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Prefacio

A lideranca em seguranca € uma
tematica no qual o ICSI trabalha ha
muitos anos com seus associados.
Um primeiro Caderno da seguranca
industrial, publicado em 2011,
apresentava um primeiro estado

da arte, dando espaco a muitas
testemunhas da linha de frente.

Desde entdo, nos fomos regularmente
desafiados neste tema, ja que

alguns dos nossos associados
decidiram (re)definir seu modelo de
gestao. Portanto, se fez necessario
novamente se questionar sobre

a lideranca em seguranca.

Com este Essencial, desejamos
compartilhar com vocés um panorama
sintético dos 7 grandes principios da
lideranca em seguranca e uma primeira

Sumario

04 O que é a lideranca em seguranca?

sintese dos trabalhos e reflexdes feitas
no grupo de trabalho “Lideranca na
incerteza” Num mundo cada vez mais
complexo, onde a incerteza aumenta,
os modelos classicos de uma lideranca
descendente, encarnada por individuos
carismaticos, sao questionados e

assim se torna muito dificil decidir...

Novos estilos de lideranca entram em
jogo, mais adaptados aos desafios

de seguranca de hoje e, também,

as maneiras de trabalhar atuais, a
organizacdes mais decentralizadas e as
aspiracoes dos trabalhadores buscando
mais sentido e autonomia no trabalho

Boa leitura a todas e todos, .
Ivan Boissiéres,
Diretor Geral do ICSI

07 Os 7 principios da lideranca em seguranca

« Criar a visao seguranca

+ Compartilhar a visdo seguranca

- Dar a seguranca o lugar que lhe pertence nas arbitragens e decisoes

« Estar presente na linha de frente

- Favorecer o espirito de equipe e a cooperacdo
+ Reconhecer as boas praticas e aplicar uma reacdo justa

« Ser credivel e exemplar

2 1 Qual lideranca na incerteza?




Oquee

lideranca
em seguranca?

Lideranca em seguranca
e terceirizacéo /

Empresas contratantes e contratadas tem

tudo a ganhar em trabalhar juntas sobre sua

visao e seus engajamentos em seguranca,

sobre as praticas e as ferramentas. E isso vem hO
primeiro dos lideres, que devem impulsionar ..
uma dinamica coletiva ou em comum e .
mostrar sua vontade de cooperacao.

Por exemplo, € importante estar alinhado
sobre a vigilancia compartilhada e que todos
os trabalhadores se sintam legitimos para
interpelar e aceitem ser interpelados. Se trata,
também, de realizar as analises de eventos em
conjunto e de favorecer a troca de experiéncia.

O que é um lider

h y em seguranca?

As funcdes historicas do gerente consistem em ,
planificar, realizar, controlar e reagir, o famoso /
PDCA - Plan, Do, Check, Act - das escolas de /
gestdo. Mas para evoluir até uma cultura de /
seguranca integrada, o papel dos gerentes vai além: /

eles influenciam e inspiram comportamentos mais /

seguros nas equipes. O envolvimento dos gerentes

é essencial, ele da o tom: ele € um pré-requisito a A Iideranca para além
mobilizacao de todos.
da seguranca

A lideranca em seguranca é somente um
componente da lideranca global. As empresas,
no ambito da sua recente transformacao
gerencial, estabeleceram um tipo de “estatuto do
lider”, indicando claramente o que elas esperam
dos seus gerentes lideres.

E as competéncias esperadas dos lideres vao
muito além do Gnico campo da seguranca:

é esperado deles escuta, benevoléncia,

uma capacidade de arbitragem e decisao, a
encarnacao dos valores da empresa...

4| O essencial da lideranca em seguranca

Definicéo

A lideranca em seguranca, € a
capacidade de mobilizar as pessoas
nas questdes de seguranca e de
influenciar os comportamentos para
que se tornem mais seguros.

» Um lider em seguranca:
- faz da prevencao dos riscos maiores
um pilar da vida da empresa,
» sabe colocar a seguranca no centro
das arbitragens e decisoes.

Todos lideres,
mito ou realidade?

A época na qual se representava o
lider como um individuo carismatico,
num pedestal, levantando as
multidoes, € ultrapassada hoje.
Também nao se trata de obrigar todo
mundo a se tornar um lider. Mas se
trata de propor uma lideranca mais
coletiva, onde cada um pode ter um
papel num certo momento, para
uma certa situacdo, a partir de uma
experiéncia, de um conhecimento ou
de uma qualidade particular.

0 QUE E A LIDERANGA EM SEGURANGA?

3 alavancas para
sua lideranca
em seguranca

O que vocé faz no dia a dia:

+ Qual € a sua visdo da seguranca? Como vocé a compartilha?

+ Qual & seu proprio comportamento no campo, na linha de frente
vocé da o exemplo?

+ Nas suas arbitragens e decisoes, a seguranca tem um espaco
privilegiado?

A qualidade do dialogo que vocé estabelece:
« Vocé escuta as informacdes que vem do campo, as perguntas, as
davidas?
+ Voce esta presente na linha de frente para “tatear” a realidade do
trabalho?
- +Voce favorece o reconhecimento das boas praticas e vocé adota
uma reacao justa frente a um evento significativo ou a um desvio?

Os meios técnicos ou organizacionais que vocé da a seguranca:

+ Voce coloca a disposicao os equipamentos ou recursos necessarios?

« As regras sao claras, adaptadas a linha de frente e ndo muito
numerosas?

¥ Os tipos de cultura de seguranca, segundo Marcel Simard

TipoB & & TipoD @&

©

Cultura Cultura
de métier integrada

TippA ©& TipoC & @&

Cultura Cultura
fatalista gerencial

Implicacao dos trabalhadores

©  Implicacdo da gestio +)

Lideranca gerencial e implicacao
de todos, as chaves de uma
cultura de seguranca eficiente

Existem 4 grandes tipos de cultura de seguranca. O graal é a cultura chamada
de integrada, que visa um alto nivel de seguranca e embarca todo mundo na
seguranca, em todos os niveis. Ela requer:

- Um engajamento da direcao, visivel por meio dos discursos, mas também
das decisdes, do estilo gerencial e das formas de presenca na linha de frente,

- Uma lideranca gerencial forte, onde cada gerente valoriza na sua equipe
aimportancia da politica de seguranca, faz subir as dificuldades da sua
implementacao, as situacdes perigosas e as sugestoes de melhoria.

« A implicacdo dos trabalhadores, através de seu profissionalismo no dia a dia:
respeitar as regras aplicaveis, alertar sobre regras que nao seriam aplicaveis,
atitude interrogativa e vigilancia compartilhada...

O essencial da lideranca em seguranca | §
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0S 7 PRINCIPIOS DA LIDERANGA EM SEGURANGA

Criar a visao seguranca

Criar a visao seguranca, &€ determinar uma ambicao,
um futuro desejavel. O lider em seguranca deve dar
sentido a trajetoria a ser percorrida e ter vontade
de se mobilizar, individualmente e coletivamente,
em torno de objetivos comuns.

¥ 0 papel
dopliger

» Realizar e compartilhar um estado atual e
real do nivel de seguranca

- Imaginar a situacao futura coletivamente

desejada
; POR QUE E IMPORTANTE? OS FUNDAMENTAIS DE UMA comportamentos mais seguros + Desdobrar esta visdo em eixos de
VISAO SEGURANCA « Achar o bom equilibrio entre transformacao

- Acordar-se em objetivos realistas e

Quem ja quis ir para algum lugar
limitados

sem uma motivacao para ir? Ai
esta todo o desafio da visao.
Depois da analise da situacao
atual e o compartilhamento da
necessidade de mudar, se trata
de dizer aonde queremos ir em
termos de seguranca e por que » Centrar-se no essencial: uma melhor
vale a pena prevencao dos riscos maiores e

seguranca normatizada e
Entre os atributos de uma cultura seguranca em acao
de seguranca eficiente, 3 atributos
chamados de “estratégicos” sao
fundamentais na criacao da sua

visao seguranca:

- Precisar claramente as atitudes e
comportamentos desejados

- Sentir-se pessoalmente engajado na
transformacao da cultura de seguranca.

