetivos e
alocacdo de recursos;

Uma dindmica ascendente (bottom up) de retorno

de informagdo proveniente da realidade do campo,
que vem irrigar a politica de seguranga industrial:

REX em relacdo aos incidentes e acidentes, alerta
relacionado as agdes de risco e as regras dificeis

de aplicar, contradigoes organizacionais, etc.




A) A abordagem FHOS é considerada em
todas as dreas




A organizacdo do retorno de experiéncia

(REX)

- A analise de incidentes e de acidentes

+ A andlise das dificuldades quotidianas da
produgado

* O retorno pelas instancias representativas do
pessoal

+ Os diagndsticos ou auditorias periodicas
- A atengdo aos que lancam alertas
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Aspectos da Lideranga de Seguranga

. A expressdo de uma visdo da seguranga,
compativel, ao mesmo tempo, com a politica da
empresa e com as especificidades do
departamento.

. A negociagdo com superiores hierarquicos, dos
meios necessdrios a realizacdo das operagodes
de seguranga.

. O fato de compartilhar essa visdo da
segurancga, articulando orientagoes
descendentes e o retorno da experiéncia em um
clima de escuta e de confianga

. O fato de integrar a seguranga em todas as
dimensoes da condugdo do servigo ou de equipe



3. Articular orientagoes descendentes e
retorno da experiéncia

A difusdo / tradugdo de regras de seguranga, o
controle de sua aplicagdo, a organizagdo e a
animagdo dos debates em torno da formulagdo
de regras e de sua implementagdo, a priorizagdo
dos objetivos, a arbitragem das contradigoes.

A exigéncia de formagdo de seguranga
pertinente para todos os atores

A organizagdo e a transmissdo do retorno da
experiéncia (sobretudo a andlise dos incidentes
e acidentes)

A organizagdo da identificagdo de situacoes de
risco, inclusive dos sinais fracos.



5)

6)
/)

8)

Aspectos da Lideranga de Seguranga

O fato de favorecer o envolvimento de todos por
meio da atividade de dindmicas coletivas em torno
da seguranga

A exemplaridade em matéria de seguranca:

A presenga no campo, a atengdo as dificuldades
encontradas pelos trabalhadores na execugdo das
tarefas e ao custo humano da performance

A gestdo local dos recursos humanos, materiais e
financeiros, a atencdo aos sinais relacionados ao
estado da salde dos individuos e dos coletivos, a
antecipagdo dos componentes da equipe (gestdo
previsivel das idades e das competéncias), a
organizagdo do desenvolvimento das competéncias



Aspectos da Lideranga de Seguranga

9) O reconhecimento das boas prdticas

10)E uma medida imparcial e transparente vis-a-vis
dos comportamentos ndo desejdveis

- Nada da alusdo imediata a “erro humano”
antes da compreensdo aprofundada

- Implementar tentativa de andlise antes de
qualquer sangado

11) O dever de alerta direcionado a hierarquia do
nivel superior quando a seguranga se mostra
fragilizada



A participagdo do pessoal

Retorno da experiéncia sobre a seguranga do
dia a dia e no momento de incidentes

Formalizagdo de instrugoes para as operagoes
que lhe dizem respeito

Avaliagdo das solugoes propostas pelos
engenheiros quando ha projetos de trabalhos
novos ou modificagoes importantes

Avaliagdo de efeitos das transformagoes
organizacionais sobre a segurancga



Politica social e instancias representativas
do pessoal

- Dindmicas que visam favorecer a implicagdo de
todo o pessoal tem credibilidade se aceitas e
apoiadas pelas instancias representativas (Cipa,
comissoes de fabricas, etc)

+ Em caso de conflito ndo se deve procurar qual é o
ovo, qual é a galinha. E a modificagdo nas agoes
que faz evoluir as relagdes e ndo o contrario.

* Diregdo da empresa ndo pode determinar as
posicoes dos representantes do pessoal e das
organizagoes sindicais.



Favorecer participagdo dos trabalhadores

- Ela pode favorecer as negociagoes construtivas
em torno da seguranga, sustentando a
participagdo dos representantes do pessoal em
formagoes sobre os FHOS, dando meios para
uma verdadeira presenga dos representantes do
CHSCT no campo, respondendo precisamente as
questdes levantadas, associando as instancias
representativas aos contatos com a autoridade e
fornecendo informagdo completa sobre as
evolugdes técnicas e organizacionais previstas



A gestdo de recursos humanos

* Favorece a implementagdo dos FHOS pela
politica de formagdo de operadores e de
gestores.

* Ela contribui para o reconhecimento do papel
dos oficios na seguranga industrial



A concepgdo das novas instalagoes e
modificacoes

Face a projeto de novas instalagoes ou de
modificagdo importante a dimensdo FHOS deve
ser considerada

Exige criagdo de gestdo de contratos,
representando a produgdo, a manutengdo, RH, a
qualidade, o ambiente, a seguranga, etc., com
responsdvel identificado

As instancias representativas do pessoal sdo
informadas do projeto nas fases iniciais da
concepgao




Exige andlise da atividade em dois tipos de
situagdo de referéncia

Situagdo atual que deve ser ampliada, mudada,
modernizada

Situagdo apresentando certas caracteristicas de
novos processos previstos (unidade produtiva
piloto, outro unidade produtiva).

