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1. RESUMO

E notoriamente necessario que as empresas avaliem seu desempenho em diversas areas, isto
as ajuda a definir seus planos estratégicos. Num conceito de administracdo participativa, os
indicadores auxiliam na transparéncia dos negoécios e facilitam o dialogo entre as partes
interessadas e a identificacdo de pontos em que 0s recursos necessitam ser empregados
promovendo assim a melhoria continua. Dentre as diversas maneiras de avaliar a eficacia de
Gestédo da SST e da Gestdo Ambiental como auditorias, por exemplo, este trabalho procura
evidenciar como os indicadores podem servir de ferramenta para a avaliacdo do desempenho
do Sistema de Gestédo da Saude e Seguranca do Trabalho (SST) e Ambiental.

Palavras-chave: Gestéo, Indicadores, Eficacia, Saude no Trabalho e Meio Ambiente.

2. INTRODUCAO

A mudanca do sistema produtivo nas Ultimas trés décadas induziu a outras formas de
organizacdo e processo de trabalho, que envolvem programas de promocdo do bem-estar,
construcdo de metodologias para andlise de processos e programas de prevencdo para riscos
operando de modo integrado (ITANI e VILELA JUNIOR, 2007). A utilizacdo de indicadores de
desempenho para mensurar a eficacia dos sistemas de gestdo em SST e Ambiental para a
melhoria continua séo ferramentas que guiam a missao e a visdo de futuro das organizacdes.
Em 1985, foi lancado um novo conceito para a competitividade das empresas, o conceito de
vantagem competitiva onde podem ser destacadas duas formas para as empresas se
diferenciar uma das outras: inovagdo e baixos custos (PORTER, 1997). Segundo Leripio
(2001) a questdo ambiental deve ser considerada uma das mais desafiadoras nessa primeira
década do novo milénio, pode acrescentar a esta afirmagdo que questdes relacionadas a
seguranca do trabalhador também fazem parte destes desafios.

A Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ), na publicacdo dos critérios de exceléncia 2006,
descreve em sua mensagem aos executivos:

“O século 21 traz a tona um novo sistema de conhecimento e de relacionamento, fazendo
emergir o conceito da rede multiplicadora. Ndo ha como pensar em um mundo novo sem a
idéia da teia interdependente e dindmica, que interliga as questdes econbmicas, sociais e
ambientais. E o que conecta todos os sistemas que suportam a vida no planeta.”

Ainda, sob uma analise da publicacdo dos critérios de exceléncia 2006 da FNQ, é possivel
observar que uma atuacao proativa ja era valorizada quando indicado que este tipo de atuagéo
previne problemas, elimina ou minimiza os impactos potenciais das atividades econémicas e
produtivas na sociedade e nos ecossistemas. Nesta mesma publicacdo, a atuagéo proativa é
indicada como um caminho para a obtencdo de melhorias na qualidade, reducéo de custos e
aumento da produtividade.

Para garantir o sucesso nos resultados visando uma maior competitividade, parece ser
necessario que as empresas monitorem continuamente os aspectos criticos do negécio por
meio de medicdo de um sistema do desempenho, composto por um conjunto de indicadores
relacionados aos seus objetivos estratégicos (MELO, 2006).

3. OBJETIVO

Este trabalho procura evidenciar como os indicadores podem servir de ferramenta para a
avaliacdo do desempenho do Sistema de Gestdo da Salde e Seguranca do Trabalho (SST) e
Ambiental.

4. METODOLOGIA

Pesquisas em bases de dados técnicas, cientificas nacionais e internacionais e de instituicdes/
associagles especializadas, biblioteca e material disponibilizado por professores do Mestrado
em Gestdo Integrada em Saude do Trabalho e Meio Ambiente. As informacdes foram
compiladas de forma a apresentar informacfes bdsicas para o0s gestores em saude
ocupacional e ambiental.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO



5.1 PROATIVIDADE E PRESSAO EMPRESARIAL

A proatividade possibilita & organizacdo antecipar o atendimento das demandas do cliente e de
outras partes interessadas. Leripio (2001) afirma que os conceitos de qualidade total estdo em
processo de assimilacdo pelas empresas e que contribuem para a melhora da eficiéncia dos
processos produtivos, podendo levar a reducdo na quantidade de residuos gerados. Este
raciocinio pode ser também relacionado a questdes voltadas para salude e seguranca no
trabalho. Melo, Silva e Galdino (2002), consideram que a declaracdo de missdo de uma
empresa vai além do propoésito de “lucrar® ou de "ser melhor", o objetivo maior de
sustentabilidade do crescimento empresarial apoiado na agregacdo de valor de todos os
envolvidos: acionistas/proprietarios, funcionarios, clientes, fornecedores e a comunidade,
inseridos no meio ambiente também devem ser buscados.