Ja que ninguém possui, sozinho,

as chaves da seguranca, se torna
também necessario questionar um
quarto atributo:

- Desenvolver e manter

° acidentes ampliados uma cultura de seguranca A VISAO NAO PERTENCE sobre esta melhoria que vocé gostaria primeiras reunides, fazer pausas para
< COMO CRIAR UMA « Agir nos fatores organizacionais integrada pela mobilizacao SOMENTE A UM MUNDO DE de atingir, para vocé e seus colegas. falar de seguranca...
VISAO SEGURANCA? e humanos para obter de todos. GERENTES

Sao as mesmas competéncias e as + As interdicoes: quais praticas, quais

Uma visdo seguranca deve se
aproximar de um ideal, ser
desejada e credivel para engajar

as equipes. Substituir “Nossa
ambicdo: reduzir a nossa taxa de
frequéncia” por “Nossa ambicao:
daqui 3 anos, queremos suprimir
nossos acidentes graves e fatais
para nossos trabalhadores e nossos
contratados’.

Uma visao seguranca deve também
ser compartilhada, comum, para
ser realmente impulsionada. Os
colaboradores devem sentir que:

- o0 gerente deles acredita nela e que
a organizacdo atras dele, também.
Assim, a visao nao € somente um
lema ou meras boas intencoes.

- a contribuicao deles para alcanca-
la & esperada e necessaria.

Além disso, para que ela seja
seguida de fatos concretos,
uma visao seguranca deve ser
operacionalizada em todos
os niveis e meios, a altura
dessa ambicao, devem ser
disponibilizados .

8| O essencial da lideranca em seguranca

¥ Os atributos de uma cultura
de seguranca integrada

Atencao
permanente
aos trés pilares

Consciéncia
compartilhada
dos riscos mais
importantes

Equilibrio
pertinente
entre a norma
eaacao

Cultura
integrada,
a mobilizacao
de todos

Sim, ha uma visao estratégica da
empresa, que desenha as grandes
linhas ao nivel global e envolve o
maximo de pessoas possivel.

Mas tem também - e elas sao
necessarias e complementares -
visdes muito mais operacionais. Se
elas devem ser, certamente, ajustadas
a visao global, elas se adaptam,
entretanto a temporalidades e
perimetros diferentes, mais proximos
dalinha de frente. Dentro de um
pequeno grupo, vocé pode também
trabalhar sobre sua visdo seguranca,

S0 ha duas maneiras de influenciar
o comportamento humano: vocé
pode manipular as pessoas ou
vocé pode inspira-las.

Simon Sinek, autor, conferencista sobre gestdo

mesmas ferramentas que precisam ser
mobilizadas. Gerentes de proximidade:
rumo as suas visoes!

UM CAMINHO POSSIVEL PARA
CRIAR SUA VISAO SEGURANCA

Projetar-se um futuro “ideal” onde
alideranca e o nivel de seguranca
melhoram e examinar o caminho a
percorrer para alcanca-los, ai esta um
exercicio de “projecdo’ que permite
criar sua visao seguranca. Mesmo que
seja mais frequentemente proposto
aos dirigentes, pode também ser
aplicavel em qualquer perimetro, para
um projeto, uma equipe etc.

Examine seu ideal em torno de 4
temas:

« Os rituais: quais praticas, quais
encontros terdo se tornado
desejados, incontornaveis? Por
exemplo, criar “safety moments’, ir
ao encontro das equipes antes das

posturas devem ser eliminadas

no futuro? Por exemplo: fechar os
olhos frente a uma situacao de risco,
penetrar num espaco confinado sem
autorizacdo, deixar a area de trabalho
Sem arrumar...

- Os tabus: sobre quais assuntos, hoje
silenciados, deveremos falar no futuro?
Por exemplo: ter liberdade para falar
sobre sancdo, sobre situacbes em que
as regras nao se aplicam, sobre a falta
de exemplaridade de um gerente...

- Os simbolos: quais palavras, imagens,
gestos, terdo um significado particular
para a empresa’?

Pequena dica: para este exercicio, nao
hesite em fechar os olhos, e projete-
se daqui 3 ou 5 anos e imagine. Sem
pensar nas dificuldades e limites atuais,
ouse pensar grande. Depois, abra os
olhos e questione-se, em grupo, sobre
o que pode fazer voce progredir no
caminho da sua visao seguranca.

O essencial da lideranca em seguranca | 9



0S 7 PRINCIPIOS DA LIDERANGA EM SEGURANGA

Arecepcao doum
novo colaborador

o dialogo
de seguranca

Os grandes eventos
de comunicacao
dedicados

Compartilhar a visdo seguranca

A entrevista

P '

bl

O papel
dopliger

- Identificar os momentos chave de
seguranca e aproveita-los para favorecer
a subida de informacdes e o dialogo

- Saber entregar uma mensagem de
seguranca engajadora

« Colocar sua comunicacao a servico de
uma gestao mais participativa

» Lembrar regularmente os objetivos,
compartilhar a visao dos temas a
trabalhar

- Renovar as mensagens para manter a
vigilancia, a consciéncia da situacao, a
motivacdo e o envolvimento.

- Valorizar as boas praticas, apoiar e
acompanhar as iniciativas

Sua ambicao seguranca esta criada, agora &
essencial que ela seja compartilhada e alimentada
por retornos de experiencia da linha de frente

e por discussoes nas equipes... breve, é preciso
faze-la viver. Compartilhar a visao seguranca
favorece a adesao e a implicacao das equipes.

X POR QUE E IMPORTANTE?

Sua visao de seguranca é pertinente?
Engajadora? Que 6timo! Mas, se ela
permanece confidencial e ninguém
sabe realmente do que se trata, os
colaboradores tém a impressao de
nao poder opinar... ndo vai ter efeito
nenhum.

Portanto, comuniquem e
aproveitem cada momento de
presenca no campo na linha de
frente para trocar ideias do que
parece importante para cada um
em termos de seguranca.

1 COMO COMPARTILHAR A VISAO
SEGURANCA?

Compartilhar a visao, é ser capaz de
dar sentido as mensagens e acdes de
seguranca, favorecer trocas num clima
de escuta e de confianca. E também
saber estabelecer uma comunicacao
adaptada aos diferentes niveis e
funcdes na empresa, para tocar o
coracdo e o espirito dos trabalhadores.

Uma visdo seguranca ndo & imutavel,
felizmente! Existern margens de
manobra que as equipes devem se
apropriar para adaptar esta visdo as
suas necessidades e ao seu perimetro,
fazendo da visdo da organizacdo a visao
deles também.

ZOOM SOBRE 3 MOMENTOS
CHAVES PARA COMPARTILHAR
A VISAO SEGURANCA

Recepcao do novo colaborador,
briefing, momentos mais informais...
todas as ocasides sao boas para falar
de seguranca! Um pouco todo dia.

Portanto, cada visita na linha de frente
se torna uma ocasiao para evocar
eventos ou uma atualidade sobre
seguranca, aprendizagens, conversar
sobre um risco especifico, trocar
sobre as modificacdes e decisdes que
impactam a seguranca das equipes,
falar sobre uma experiéncia pessoal
que reverbera sobre nos e sera
lembrada pelos colegas.