As tarefas criticas e as formas de variabilidade
sdo analisadas nessas situagoes por meio de
observagoes, entrevistas e andlise de
documentos.



Simulagoes

Consideram ndo so as situagdes normais de
produgdo, mas também as atividades de
abastecimento, de manutengdo, de limpeza, de
gestdo de incidentes, etc.

Permitem avaliar:

- A adaptagdo dos novos meios de trabalho do
ponto de vista de dimensoes, de esforgos, de
acessibilidade, de postura, da apresentagado
da informagdo, do controle das agoes ...

- Dificuldades de realizar algumas tarefas,
riscos de acidente, a necessidade de
ferramentas, procedimentos, planos de
formagdo especificos



As compras

* Para produtos, materiais e equipamentos, que
comportam questoes de seguranga, ha
especificagoes de “"Fatores Humanos" ou
"Ergonomia” redigidas pelo contratante, as
vezes com um apoio FHOS

- Devem assegurar a compatibilidade dos
equipamentos com caracteristicas dos usuarios
(tamanho, dculos...), a clareza da apresentagado
de informagoes, a disponibilidade de noticias na
lingua dos usuarios, a facilidade de troca de
insumos, a manutengao, etc



A definigdo de regras e procedimentos

* Aqui, chamamos “regra” um enunciado que
define os principios gerais, “procedimento” um
texto permanente que enquadra toda a
realizagdo de uma operagdo e “instrugdao” um
documento especifico de um contexto particular
de produgdo

+ A definigdo de regras e procedimentos de uma
produgdo associa os experts das especialidades
envolvidas e os operadores encarregados da
realizagdo das operagoes em questao.

* As tarefas criticas sdo identificadas. Realiza-
se uma andlise das praticas existentes e de
suas explicagoes



A definicdo de regras e procedimentos

As regras fazem a ponte entre pontos de
passagens incontorndveis e os modos
operacionais sugeridos para atingi-las.

Incluem as variabilidades mais frequentes.

As regras e os procedimentos sdo reexaminados
periodicamente para considerar as avaliagoes do
processo e outras regras, assim como os
retornos de experiéncia internas e auditorias



A politica industrial de terceirizagao

* Os terceirizados sdo parceiros essenciais na
segurancga industrial, tanto na realizagdo de
suas atividades como na sua contribuigdo ao
retorno da experiéncia.

- As condicoes de sua contratagdo favorecem
para que eles possam serenamente alertar sobre
os riscos de seguranga encontrados no campo.



A organizacdo do retorno de experiéncia

(REX)

- A analise de incidentes e de acidentes

+ A andlise das dificuldades quotidianas da
produgado

* O retorno pelas instancias representativas do
pessoal

+ Os diagndsticos ou auditorias periodicas
- A atengdo aos que lancam alertas



Atengdo aos que langcam alertas

» Criar mecanismo anonimo e independente da
hierarquia que permite a todo assalariado ou
prestador (re)conhecer situagdo que lhe parecga
fragilizar a sequranga.

+ Alertas correspondentes, sua andlise e as
medidas eventualmente tomadas se tornam
publicos na empresa



Diagnésticos organizacionais e condugdo das
mudangas de organizagao

+ Sdo regularmente conduzidos em nivel de deptos
e estabelecimentos, a fim de localizar as forgas
e as fraquezas vinculadas a articulagdo das
estruturas organizacionais, das culturas e das
formas de interagdo.

* Mudangas organizacionais sdo susceptiveis de
modificar o equilibrio e fragilizar a seguranga
de um sistema



Diagnésticos organizacionais e condugdo das
mudang¢as de organizagao

E prevista fase de observagdo da nova
organizagdo, com conjunto de “sensores” e de
indicadores que permitam detectar as
dificuldades que poderiam surgir em termos de
performances, de seguranga ou de custos para
os agentes.



Concluindo: SMS/ S6GS e FHOS

Os conhecimentos propostos neste guia visam
reforgar a pertinéncia do Sistema de
Gerenciamento da Seguranga, permitindo que
este repouse ndo somente sobre os
conhecimentosdos experts, mas também sobre
os das pessoas e coletivos profissionais que
realizam as operagoes no cotidiano.



A busca da Seguranga Industrial se baseia

- Ao mesmo tempo, na antecipagdo de situagoes
ndo desejdveis, na definicdo de regras que
permitem evitd-las e a administra-las, no
desenvolvimento de uma cultura de seguranca
que marca as prdticas quotidianas, na
implementagdo de condigoes técnicas e
organizacionais que favorecem condigoes reais
de operagoes seguras e em retorno de
informagoes sobre a realidade da produgao



O que enfatizar

* A nogdo de "tarefa critica” é excelente ponto
de articulagdo entre a estruturagao do SGS e a
abordagem FHOS.

- A énfase é colocada nas tarefas a realizar (e
ndo somente sobre o comportamento), nas
variabilidades susceptiveis de acontecer, nos
recursos humanos, materiais e as regras que
favorecem a realizagdo da tarefa, na
necessidade de envolvimento do pessoal na
reflexdo sobre a seguranca



Papel das Chefias

» A hierarquia é um ator essencial na articulagao
da “seguranga em agdo” e da “seguranga
normatizada”.

- Sua preparagdo para esse papel e o apoio que
ela recebe para exercé-lo sdo os componentes
maiores do Sistema de Gerenciamento da
Seguranga. .



