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Abstract

Resilience engineering enables a complementary approach to Occupational Health and Safety (OSH) management in
complex organizations, in compliance with the systems resilience paradigm. This work intends to analyze the
performance in OSH, in a Portuguese local public administration organization, measuring its resilience capacity,
evidenced by the four resilience potentials (capabilities to respond, monitor, learn and anticipate), based on the
"Resilience Assessment Grid" (RAG). Through a simplified procedure of the Delphi methodology, 38 questions were
internally validated, applied to the group of gardeners, and the frequency of responses was analyzed by radar charts. The
response potential was the best evaluated, followed by the potential to learn, anticipate and finally the potential to
monitor. For each potential improvement needs were identified towards future intervention. RAG application assumes a
relevant contribution to the management of OSH, allowing the development of a new vision in accordance with Safety-II.
Diagnosing the resilience potential of organizations, in a specific work context, through the perception of workers, allows
approaching and understanding the variability of the system in terms of OSH.
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Introducéo

A “Seguranca”, enquanto condi¢do na qual nada corre mal, que exige que o insucesso seja controlado para ser
suficientemente reduzido ou nulo, ¢ irreal (Hollnagel, 2015), e ndo satisfaz as atuais expetativas de gestdo. A
complexidade dos sistemas sociotécnicos quotidianos ndo se assume linear, e obriga a uma mudanga do
controlo prescritivo e estatico da seguranga, baseado nos modelos normativos, ¢ da discussdo da infabilidade
humana (Patriarca, 2021). A “efetiva” procura de novas visdes que valorizem o sucesso e as praticas
adaptativas, nas atividades diarias das organizagdes, vém colocar foco no que ‘“corre bem”, ¢ na
potencialidade daquilo que sucede de positivo, ¢ nas competéncias ¢ habilidades existentes nos contextos de
trabalho. A evolucdo dos conceitos da seguranca e saude no trabalho (SST) implica uma abordagem a gestdo
dos sistemas que adote a perspetiva da engenharia da resiliéncia (ER), defendida como uma alternativa em
diferentes setores (Hollnagel, 2018; Woods, 2015). Pretende-se garantir que uma organizacdo possa atuar de
forma eficaz e lidar com situa¢des incomuns ou inesperadas (Hollnagel, 2018), visando a continuidade da
atividade, prosseguindo niveis de produtividade, qualidade e eficacia, em SST. Para o efeito, a ER determina
que a capacidade de uma organizacao para desenvolver um desempenho resiliente € definida pela presenga (ou
auséncia) dos seguintes quatro potenciais (Hollnagel, 2018), conforme Tabela 1.
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Tabela 1. Os quatro potenciais da resiliéncia (adaptado de Hollnagel, 2018).

Potencial ou

) Significado
capacidade
. . saber o que fazer perante perturbagdes internas e externas (ameagas ou oportunidades),

potencial para diz respeito ao . ; . ) .

ativando ac¢8es preparadas, ajustamentos de funcionamento ou mesmo inventar novas formas
RESPONDER atual )

de fazer as coisas.
potencial para lida como saber o que procurar que pode afetar o desempenho do sistema na operagdo do dia-a-dia.
MONITORIZAR critico Requer o uso de indicadores para adquirir conhecimento do estado atual da organizacdo
potencial para saber o que aconteceu permite aprender com os eventos passados para entender por que as

aborda o factual . .

APRENDER coisas deram certo e por que as coisas deram errado.
potencial para aborda o saber o que esperar implica olhar para futuras ameagas e oportunidades para aumentar a
ANTECIPAR potencial preparagdo do Sistema.