O dialogo seguranca
O dialogo de seguranca - um minuto
todos os dias, quinze minutos cada
semana ou cada mes...- € uma
ferramenta maravilhosa para debater
sobre seguranca em torno de uma
mensagem, de uma imagem, de uma
testemunha... E este tipo de troca
ndo é reservado somente as equipes
operacionais: as funcoes de suporte
também enfrentam riscos (risco
elétrico, quedas...) e € bom manter a
vigilancia e a consciéncia dos riscos
por todos.

Durante um dialogo seguranca, vocé

pode:

+ compartilhar mensagens em torno
de uma tematica de seguranca, do
relato de um evento indesejavel,

« convidar o coletivo a se expressar,
solicitar testemunhos,

- trabalhar a coesdo de equipe e assim
alinhar os discursos e as praticas de
seguranca.

A presenca da gestao

anual

na linha de frente

Os momentos

de convivéncia

O=]|

(= O briefing

O briefing

acontece a cada

inicio

de atividade. Este

momento de troca mais

perto possivel da acao é

indispensavel para iniciar as

operacoes com toda seguranca.

Durante um briefing, vocé pode:

« compartilhar o que tem de ser feito
e como fazé-lo, identificar os riscos
maiores e principais.

- fazer subir as informacdes, antecipar
os imprevistos e os perturbadores
eventuais,

- conferir a existéncia e o
acompanhamento de acoes
de prevencao centrada nas
especificidades da atividade e de
Seus riscos.

]

m A recepcao do novo colaborador

As primeiras mensagens seguranca

transmitidos pelo gerente sao

essenciais: elas dao o tom.

E uma oportunidade para:

- Compartilhar os valores da
seguranca, explicar a visao seguranca
edarsentido a ela

- Mostrar que voceé esta
comprometido com a seguranca e
gue um engajamento na seguranca
é esperado por parte das pessoas
contratadas,

- Apoiar a transparéncia sobre as
dificuldades ou erros eventuais.

Estes momentos nao precisam ser

conduzidos por um gerente. Se o lider

os impulsiona, todo mundo pode
conduzi-los. Isto, é até recomendado,
para fomentar o comprometimento
de todos e fazer com que todos
tenham voz.

A visita seguranca / a
observacao das tarefas

Os debriefings
a quente

Comuniquem, nao de maneira
descendente, mas compartilhem,
conversem, para dar sentido as
mensagens sobre Seguranca

A lideranca no centro de
uma visao compartilhada
da seguranca

“Os gerentes impulsionam a cultura
de seguranca na organizacdo.
Isso passa pelas coisas nas quais
eles prestam atencdo, sobre o
que eles comentam, sobre as

: coisas que eles questionam. E a
maneira deles comunicarem o que realmente € importante
aos seus olhos. E assim que eles criam uma cultura de
seguranca. Pela evocacdo dos problemas de seguranca
que eles perceberam, pela sua vigildncia e avaliacdo da
seguranca, eles ddo um sinal forte sobre a importancia
dela. Mas, se eles querem saber sempre sobre a producdo,
a taxa ou a velocidade da producdo, eles indicam entdo
que este fator é o mais importante e que eles prevalecem
sobre a seguranca nesta situacdo. Uma frase resume

bem tudo isso: o que interessa meu chefe me fascina.”
Andrew Hopkins, professor emérito de

sociologia na Australian National University

|1
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0S 7 PRINCIPIOS DA LIDERANGA EM SEGURANGA

Dar a seguranca o lugar que lhe
pertence nas arbitragens e decisoes

Os 7 principios da
decisdo prudente

E importante ter um processo de deciso sistemdtico e
exaustivo. Se ele se aplica mais a niveis estratégicos, ele
é porém adaptadvel a todos os niveis, porque as decisoes
sdo tomadas em todos os niveis da organizacdo.

@ Reconhecer a existéncia e a necessidade de
equilibrios: trata-se de admitir, em todos os
niveis, que a empresa pode morrer de muitas
maneiras diferentes: perda de clientes, problema
grave de qualidade... a seguranca faz parte
desses riscos, mas nao € uma bolha isolada.

@ Tornar a decisdo explicita: listem abertamente
e claramente todos os desafios (ética, producao,
financas, seguranca...) e as interacdes e contradicdes
entre eles. Em seguida, & necessario encarnar
esses diferentes desafios com equidade, dando
voz a cada pessoa portadora de cada desafio.

@ Discriminar positivamente a seguranca: avalie
os impactos potenciais da decisao sobre
a seguranca, identifique as contrapartidas
necessarias. interdite-se de ir além dos “no-go’.

@ Comunicar as decisdes: comunique com toda a
transparéncia com os gestores, supervisores e com
as equipes que vao ter de lidar com a situacao a
partir da decisdo tomada, explicando o porqué
desta escolha e as compensacoes implementadas.

@ Acompanhar as equipes: formem e assistam
os gestores, supervisores e as equipes
envolvidas na implementacao das decisoes.

@ Rastrear as decisdes: guarde na memoéria
as decisdes tomadas, para torna-las
criticaveis (a maior das sabedorias)

@ Reanalisar as decisdes tomadas: fazer um
retorno de experiéncia para questionar
o processo de decisao e melhorar as
proximas decisdes importantes a tomar.

12| O essencial da lideranca em seguranca

Varios fatores contribuem a
perenidade de uma empresa:
qualidade, mercado, prazos,
regulamentacao... e a seguranca,
com certeza, faz parte. Dar a ela
o espaco que lhe pertence, €

assegurar-se que nenhuma decisao

possa fragilizar a seguranca de
maneira inaceitavel.

X POR QUE E IMPORTANTE?

o

do dia. “Dar a seguranca o espaco que

lhe pertence” permite:

Uma organizacao esta submetida a

- Parar com a ideia de que a seguranca

muitas pressoes: a pressao temporal
de um cliente, a perda de um mercado,
uma diminuicao da forca de trabalho...
Todo dia a pergunta retorna: “Qual

€ a ameaca mais imediata e critica
para a empresa? E o risco financeiro,
comercial, de acidente?” E a resposta
nunca é a mesma.

Cada dia, trata-se entdo de tomar
decisoes fazer concessées sobre
dimensdes que nado tém a prioridade

¥ Todo dia, uma organizacao arbitra
entre varias questoes:

poderia funcionar como uma bolha
separada do resto: a empresa a mais
segura do mundo estaria parada.

- Assegurar-se de que nenhuma

decisdao tomada possa fragilizar a
seguranca de maneira inaceitavel.
A exigéncia de seguranca deve ser
levada em consideracdo tanto nas
decisoes da direcao, como nas da

gestao, dos servicos de apoio, dos
operadores da linha de frente, das
empresas contratadas...

@00V

MERCADO QUALIDADE SEGURANCA

)

4b

PESQUISA CUSTOS

4 comoDpArRA SEGURANCA O
ESPACO QUE LHE PERTENCE NAS
DECISOES?

Decidir significa “recuar” no nivel de
exigéncia das questdes que nao tém
a prioridade do dia. E na seguranca,
nao é tao simples. Entdo, entra na
equacdo a questdo das margens: a
organizacao pensou em margens de
manobra? Onde estao? Como elas se
concretizam na linha de frente?

Nao é preciso temer decisdes
prejudicando voluntariamente a
seguranca, porque ninguém tem a
intencao de fragilizar a seguranca.
Mas, tomando decis6es sobre
outras questdes, as consequéncias
em termos de seguranca podem
ser mal avaliadas e, portanto, mal
antecipadas. Por exemplo, a decisao
de reduzir a forca de trabalho numa
determinada funcao, para poder
reforcar outra atividade critica: o
impacto foi pensado em termos

de seguranca, de competéncias
disponiveis, de fadiga?