Platts (1993) sugere trés etapas a serem seguidas para o desenvolvimento estratégico das
empresas:

1 — Criacdo de um processo de formulacdo estratégica;

2 — Testar e refinar o processo de aplicagdo em um namero limitado de empresas

3 — Investigar a maior aplicabilidade do processo através de uma pesquisa do tipo survey.

A figura 1 permite visualizar dois tipos de pressées: as pressdes perceptiveis, representadas
na elipse interna, sdo aquelas que afetam diretamente as organiza¢8es produtivas e, por isso,
tratadas como prioridades estratégicas por essas organizacdes; as pressdes nao perceptiveis
sdo aquelas que, embora também afetem diretamente a organizacdo e suas partes
interessadas, n&o s&o (ou ndo eram) tratadas como prioridades (LERIPIO, 2001).
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Figura 1: Press@es sobre a indUstria
Fonte: Leripio (2001) apud Campos (1996)

Mais do que os ganhos com lucratividade, as empresas comegcam a Se preocupar com o custo
da ma qualidade e, neste, podemos incluir perdas com multas, notificacdes e afastamentos
trabalhistas como acidentes e adoecimentos profissionais, por exemplo.

O conceito de proatividade indicado na publicagcdo dos critérios de exceléncia 2006 da
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) é: Capacidade da organizacdo de se antecipar as
mudancas de cenarios e as necessidades e expectativas dos clientes e demais partes
interessadas.

A transparéncia é uma caracteristica da proatividade de uma empresa além de demonstrar
comunicacao aberta, honesta e direta da empresa para com as partes interessadas. (FILHO e
QUELHAS, 2009).

E, portanto, possivel concluir que a postura proativa no segmento, também n&o deixa de ser
uma postura estratégica. A Gestdo Integrada envolve a gestdo das pessoas que estarao
envolvidas no projeto de tornar possivel/factivel os projetos propostos, ou seja, todos os
envolvidos precisam ter proatividade e estarem engajados com o projeto.

5.2 PLANEJAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO

Um sistema de gestdo ndo é conciso quando deixa de abordar caminhos e metodologias de
controle e prevencdo. SO é possivel controlar e prevenir algo que é conhecido, por isso, faz-se
necessario um mapeamento do processo com posterior identificacdo dos pontos criticos,
relacionados ao que se busca resolver. Somente com este estudo é que a estratégia de acéo
pode ser tomada, incluindo necessidades de alteracdo no processo e/ou busca de novas
tecnologias.



A gestao eficiente e eficaz é realizada de modo que a necessidade e o0s objetivos das pessoas
sejam consistentes e complementares aos objetivos da organizacao a que estéo vinculadas.
Tavares Jr (2001) afirma que o Sistema de Gestdo Integrada em uma empresa passa por um
processo de melhoria continua, tendo uma correspondéncia com o aprendizado, a adaptacéo e
a evolucdo da empresa e as praticas administrativas da mesma. A implantacdo do Sistema de
Gestéo Integrada é facilitada quando ha a preocupa¢édo com a organizacéo, higiene e limpeza,
que pode ser auxiliada com o uso da 5S (qualidade total), funcionando de forma integrada com
o0 setor de salde e meio ambiente.
Sistema de gestdo pode ser definido como um conjunto de instrumentos inter-relacionados,
interatuantes e interdependentes de que uma organizacdo faz uso para planejar, operar e
controlar suas atividades com o intuito de alcancar seus objetivos. (ARAUJO, 2002)
O comprometimento da alta direcdo com o Sistema de Gestdo ndo deve estar limitado a uma
politica, mas relacionado a objetivos e metas da empresa e embasado em suporte tecnoldgico
e humano. As pessoas se destacam entre planos e processos (Barreiros, 2008). Sdo as
pessoas que formam as organizac¢des, pensam o0s planos e nestes os resultados que querem
alcancar, selecionando meio de operacdo das tarefas e atividades a serem desenvolvidas.
Condicdes séo exigidas para o alcance das proposi¢des que integram os conteddos dos planos
e ac0es, visto que se originam das mentes e das relacdes entre as pessoas. Muitas vezes a
cultura organizacional ndo absorve a necessidade de incorporar os indicadores como
ferramenta para alavancar melhorias, que podem resultar na diminuigcdo de custos e aumento
de beneficios, otimizacdo de insumos, gerenciamento mais diligente e zeloso do trabalho
realizado, performance proativa que gera maior competitividade econémica e/ou elevacéo da
gualidade de produtos e servicos no ambiente interno do préprio processo produtivo e ao
consumidor final, entre outros.
As motivacdes que levam as empresas a adotarem sistemas da gestdo da seguranca e saude
do trabalho (Salomone, 2008) sao:

. busca da melhoria continua;

. busca da melhoria na imagem da empresa;

. maior competitividade;

. chance de reduzir os custos com gestao;

. hovas oportunidades de mercado;

. produtividade mais alta;

. melhoria nos produtos.
A interatividade e sinergia superiores aos conflitos existentes nas relacbes humanas,
necessarios para dinamizar o comportamento organizacional altruista (MAIA, 2006), faz
funcionar os planos e os processos neles incorporados, tendo por fim atingir os objetivos e
metas delineados por pessoas com identidade organizacional em sintonia. A falta desta
condicao obstrui a aplicacdo, a manutencao de indicadores eficazes e o aprendizado que eles
podem oferecer para a melhoria continua das organizaces. A concepcado, a formulacéo, a
manutencao e a avaliacdo desses indicadores tdo imprescindiveis para a prépria avaliacao da
gestdo da SST e ambiental seguem esse caminho. Ou seja, h4 complexidade nas
organizagfes do século XXI e a aplicagdo determinista de indicadores resultara apenas em
mais uma das rotinas de trabalho que devem ser cumpridas. Mais uma formalidade.
Afirma-se que a determinagdo de indicadores é de extrema importancia, pois serve de
ferramenta para a avaliacéo da eficacia do sistema de gestdo demonstrando, assim, quanto o
comprometimento da empresa estd focado. Estes indicadores auxiliam no processo de
melhoria continua do sistema de gestdo e na tomada de decisdo com base em fatos
mensurados.
Outro aspecto presente na discussao refere-se ao planejamento do sistema de gestao deve
estar alinhado com a visdo da empresa, pois, conforme preconizado por Aradjo (2002) os
instrumentos de gestao sdo bastante Uteis para a administracdo, porém deve-se lembrar que
eles sdo meios que auxiliam a tarefa empresarial.
Ao elaborar um plano é extremamente necessario que o0s objetivos e metas sejam
mensuraveis, nao s6 porque as empresas “sentem necessidade”, como é apontado por
Sanches (2000), mas porque sO assim € possivel avaliar o quanto elas estdo sendo atingidas.
O modelo de exceléncia da Gestdo (figura 2), apresentado na publicacdo dos critérios de
exceléncia 2006 da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), mostra que os planos
estratégicos, pessoas e processos estdo diretamente ligados aos resultados, ou seja, 0
tratamento destes itens é de fundamental importancia para o sucesso da organizacéo.



Modelo de Exceléncia da Gestao®
Uma visao sistémica da gestdo organizacional
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Figura 2: Modelo de Exceléncia da Gestdo
Fonte: Critérios de Exceléncia 2006

Sistema Integrado de Gestédo “[...] € a combinacdo de processos, procedimentos e praticas
utilizados em uma organizacéo para implementar suas politicas, e que pode ser mais eficiente
na consecucao dos objetivos oriundos dessas politicas do que quando ha diversos sistemas.”
(DE CICCO, 20083, p. 9).

Filho e Quelhas (2009) afirmam que atividades empresariais responsaveis, que envolvem um
gestdo inclusiva, aplicam a sustentabilidade e a responsabilidade social, com diminuicdo dos
impactos operacionais negativos e maximizacdo dos positivos.

5.3 INDICADORES COMO FERRAMENTA DE MONITORIA DE DES EMPENHO

Uma das maneiras mais confiaveis e faceis de monitorar o desempenho da Gestédo é por meio
da determinacdo e analise do resultado de indicadores, isto porque os indicadores séo
objetivos e mensuraveis. Os indicadores tém finalidade importante no gerenciamento de uma
empresa, devendo ser apresentados como comparacao entre periodos, gastos efetuados com
fornecedores, pagamento de custos diretos e indiretos, relacdo entre quantidades produzidas e
horas trabalhadas, entre outros. Os indicadores possibilitam acompanhar o andamento dos
negocios com relagdo aos objetivos e metas estabelecidos (ou seja, € medidor do grau de
atendimento a uma estratégia/objetivo), além de seus resultados servirem como um “prestador
de contas”.

Diversos tipos de indicadores séo utilizados e estes podem ser divididos em indicadores de:
Qualidade, Produtividade, Financeiro, Ambientais, Sociais etc. Os indicadores podem ser
gquantitativos ou qualitativos e fornecem informacdes indispensaveis para processos de
melhoria continua nas empresas por serem ferramentas de andlise critica pela alta direcédo e
aos demais niveis hierarquicos, em razdo de que 0 modelo produtivo tem adotado
progressivamente o estilo participativo na gestao.