Todo recuo deve ser organizado
para manter a seguranca num
nivel satisfatorio, apesar das
concessoes feitas. Se trata entao de

identificar contrapartidas, medidas

compensatorias: “aceito recuar a

condicdo que...” Entre elas, citamos:

» ajustes de forca de trabalho, de
prazos, de carga ou de agenda

+ a conformidade total as regras, um
nivel de supervisdo reforcado

+ uma atencao particular a composicao
das equipes, com um certo nivel de
experiéncia e/ou de expertise

+ um equipamento complementar

« um reforco dos rituais de seguranca,
briefings, debriefings, visitas de
seguranca...

SOBRE A IMPORTANCIA
DOS “NO-GO”

Para evitar uma degradacao grande
demais da seguranca, fixem “no-go”
- linhas intransponiveis - e cuidem
do respeito a elas. Essas regras de
parada devem ser:

« Explicitas e precisam de critérios
para saber quando procurar recursos
suplementares,

- Compartilhadas para poder
interromper as operacoes antes da
situacdo sair do controle

- Aceitas e valorizadas até quando
a parada nao deixa claramente
transparecer o problema.

® O papel

do lider

+ Assegurar-se que a seguranca nao &€ somente
um lema mas é corretamente levada em
consideracdo em todas as arbitragens

» Comunicar, explicar as arbitragens e
eventuais medidas compensatérias

« Clarificar os papeis de cada um na co-
construcao de um bom nivel de seguranca,
implicar os trabalhadores e os contratados.

- Demostrar, pela sua escuta e seus atos, a
importancia acordada as condices reais do
trabalho.

- Identificar os obstaculos que se opoem a
realizacao dos objetivos de seguranca e
procure suprimir esses entraves.

Arbitrar em seguranca, é achar
o melhor equilibrio possivel,
chegar a acordos as margens
de seguranca e controla-las.

René Amalberti, Diretor da Foncsi

Produtividade e
seguranca se dao bem?

Segundo uma falsa crenca,
seria impossivel assegurar ao
mesmo tempo produtividade
e seguranca, porque uma
prejudicaria a outra.

E falso! Temos de reconhecer
que, sim, tem que se produzir, mas com toda
seguranca. Se ndo, alguém poderd se acidentar. E
isso pode levar a custos para sociedade. Uma pessoa
preocupada por uma questdo de seguranca deve
poder dizer: “Paremos um momento. Resolvamos
esse problema.” Demora alguns minutos, ds

vezes mais, mas o problema fica resolvido. Em

caso de divida, a seguranca deve prevalecer.
Dominic Cooper, B-Safe

Management Solutions (USA)
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Estar presente na linha de frente

A Trabalho prescrito, trabalho real

A Zona de Variacao
Normal

A zona de variacdo normal representa as
operacoes que estao situadas entre o que

é previsto pelo procedimento e o que esta
na zona de risco elevado. E é a vida real! O
primeiro objetivo do operador é de cumprir
com o seu papel, portanto, ele respeita ao
maximo o procedimento, mas pode também
ter de se adaptar, de tomar iniciativas.

Certamente, os desvios na zona de risco
elevado sao os mais visiveis e a geréncia sera
informada. Mas é também importante que a
gestdo se interesse por esta zona de variacao
normal, pelas dificuldades cotidianas que
fazem com que o custo humano para
alcancar a performance possa ser elevado...
Porque se a operacdo ocorreu bem desta
vez, numa proxima vez, pode talvez provocar
um incidente ou até um acidente.
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X POR QUE E IMPORTANTE?

Para analisar a realidade da
implementacdo da seguranca

Com certeza, ha procedimentos, planos,

agendas que descrevem o trabalho,

as tarefas a serem efetuadas. Mas o
trabalho real nunca ocorre exatamente
como previsto: uma auséncia, uma
urgéncia, uma co-atividade nao
prevista... Ai esta toda a diferenca entre
o trabalho prescrito e o trabalho real.

Se torna entdo indispensavel ir ao
campo, a linha de frente para se dar
conta desta realidade do trabalho e do
nivel de seguranca. E no local que vocé
pode realmente estar a escuta,

ZONA DE RISCO
ELEVADO

ZONA DE VARIACAO
NORMAL (ZVN)

ZONA DE

CONFORMIDADE
AS REGRAS E AOS
PROCEDIMENTOS

Inicio da atividade

A A Zona de Variacao Normal

Estar presente na linha de frente, & estar em contato com
suas equipes, observar e dialogar durante visitas de seguranca
organizadas ou de momentos de troca informais. Isso permite
também medir a realidade da implementacao da seguranca

e mostrar seu engajamento, sua implicacao concreta.

conhecer as praticas das equipes,
compreender a dificuldade possivel
em aplicar certas regras, ou perceber
iniciativas ou adaptacoes pertinentes
implementadas.

Para mostrar seu comprometimento,
sua implicacdo

Ir na linha de frente, € também se
tornar disponivel, a escuta, e demostrar
sua implicacdo sincera. Vocé nao esta
sozinho observando suas equipes, elas
observam vocé também e avaliam seu
comprometimento... Entao dediquem
tempo a isso, facam perguntas,...
resumido: interessem-se. Como diz o
provérbio, “um ato vale mil palavras”..
e fica na memoria.

Desvio comunicado
a gerencia

Fim da atividade

3 COMO MELHORAR A
PRESENCA NA LINHA DE FRENTE,
CONCRETAMENTE?

Da importancia da presenca banal
Existem praticas formais relacionadas
a presenca na linha de frente, como as
visitas de seguranca. Mas a presenca
chamada “banal” ou ainda “de todo
dia” & também essencial. Se vocé
quer conhecer o trabalho real, a
visita do gerente ndo deve ser um
evento excepcional que perturba a
agenda dos operadores ou o ritmo de
producdo... e que permitiria cumprir

com uma meta avaliada no fim do ano.

Nao, aqui se fala de presenca e de
escuta constante e regular.

Isso demanda que o gerente possa
alocar o tempo necessario a esta
presenca na linha de frente. E isso
implica uma organizacao que o apoie
e aceite, por exemplo, suprimir certas
tarefas de pouco valor agregado da
sua agenda muitas vezes bastante
carregada...

Cuidado, uma visita

de seguranca néo é

uma auditoria! Deem
prioridade atrocae a
co-construcao de acoes.

Sape
ape
do lider

« Tornar sagrado o tempo de presenca na linha de
frente, combinando presenca banal e visitas de

seguranca

« Antecipar os periodos dificeis nos quais vocé
reforca sua presenca na linha de frente.

» Combinar presenca em atividades perigosas e em

atividades de rotina

» Solicitar os chefes de equipe para que eles

acompanhem vocé durante visitas

- Variar os periodos e as pessoas visitadas para
atingir o maximo de pessoas possivel, em diversas

situacoes de trabalho

« Observar a implementacao das aces propostas
e voltar nos lugares ja visitados para recomecar

um ciclo.

Uma ferramenta a servico da
presenca na linha de frente: a
visita preventiva de seguranca
A visita preventiva de seguranca
consiste em observar uma
pessoa em situacao de trabalho,
com uma troca baseada

no dialogo, para concordar
juntos na maneira mais

segura de trabalhar. Trata-

se de identificar pontos de
melhoria e de transforma-los
em acbes concretas: evolucoes
das praticas de trabalho,
modificacdes de parametros da
situacdo... E de seguir ao longo
do tempo as observacdes e as
modificacoes feitas.

Cuidado, a visita seria um
fracasso se for desviada deste
objetivo e for vista como uma
fiscalizacao ou “a ocasiao de
registrar eventos de risco’!

Para finalizar, as visitas de
seguranca nao sao reservadas
ao binémio gerente-operador!
Visita de um gerente geral aos
seus gerentes operacionais e
funcionais, visita das equipes de
concepcao ou de engenharia,
das empresas contratadas... as
possibilidades sdo muito variadas
e permitem uma representacao
melhor da empresa.

0S 7 PRINCIPIOS DA LIDERANGA EM SEGURANGA

Visita de seguranca:
algumas perguntas para
alimentar as trocas

- Consciéncia dos riscos e consciéncia da situacao:

quais sdo os riscos maiores da sua atividade? Qual
deve ser sua reacdo em caso de acidente grave?

- Ambiente e condic6es de trabalho: vocé

encontra dificuldades relacionadas a temperatura,
altura, clima, lugares confinados...?

- Conformidade e respeito das regras: regras de ouro se

aplicam a sua atividade? Existem condicoes que fariam
com que voce tivesse dificuldade em aplicar as regras?

- Boas praticas e iniciativas de seguranca:

existem praticas de seguranca que vocé acha
interessante de compartilhar com seus colegas?

- Preparacao e realizacao da tarefa: o que voce faz

como preparacao para ter a maior seguranca possivel?
A situacdo corresponde ao que vocé tinha previsto?

- Atualidades e prioridades SST: houve

um evento ou uma decisao relacionada
a seguranca importante para vocé?

- Fator humano: como voceé se sente, do

ponto de vista do cansaco, do moral...?
Como estdo as relaces na sua equipe?



0S 7 PRINCIPIOS DA LIDERANGA EM SEGURANGA

Favorecer o espirito de equipe
e a cooperacao

“Sozinhos, vamos mais rapido, juntos, vamos mais longe” fala o provérbio... e &
verdade! Favorecer a confianca, a cooperacao, a vigilancia compartilhada, nao
é sempre facil, mas sao competencias-chave da lideranca em seguranca.

Tomar
iniciativas

As praticas de
COOPERACAO
ao servico da

SEGURANCA

Informar e
estar informado

A As praticas de cooperacao
ao servico da seguranca
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X POR QUE E IMPORTANTE?

Basta anunciar querer “mais espirito de
equipe, uma cooperacao melhor” dentro
de uma equipe, de uma organizacao,
para que isso aconteca efetivamente?
Nao, explica o conferencista e

autor Simon Sinek: “Eu ndo posso
simplesmente lhe dizer “Acredite em
mim” para que vocé acredite em mim.
Eu ndo posso simplesmente dar a ordem
pra duas pessoas cooperarem para que
elas o facam. Porque a confiancae a

®

Op

Aprender e

cooperagao Nao sao instrugoes, mas
sentimentos’.. que podemos favorecer
gracas a implementacao de condicoes

favoraveis, mas que nao da para decretar.

Quando estamos confiando, n6s
mobilizamos nossas energias para
nos proteger, juntos, dos perigos e
dos acidentes. Sem confianca, nos
mobilizamos nossas energias contra
0s outros, para nos proteger de um
chefe, de um colega, de uma empresa
contratada...

apel

do lider

em seguranga

» Apreciar e valorizar os atos cooperativos nas
equipes e entre elas...inversamente, apontar as
faltas de cooperacao, coloca-las em debate e
buscar melhorias

+ Desenvolver um espirito de equipe com foco na
seguranca e baseado no respeito mituo

» Garantir uma qualidade de dialogo, espacos de
debate construtivo.

« Prestar atencao aos coletivos existentes, a

identidade coletiva, ao que “faz sentido” para uns
e para outros.

« Fazer viver um clima de confianca

b COMO FAVORECER ESTE
ESPIRITO DE EQUIPE E ESTA
COOPERACAO?

Achar um interesse para cooperar
Favorecer a cooperacao supoe
primeiro que uns e outros, num
coletivo - e entre coletivos- achem
sentido na cooperacdo em termos
de interesses e valores, para se
comprometer. Pensem: quais sao
os interesses dos diferentes atores
em cooperar? O que pode gerir
um sentido compartilhado?

Encorajar o dialogo

Um coletivo ndo € um conjunto
homogéneo onde cada
membro compartilha tudo a
100%, nem um aglomerado de
individualidades. Desenvolver

a capacidade de escuta, fazer
conversar opinides divergentes,
apoiar os espacos de debate
sobre o trabalho... . Uma missao
pouco facil mas essencial para
ter uma qualidade de relacdo no
trabalho e lutar contra o siléncio

organizacional.

Favorecer a confianca

A confianca € uma nocao chave
para que a seguranca seja um
projeto coletivo. Dentro das
empresas, a criacdo de uma cultura
justa & um principio fundamental
para encorajar esta confianca.

Se trata de implementar um
quadro claro, justo e equitativo de
reconhecimento das boas praticas e
de reacao frente aos desvios.

AS PRATICAS DE COOPERACAO
A SERVICO DA SEGURANCA

Para sair dos silos nos quais as
empresas podem as vezes ter
“encaixado’ seus servicos, para fazer
com que a seguranca - mas também
outros assuntos - sejam transversais,
nos cabe definir novos modelos

de cooperacao. Cooperacao entre

a gestdo e os empregados, entre
empregados de uma equipe ou com
outras equipes, entre empresas
clientes ou contratantes e empresas
contratadas ...

A cooperacao se organiza em torno de
trés eixos grandes:

0S 7 PRINCIPIOS DA LIDERANGA EM SEGURANGA

Informar e estar informado:
cooperar para uma boa circulacao da
informacao, para identificar melhor
e reportar as anomalias e maus
funcionamentos.

« Aprender e progredir em seguranca:

cooperar para transmitir os
conhecimentos adquiridos gracas
a experiéncia, para compartilhar as
analises de acidentes e incidentes.

« Tomar iniciativas em seguranca:

cooperar para tomar coletivamente
decisdes adaptadas - ou pelo menos
estabelecer um consenso - frente
aos eventos imprevistos.

“Cooperar supde que uns e outros
achem um interesse, um sentido,
em trabalhar juntos™

Florence Osty, sociologa

A vigilancia compartilhada
a servico da cooperacao

Envolvidos numa tarefa - uma valvula para abrir,
uma reunido... - nés nos tornamos “cegos e surdos”
aos sinais exteriores que nos rodeiam, como por
exemplo um barulho. “N6s percebemos somente
uma parte muito pequena do nosso ambiente, e
isso & normal” explica Isabelle Simonetto, doutora
em neurociéncias. Mas nés podemos implementar
uma defesa adaptada: a vigilancia compartilhada.

Isto consiste em:

» Ousar interpelar e questionar os outros

« Saber interpelar e questionar os outros

« Aceitar ser interpelado e questionado pelos outros.

E isso, qualquer que seja sua posicao na organizacao.
Operador, gerente, membro da equipe de direcao,

temos de nos perguntar: “Nos aplicamos a nos
mesmos os principios de vigilancia compartilhada?”

g ‘f%”%’
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Reconhecer as boas praticas
e aplicar uma reacao justa

Implementar uma “cultura justa’ numa organizacao, &
criar as condicoes de confianca necessarias para lutar
contra o silencio organizacional. E também definir

os comportamentos que devem ser reconhecidos
e valorizados e, inversamente, os comportamentos

inaceitaveis que devem ser sancionados.