A gestdo da SST e Ambiental traz vantagem competitiva para as organizacdes. A gestdo da
SST se aplica as préaticas que envolvem uma variagdo do PDCA (Barreiros (2008), ou seja,
planejar, executar, avaliar e agir, ciclo conhecido dos sistemas de gerenciamento pela
gualidade e familias ISO. No funcionamento do sistema de gestao preza-se o planejamento, a
organizacéo, o fazer consoante aos planos, a verificacdo baseando-se em padrdo de trabalho
estudado e estabelecido em processo participativo, que gera a acdo produtiva mantida ou
renovada. Isto espelha a melhoria continua e um aprendizado, enquanto durar a verificagéo,
vez que exige analise, pesquisa, comprometimento, mudancas no processo produtivo.

Em patamar mais elevado da gestao, posicionado mais junto ao apice da piramide hierarquica,
em nivel mais restrito a deciséo estratégica, encontra-se a denominada Alta Administracéo.
Compete a esta a andlise mais refinada dos resultados da organizacdo. De posse de
avaliacOes ja efetuadas por equipes de trabalho e gestores intermediarios, a Alta Administracéo
reforca e ou delineia novos caminhos que serdo seguidos e a necessidade de inovacgbes e
outras melhorias organizacionais, para em seguida elaborar novo planejamento com as linhas-



mestras definidas. A avaliacdo em duas fases, uma mais no nivel das equipes de trabalho e
outro no nivel estratégico, credibiliza a avaliacdo e o aprendizado é duplo, porque o exercicio
de avaliacao é reforcado.

Assim os indicadores, ferramenta de aprendizado e de avaliacdo da gestdo, mostram até que
ponto as praticas estdo sendo incorporadas ao planejamento estratégico e permitem monitorar
o desempenho especifico desta area que compde a organizacdo. E um instrumento de
avaliacdo essencialmente interno. Por meio dos indicadores é possivel verificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria da gestdo (INSTITUTO ETHOS, 2009). A figura 3 sintetiza este
funcionamento.

PRATICAS DE GESTAO PARA A SST

VERIFICAGAO

PLANEJAR E ORGANIZAR /é\/
CICLO DE
APRENDIZAGEM
~
INTRO DU(;T\O DE INOVAQGES COM 0 PADRAO

E MELHORIAS

CICLh
APRENDIZAGEM DUPLO

ANALISE CRITICA PEJ.A ( AVALTAGHO

ALTA ADMINISTRACAO

Fonte: Adaptado da FPNQ (2003)

Figura 3: Praticas de Gestdo para SST
Fonte: Dorival Barreiros, 2008, Elaborado por Campos, R.D. 2009.
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Mesmo tendo sido desenvolvida para sintetizar o funcionamento das praticas de gestao para a
SST, é notdria compatibilidade deste sistema para com a gestdo ambiental.

Martins e Costa Melo (1998) destacam que os indicadores sdo um meio para auxiliar a gestéo
e ndo um fim em si mesmos. Os indicadores atuam no atendimento as necessidades dos
stakeholders. Leripio (2001) afirma que os indicadores de eficiéncia financeira permitem
identificar o retorno financeiro do investimento realizado e os ganhos resultantes de novas
oportunidades de negocios surgidas a partir da redugdo, reutilizacdo ou reciclagem de
residuos; também podem ser mensurados os ganhos com a reducdo de acidentes e
afastamentos.

Conforme descrito no relatorio “Os Indicadores para as Empresas — 2007", observa-se na
figura 4, que o indicador tem utilidade quando esta ligado a uma resposta. Se ndo ajuda a
gestdo, a informacao que nos facilita ndo é util.
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Figura 4: Esquema da piramide de indicadores
Fonte: Os Indicadores para as Empresas — 2007