AS CONTRIBUICOES POSITIVAS

» Conformidade e exemplaridade:
Eu tenho uma atitude e praticas
conformes expectativas

» Contribuicao positiva e proativa:
Eu tenho uma boa atitude, eu tomo
iniciativas

« Contribuicao excepcional:

Eu demostro uma iniciativa
excepcional em seguranca

Os diferentes
comportamentos

a
-
s
Reconhecer, valorizar, promover

feito um bom trabalho... e um certo
orgulho

+ Manter a motivacao pelo trabalho

- Aumentar o engajamento

+ Apoiar o coletivo para que adote
comportamentos seguros e tome
iniciativas

0es gerenciais
adaptadas

Y

As reac
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« Dar ao colaborador a sensacao de ter

OS ERROS

« Erro de rotina: Eu cometo um erro
por falta de atencdo, mau reflexo...

« Erro de aplicacdo da regra: Eu erro
ou aplico uma regra mal adaptada

« Erro de diagnostico da situacao:
Eu nao me representei bem a
situacao

« Erro como sintoma de um
problema organizacional: Eu
cometo um erro devido a uma
causa profunda ndo tratada

Admitir o direito ao erro, apoiar,

acompanhar

- Favorecer a confianca e convidar a
reportar os erros

« Tornar segura uma situacdo de
trabalho, tratando as causas dos erros

« Propor condicoes de trabalho que
favorecam o aprendizado

« Prevenir a ocorréncia de um acidente
grave

AS TRANSGRESSOES

- Transgressao imposta pela situacao:

Eu transgrido uma regra porque € as
impossivel respeita-la completamente

- Transgressao banalizada: Eu transgrido
a regra porque sempre foi feito assim.

- Transgressao no interesse da empresa:
Eu transgrido uma regra para atingir um
objetivo da empresa

« Transgressao para meu proprio
interesse: Eu ajo no meu interesse,
colocado acima do restante do sistema

+ Sabotagem (muito raro): Eu quero
prejudicar

4

e
-
.

Remobilizar, admoestar, sancionar

+ Responsabilizar as pessoas face aos
seus comportamentos de risco

« Identificar e tratar as causas
organizacionais

» Validar a legitimidade de uma sancdo
eventual

« Parar as transgressoes mais graves

- Evitar um acidente

X POR QUE E IMPORTANTE?

Para qualquer trabalhador quem quer que
ele seja, € importante poder antecipar

a reacao da sua hierarquia em caso de
iniciativa ou de erro. Porque se ele acha
que pode ser punido arbitrariamente

se ele erra, ele ira provavelmente
esconder o erro de sua hierarquia... Assim
como um operador que sinaliza maus
funcionamentos e nunca recebe um
“obrigado” pode se desanimar e nunca
mais relatar essas informacoes...

Ora, quando o siléncio organizacional
se instala, as informacodes e as
situacGes potencialmente perigosas
nao remontam. Entao, elas nao sao
nem tratadas nem levadas em
consideracao nas estratégias de
prevencao;

1 COMO DESENVOLVER UMA
CULTURA JUSTA?

Estabelecer uma cultura justa, é fazer a

escolha de:

- criar as condicoes de confianca e de
transparéncia necessarias a boa circulacao
e subida das informacdes,

- adotar respostas exemplares e
homogeéneas frente a eventos desejaveis
e ndo-desejaveis.

Portanto, trata-se de implementar regras
claras, homogeéneas e aplicaveis a todos

e a todas. Essas regras devem também
ser conhecidas e compartilhadas para que
todos saibam o que esperar e aceitem “as
regras do jogo".

Uma cultura justa inclui:

- o reconhecimento das contribuicées
positivas para a seguranca: indicacao
de um disfuncionamento, parada
em situacdo perigosa, proposta de
melhoria...

- o direito ao erro e o apoio da hierarquia
para ser acompanhado, formado...

+ uma reacao justa frente a um desvio
voluntario podendo chegar, em certos
casos, até uma punicao, se tratando de
transgressao por interesse proprio, por
exemplo.

Quando um evento indesejavel

acontece, trata-se de:

1. Valorizar o fato que uma informacao foi
relatada, sendo boa ou ruim

2. Recolher os fatos associando as
pessoas interessadas no evento

3. Analisar os fatos, separando o que
tem a ver com maus funcionamentos
técnicos ou causas gerenciais e o que
esta relacionado a comportamentos

4. Tratar as causas profundas para evitar
que tal situacdo possa acontecer de
novo

5. Optar pelas reac6es mais justas
possiveis com as pessoas envolvidas,
cuidando que sejam compreendidas
por todos

O papel
dopliger

« Criar as condicdes de confianca para que
cada um se sinta legitimo para comunicar
qualquer informacao relativa a seguranca
e agir.

« Impulsionar uma dinamica em torno de
linhas vermelhas a nao ultrapassar.

- Valorizar as contribuicdes positivas para a
seguranca reforcando o engajamento das
equipes e ancorando as boas praticas

- Reagir de maneira apropriada e
homogeénea frente a um desvio: isso
supde o direito ao erro, e um tratamento
equitativo...

Foguemos mais nos sucessos
das nossas equipes para
amplia-los e menos nos seus
fracassos para corrigi-los.

O siléncio
organizacional,
grande inimigo da
seguranca

O siléncio organizacional & uma situacao
em que informacdes importantes sdo
disponiveis no nivel da linha de frente,
mas nao sobem... ou nao sobem mais.
Muitos mecanismos, psicologicos ou
organizacionais podem contribuir para
isso: a auséncia de reacao frente as
comunicacdes de problemas, a punicao
sistematica, o desconhecimento da
realidade da linha de frente pelos
gerentes, etc.
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Ser credivel e exemplar

Ser exemplar em seguranca significa aplicar a si mesmo os comportamentos
gue voce pede a sua equipe. E fazer viver seu comprometimento pelas suas
palavras, mas sobretudo pelos seus atos, com constancia e consisténcia.

X POR QUE E IMPORTANTE?

"9,6 CAPACETE Mesmo que seja facil desenvolver
w OBRIGATORIO lemas em torno da seguranca, € mais

-

dificil demostrar a aplicacdo deles no
dia a dia, através das suas decisoes e
comportamentos.

Ora, nada influéncia mais o
comportamento dos trabalhadores
que o comportamento dos gerentes
e dos lideres e a coeréncia entre seus
discursos e atos. Por exemplo, se vocé
preza pela importancia da seguranca,
vocé nao pode fazer o impasse no
assunto durante a recepcao de um

(2]
O papel
dopliger

« Construir sua lideranca no tempo
« Privilegiar a constancia e a consisténcia, e ndo a
intensidade de acoes isoladas

- Obrigar-se a uma coeréncia estrita entre seu
discurso e seus atos.

- Demostrar no dia a dia, pela sua escuta, sua
atitude, suas decisoes, sua reatividade, a
importancia e o cuidado acordados a seguranca e
as condicoes de trabalho

« Tornar visivel e concreto seu comprometimento
através de ferramentas de gestdo de equipe.
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novo trabalhador e, também, ndo
pode esquecer de falar sobre os riscos
mais importantes durante um briefing
ou adiar regularmente as visitas de
seguranca previstas

Ser exemplar e credivel é essencial
para favorecer o comprometimento
dos colaboradores na seguranca.

1 COMO SER CREDIVEL E
EXEMPLAR?

Trata-se, antes de tudo, de aplicar

a vocé mesmo o que voceé pede a

sua equipe. Trata-se de adotar os
comportamentos que vocé deseja ver
adotados ao seu redor: respeitar as
regras vitais, escutar, ousar interpelar
alguém e aceitar ser interpelado ...

E quanto mais vocé pedira esforcos
aos colaboradores, mais eles serao
exigentes com vocé mesmo na
expectativa que vocé mostre o
exemplo.

Se “ser credivel e exemplar” decorre
naturalmente da aplicacdo dos

6 principios vistos nas paginas
precedentes, ndo esperamos que
vocé ser um “super-homem” ou uma
“super-mulher” completamente
infalivel! Mas, ser sincero e auténtico
no seu comprometimento em
seguranca.

Portanto, escolham, segundo seu
contexto e seus problemas, os
comportamentos imprescindiveis
que voce deseja ver desenvolvidos

pela sua equipe, e seja vocé mesmo
exemplar nestes comportamentos.

Nao hesite em procurar criticas
construtivas: uma excelente maneira
de jogar a carta da transparéncia e de
melhorar.

Finalmente, para a lideranca - para
a seguranca e outros assuntos

- privilegiem a constancia e a
consisténcia e ndo “grandes
estrondos” raros. A credibilidade se
constroi no tempo, mantendo um
foco na seguranca e nas condicoes
de trabalho, quaisquer que sejam as
circunstancias e as tempestades a
atravessar.

EXEMPLARIDADE E GESTAO DE
EQUIPE

E importante tornar concreto e
visivel seu comprometimento com

a seguranca: portanto, a seguranca
deve ser integrada nas ferramentas
de gestao das equipes. Ela deve fazer
parte do pacote de recepcao dos
novos trabalhadores, ser discutida
durante as entrevistas de avaliacao
anuais e ser levada em consideracdo
nos dispositivos de gestao de carreira.

A exemplaridade néo é
uma maneira de
influenciar, é a unica.”

Albert Schweitzer, médico e filosofo.

/
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QUAL LIDERANCA NA INCERTEZA? QUAL LIDERANCA NA INCERTEZA?

Qual lideranca
na incerteza?

Em situacao de forte incerteza, os modelos classicos de uma
lideranca descendente, encarnada por individuos carismaticos,

O que acontece quando o
nivel de incerteza aumenta?

sao questionados. Surgem, hoje, novos estilos de lideranca, Se aincerteza aumenta de evolui, deixando mais espaco &
talvez para melhor. Com perfis de lideres mais diversificados ;‘3f,i;tjaﬁjggifjg;‘;;‘gf°s adaptacao necessaria
e égeisv atuando para e com os co[eti\/os, mais perto da mudam: nossos métodos E, last but not least, quanto mais a
. . . comprovados ndo funcionam incerteza aumenta, mais a visao
linha de frente e guiados por valores compartilhados. mais, Nossas intuicdes ndo do que é a situacio, do que precisa
funcionam mais, nossas emocdes  ser feito, se torna pouco claro... O
dominam. horizonte de previsibilidade se reduz
6s vivemos num mundo de lidar, o que é novo é aintensidade e a e ndo & mais possivel antecipar como
N incerteza, permanentemente. frequéncia dos eventos. As dinamicas dos grupos ficam antes, porque muitos dados vém
Felizmente, nos, seres humanos, modificadas, revelando as vezes interferir uns com os outros. Assim,
somos feitos para sobreviver sem saber  Um monte de imprevistos que tornam uma solidariedade espontanea - um dos pilares de legitimidade do
tudo: ndo temos o tempo de ler os o trabalho dificil, reorganizacdes que que pode depois se enfraquecer - lider, “criar a visao’, desmorona.
60 milhoes de artigos da Wikipedia, se repetem, digitalizacao, expectativas ou as liderancas sao assumidas por O papel do lider, representante
nao queremos conhecer a data da societais dos trabalhadores e dos novos atores. O equilibrio entre a da visdo, que convence e guia os
nossa morte nem a exaustividade dos clientes, crises sanitarias e geopoliticas predeterminacdo e a adaptacao outros, nao funciona mais.
riscos presentes no planeta. Mas, se que perturbam tudo... . Nao precisa
vivemos habitualmente com um certo mais ser demostrado que estamos

nivel de incerteza com o qual sabemos ~ num mundo mais complexo e incerto.

De “criem a visao
seguranca” a
“facam emergir
uma visao

Diferentes niveis de incerteza

Ha sempre incerteza, mas de natureza e amplitude variadas. Existem muitos
modelos para caracterizar a incerteza. Aqui esta um, bastante simples.

CONTEXTO CONTEXTO INCERTEZA

ARRISCADO INCERTO EXTREMA, CRISE co m u m"
\ \/ V4
Os e.stafios futurgs Os gstaFlos futuro.s Os estados futuros
possiveis sio conhecidos. possiveis sdo conhecidos. e
Aprobabildade de cada A probabildadie de cada conhecidos. Na incerteza, torna-se ainda mais  a gente vai" Isso ndo significa que
importante nao falar “aqui esta a se trata da UNICA boa solucao
boa visdao’, mas sim fazer emergir  -provavelmente nao existe
a visdo, criar um contexto solucdo boa num contexto de
? favoravel no qual uma visao incerteza elevada - mas € NOSSA
b\\,\daae“- Futuro 1 comum vai poder nascer. visao comum, NOSSA decisao e é

0%

-/ ¥
Estado
‘ N\ - Cstado L,
‘ A,

o melhor que se pode fazer.
Passamos entao de um modelo

Ry, ::lider/s‘eguyiydor” a um.moc!elo Isso requer uma postura} mais
%o lider/lider” onde muitos lideres humilde por parte dos lideres,
Futuro 3 2 . potenciais vao expor sua visao que passam de “eu sei, sigam-
: para a seguranca. E no final me” a “eu ndo sei tudo, mas
do debate, um acordo sera vamos todos trabalhar juntos para
identificado: “é por ai que decidir uma direcao a seguir”.
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A Terminologia desenvolvida em economia, a
partir dos trabalhos de F.Knight (1923)
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QUAL LIDERANCA NA INCERTEZA?

Mesmo sob neblina
joguem-se na acao

Em periodo de incerteza, de crise,
poderiamos facilmente cair na
tentacao de nao se mover e de
esperar para “ver mais claro’. Vamos
ver o porqué ndo é uma boa ideia.

A primeira coisa a se fazer é se
colocar em seguranca e proteger
suas funcoes vitais. Os médicos de
emergéncia alimentam os orgaos
vitais de um paciente no mesmo
tempo que procuram o que € que
ele tem, observam como ele reage

e implementam um protocolo
adaptado. E a mesma coisa para uma
organizacao: trata-se de proteger

seu “coracao’ e de comecar a agir
para juntar as pecas que permitem
entender a situacao.

O mundo nao espera, N30 SomMos
exteriores a realidade: contribuimos
a construcao dela, fazemos parte do
que esta acontecendo.

Para Karl Weick, professor de
psicologia e de ciéncias da
organizacao, ser lider na incerteza, ndo
significa navegar com um mapa, como
fariamos num territorio conhecido.
Ser lider na incerteza, & navegar com
uma bissola.

Isso significa que ha uma direcao,
mas ndo se sabe o que ha entre

nos e essa direcao. Entao, nos
movimentamos ja sabendo que
havera de se questionar o caminho.

Portanto, aceitar a incerteza
significa aceitar fazer coisas que
podem nao servir, & preciso se
preparar para uma multiplicidade
de cenarios. Precisamos ter planos
e ser capazes de improvisar em
torno desses planos, porque a
maneira de atingir o objetivo fixado
raramente sera aquela na qual
acreditavamos no inicio.

\ ) Mobilizem os coletivos e
) optem por uma lideranca

mais distribuida

Muitas vezes, quando se fala de
“lider’, pensamos numa lideranca
individual, um lider que fala com
individuos, ou até um jardineiro que
faria florescer o seu jardim. Ora,

num periodo de incerteza, tudo &
possivel - parar a atividade, continuar
ou continua-la de outra maneira - e
nao podemos analisar os diferentes
aspectos sozinho.

Entdo, é importante pensar numa
forma de lideranca que seja
distribuida, compartilhada. E
multiplicar os pontos de vista e
experiéncias variadas, para entender
melhor a situacdo na qual estamos.