O mesmo relatério indica que existem diferentes interpretacdes sobre as caracteristicas que os
indicadores devem reunir e resume, conforme descrito a seguir, os atributos que foram
considerados mais relevantes:
» Relevante e neutro: Trata-se da sua qualidade principal: capacidade de informar sobre o
aspecto que se deseja monitorizar, dificuldade em ser manipulado e refletir o ambito correto
da forma mais econémica.
« Simples: De facil obtencéo.
» Comparavel: Com capacidade de ser replicado dentro e fora da organizagéo.
« Disponivel: Acessivel sem restricdes nos periodos que a empresa determina.
« Confiavel: Procedente de fontes de informagao confiaveis e consistentes, com os sistemas
de controle interno adequados.
e Simples e Preciso: Com capacidade de identificar as diferentes situacbes e detectar
alteracdes significativas.
« Verificavel: Transparente e com facilidade em determinar a sua confiabilidade e rigor.
A Fundacao Nacional da Qualidade, em seu Caderno de Exceléncia (2007), ilustra como s&o
trabalhadas a coleta e analise de informacdes para a melhoria continua do sistema. A figura 5
esta reproduzida a seguir:
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Figura 5: Andlise de Desempenho
Fonte: FNQ: Cadernos de Exceléncia, 2007

Um mecanismo também muito usado para avaliar sistemas de gestdo € a auditoria. O termo
“avaliacdo” deve ser entendido como um instrumento de verificacdo da funcionalidade e
eficacia do sistema de gestdo da SST com o objetivo de adequa-lo para produzir os resultados
esperados. Um indicador ndo deve ser utilizado apenas como ferramenta estatistica pois
também permite uma interpretacdo do que esta acontecendo e da subsidios para tomadas de
deciséo.

Brandizzi e Gazzi (2008) destacam como indicadores de desempenho ambiental (IDA) como
ferramenta estratégica:

Indicadores de Desempenho Gerencial (IDG): medidores dos esforcos gerenciais para
influenciar o desempenho ambiental da organizacéo.

Indicadores de Desempenho Operacional (IDO): medidores do desempenho ambiental nas
operacgBes da organizacao.

5.3 ANALISE DA EFICACIA DO SISTEMA DE GESTAO

Eficacia € o grau de atendimento as metas e objetivos estabelecidos. O Documento de
Orientacdo para o Sistema Modelo de Gestao Ambiental, de Salde e Seguranca (EHS) define
quatro estagios para medir a eficacia do sistema:

Estagio 1 = Os objetivos do elemento do sistema estdo sendo abordados. Se os objetivos
primarios nado forem satisfeitos, o nivel mais baixo de eficacia do sistema é indicado.

Estagio 2 = Os objetivos prioritarios do elemento do sistema estdo satisfeitos e a maioria dos
secundarios sdo abordados. Se os objetivos prioritarios do sistema estéo satisfeitos e a maioria
das outras expectativas séo abordadas, apenas o segundo nivel de eficacia é indicado.

Estagio 3 = Os objetivos do elemento do sistema e a maioria dos outros objetivos estao
satisfeitos. Quando todos os objetivos prioritarios e a maioria dos outros estdo satisfeitos, o
terceiro nivel é indicado.



Estagio 4 = Essencialmente, todos os objetivos do elemento do sistema estdo satisfeitos. O
quarto e mais alto nivel é indicado quando, essencialmente, todos os objetivos estédo
satisfeitos.

Segundo Waring e Glendon (1998) a eficacia do sistema de gestdo de SST depende da
maneira como a alta administracdo e demais liderancas percebem, pensam e se sentem com
relacdo a importancia da SST, bem como qual € a visdo holistica assumida para definir os
objetivos, caracterizar os problemas da SST no ambiente de trabalho, as oportunidades de
integracdo com outros sistemas na organizagao, definir as estratégias e implementar e manter
os planos de acao. Esta afirmagéo é indiscutivelmente aplicavel para a gestdo ambiental.
Brandizini e Gazzi (2008) afirmam que para a implementacdo de uma cultura de
responsabilidade sociambiental é necessario de comprometimento de todos o0s niveis
hierarquicos de uma organizacdo, com o estabelecimento de politicas que envolvam os trés
“pilares” de desenvolvimento sustentavel: protecdo ambiental, desenvolvimento econémico e
desenvolvimento social.

CONSIDERACOES FINAIS

N&o é tarefa facil a medicao da eficiéncia na alocacao de recursos nas atividades produtivas,
contudo, no contexto atual, é imprescindivel que as empresas desenvolvam formas de medir
seu desempenho perante os objetivos e metas almejados, além de confirmar que a alocagéo
de recursos para esta gestdo estad refletindo positivamente nos negécios da empresa. A
possibilidade do tratamento estatistico dos indicadores favorece uma andlise de tendéncias e
desempenho, além de ajudar na decisdo sobre o direcionamento de novos investimentos,
tornando o sistema de gestdo uma ferramenta estratégica da organizagdo. No momento em
gue a sociedade tem incluido requisitos de SST e ambiental na avaliagdo de desempenho das
empresas, nada mais natural que incluir esta ferramenta na sistemética de gestdo da SST e
Meio Ambiente.
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