Assim, um novo papel do lider vai
ser de fazer emergir outros lideres,
mais perto do campo ou da linha de
frente da organizacio. E fazer com
que pessoas que nao eram lideres
assumam a lideranca durante uma
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situacdo particular, porque ja viveram
algo parecido, sabem coisas que
podem ser Gteis... Passamos assim
de uma lideranca estabelecida, fixa, a
uma lideranca dinamica, que emerge
e evolui em funcao das situacoes e
dos perfis das pessoas.

O coletivo, nas suas interacoes,
permite também revelar davidas,
questdes e pode parar uma acao
que nos parecia evidente, mas que,
nao seria pertinente. Isso demanda
uma certa qualidade relacional
dentro dos coletivos, para se sentir
legitimo em perguntar, respeitar as
diferentes posicdes, ousar interpelar
ou questionar, assim como ser
interpelado e questionado ... Moral
da historia: isso nao se faz sozinho,
€ necessario um trabalho de longo
prazo sobre a cooperacao, o dialogo
e a vigilancia compartilhada que
precisa ser desenvolvido.

Qual papel do lider
na incerteza?

Procura fazer Nao necessariamente
emergir outros € um gerente !
lideres . '
Uma mulher, um S
homem, qualquer que
seja seu nivel hierarquico >+ -
Capacidade de
mobilizar no interior__
daequipeeentreas
equipes

\J
constroi as condicoes,
para o surgimento de uma

Organiza a davida * . @

cria o contexto necessario™”
visao comum.

Tem uma postura humilde:
« eu sei que ndo sabemos tudo,
mas vamos fazeé-lo juntos »

Tem valores
e principios de acao
que fazem sentido

Nossos modelos previsiveis nao
funcionam mais... reforcem a
decisao prudente!

Num contexto de incerteza, nao

podemos mais tomar decisGes baseadas
classicamente num calculo qualidade/preco
ou riscos/beneficios de cada possibilidade
repertoriada. Desde que a incerteza
aumenta, nossos modelos e referéncias
sobre seguranca, baseados em calculos,

nao funcionam mais. A incerteza pede por
légicas que ndo sao quantificaveis, que ndo
tém uma métrica comum: como escolher,
por exemplo, entre salvar uma vida humana
e 0 meio ambiente? Decidir se torna
extremamente dificil.

Como entao dar a seguranca o espaco que
lhe pertence nas arbitragens durante uma
crise, no meio de turbuléncias? Entao, torna-
se essencial:

« Ter uma “rodada das decisoes”
representativa de cada uma das tematicas:
ética, financeiro, producao, seguranca...
Com representantes em nivel similar de
responsabilidade e de poder, para garantir

um bom equilibrio das forcas, sem o qual a
decisao sera enviesada.

« Sacralizar a seguranca: trata-se de evitar
o viés natural da minimizacao dos riscos.
Como os acidentes mais importantes
acontecem - felizmente - raramente, eles
sao facilmente subestimados.

« Reforcar a comunicacio das decisoes:
explicar o resultado de uma decisdo mas
também do “porqué” dessa decisaso, a
partir de quais critérios e valores ela foi
tomada. O porque € o que faz sentido em
todos os niveis da organizacao.

- Ir ainda mais na linha de frente: trata-
se de estar em relacdo estreita com os
operacionais, para entender melhor
arealidade da implementacao das
arbitragens e poder medir seus efeitos,
poder pedir retornos e ajustar caso seja
necessario.

Da importéncia dos
valores nas nossas
escolhas

Decidimos a
partir da nossa
hierarquia de
valores, que

é cultural,

mas também
conjuntural,

e pode as vezes mudar rapidamente.
Um exemplo de mudanca repentina e
historica de valores, que ndo acontece
com frequencia, é o da pandemia

de Covid-19. Pela primeira vez, o
valor “sadde” passou para o primeiro
plano quase no mundo inteiro!

Dali decorreram decisées como o
confinamento, o porte generalizado
da mdscara... coisas impensdveis
antes se tornam 6bvias. E um exemplo
de mudanca importante e historica
que ndo acontece com frequéncia.”
Jean Pariés, Diretor cientifico

ICSI - FONCSI..
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QUAL LIDERANCA NA INCERTEZA?

Sim, em periodo de incerteza, nossos
modelos e referéncias estdao muito
perturbados. E justamente por isso
que é importante conservar - se
referir - ao que vocés, coletivamente,
julgam como essencial. Na

incerteza, os valores, as referéncias
fundamentais servem para se

dizer até onde nos reconhecemos
realmente no projeto, e isso permite
manter uma coesao em torno de
grandes principios de acao.

Um lider fica entdo na capacidade de
fazer viver estes grandes principios
de acdo e, também, de

aceitar que estes possam se traduzir

Conserve referéncias
essenciais e valores
como guias de acao

concretamente de varias maneiras
no chao de fabrica. E um ponto
importante, porque favorecer uma
lideranca mais compartilhada,
distribuida, € também dar mais

autonomia as equipes, deixar espaco

para sua criatividade e, de alguma
maneira, perder um pouco de
controle.

Estas referéncias terao o papel de
verdadeiros pontos focais durante
suas decisoes e arbitragens. Se as
referéncias sdo compartilhadas

a montante pelo conjunto da

organizacao, elas contribuirdo a fazer

emergir uma visao comum.

As transformacdes no seio da organizacao, aceleradas por uma
incerteza cada vez mais presente, abriram o caminho para novos
modelos de lideranca. Mais adaptados aos desafios de seguranca
de hoje, parecem também mais coerentes com as maneiras

de trabalhar atuais, com organizacdes mais descentralizadas e
permitem responder melhor as expectativas dos trabalhadores,
que procuram mais sentido e autonomia no trabalho.
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Conservar referéncias
e continuar de preparar
o futuro

A pandemia de Covid-19 teve um impacto muito grande
na companhia aérea Air France, os trabalhadores ficaram
preocupados com o futuro da empresa e do trabalho
deles. “Nos apoiamos em nossos valores em todas nossas
acoes: exemplaridade, transparéncia, rigor, solidariedade.
Por exemplo, video-conferéncias que ndo escondiam

nada da situacdo permitiram estabelecer uma relacdo

de confianca. E nos continuamos apostando no futuro,
contratando e formando novos pilotos, mesmo em periodo
de crise” conta Jean Fernandez, piloto comercial, ex-
diretor geral adjunto das operacoes aéreas, Air France.

Em 2017, uma atividade da SNCF (Sociedade Nacional
Ferroviaria Francesa) conhece um problema relacionado
ao nimero de condutores de trem disponiveis. “Nos
objetivamos a situacdo e implementamos acées para
compensar a falta de condutores. Apesar de ter aceitado
perturbar nossos habito e praticas, procuramos manter
certos padrées para ndo desestabilizar todo o sistema.
Assim, escolhemos ndo encurtar a formacdo dos

novos condutores (de 12 a 18 meses) e ndo modificar a
organizacdo para buscar mais produtividade” explica
Nicolas Ligner, diretor do RER-C (Rede Expressa
Regional-C) e da Regido Paris Rive Gauche, SNCF.

Saber mais

Esse essencial € o resultado de um
inventario inicial elaborado no Cahier
«Lideranca em seguranca, prdticas
industriais» publicado em 2011 e das
reflexdes realizadas no grupo de discussao
Lideranca em incerteza em 2022.

Os Cahiers de la
sécurité industrielle
podem ser baixados
gratuitamente em
Nosso site
www.icsi-eu.org,
secdo Publicacoes.

Alguns minutos
em video sobre os
assuntos chaves
Encontro em nosso

canal Youtube
A lideranca em Os 7 principios da
seguranca lideranca em seguranca
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