Para averiguar a resiliéncia nas organizacdes, Hollnagel (2011) desenvolveu um instrumento de avaliagdo
denominado por “Resilience Assesssment Grid” (RAG), a qual através de questdes-chave permite entender o
comportamento dos sistemas na perspectiva da gestdo da seguranga (Tierra-Arévalo et al., 2023). Nao se trata
de uma ferramenta “pronta a usar”, pois necessita de ser adaptada as especificidades da organizagdo e ao
contexto organizacional a estudar. Contrariamente as medidas tradicionais de seguranga, a resiliéncia assume-
se como uma qualidade dos sistemas, e traduz aquilo que fazem e ndo naquilo que os sistemas possuem
(Hollnagel, 2018). Como tal, a resiliéncia caracteriza-se pela capacidade do sistema ajustar o seu
funcionamento, sendo possivel assim manter um desempenho resiliente (Hollnagel, 2010). O contexto
autarquico em Portugal regista diversos constrangimentos, nomeadamente, no ambiente organizacional de
gestdo da SST, atendendo que a maturidade associada a gestdo e as respostas dadas neste dominio se assumem
ainda muito recentes, maioritariamente insipidas, e tradicionalmente suportadas em determinagdes prescritivas
(Mendes, 2013; Reis, 2018). Os sistemas de gestdo da SST, formalmente implementados ou ndo, abordam a
gestdo dos riscos identificados e previsiveis, mas os desafios impostos pela natureza complexa dos diversos
sistemas sociotécnicos, dindmicos e imprevisiveis, revelam, atualmente, a falta de resiliéncia como uma
limitagdo destes sistemas (Pilanawithana et al., 2022). Em contraste com a visdo tradicional, reativa e
prescritiva no dominio da seguranga, designada por Safety-I, é essencal introduzir os conceitos da ER
(Hollnagel, 2011; 2013; 2015; 2018), que valorizem o trabalho real, os sucessos e as praticas adaptativas em
contexto de seguranga, enquanto nova forma de reforcar a perspetiva do Safety-II na gestdo da SST.

Obijetivos do estudo

Enquanto estudo piloto pretendeu-se avaliar empiricamente o potencial de resiliéncia associada a SST de uma
entidade da administracdo publica local portuguesa, através da aplicacdo do questiondrio RAG, construido
especificamente para aquele contexto. Tem uma funcdo diagndstica, de natureza formativa, e foi aplicado a
um grupo particular de trabalhadores operacionais da area da jardinagem. Visa caraterizar as forcas e as
fraquezas da organizagdo e a performance do sistema de SST. Pretende-se ainda contrariar a expetativa do
trabalho prescrito, recolhendo a perce¢do dos trabalhadores e pesquisar o trabalho real, designadamente, a
acao quotidiana dos individuos e da organizacgdo. A introdu¢do do conceito da ER, enquanto pratica do Safety-
I1, possibilita a identificacdo dos fatores potenciais de resiliéncia e as capacidades presentes, mediadas através
da concretizagdo da RAG.

Materiais e métodos

O trabalho teve por base o fundamento das instrugdes do livro “Safety-II in Practice: Developing the
Resilience Potentials.” (Hollnagel, 2018), tendo a metodologia adaptada sido préxima do desenvolvido por
Klockner e Meredith (2020) e Fernandes (2019).
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Caraterizacéo do grupo-alvo

O universo de trabalhadores em estudo, integra-se no grupo profissional dos jardineiros do Municipio de
Albufeira, ¢ composto por 19 pessoas (17 sdo do sexo masculino), com idades compreendidas entre os 37 e os
64 anos (média de 51 anos). Deste total, 79% dos trabalhadores tém mais de 44 anos de idade, e 32% deles
presta servico na funcao ha 25 anos (média: 20 anos; variagdo: 1 — 36 anos). Da avaliag@o de risco profissional
realizada anualmente, destaca-se que os profissionais estdo expostos a 58 tipos diferentes de risco, dos quais
5% foram classificados como criticos e 9% como graves. No primeiro grupo, encontram-se os riscos de queda
em altura, risco de corte de diferentes partes do corpo e exposic¢do a ruido e vibragdo. O segundo grupo inclui
o risco de queda de objetos, risco de mordida de animais, risco de acidentes rodoviarios na vias publicas, entre
outros. A atividade de jardinagem profissional classifica-se como atividade de risco elevado, e a abordagem
de SST na organizacdo inclui a tradicional notificacdo e andlise de acidentes, seguindo a metodologia
European Statistics on Accidents at Work (ESAW) (European Commission, 2013) e o processo de Registo,
Investigacdo e Analise de Acidentes de Trabalho (RIAAT) (Jacinto et al., 2011). Entre 2012 e 2021,
ocorreram 25 acidentes envolvendo 2 jardineiras e 23 jardineiros, em fungdes em média hd 16 anos (min: 1
ano; max: 28 anos). As consequéncias mais comuns incluem ferimentos e lesdes superficiais (40%),
envolvendo cabega (20%), dedos das méos (12%) e pernas (12%).

Construgéo e desenvolvimento da RAG especifica

O desenvolvimento do questionario foi precedido da andlise de outros estudos existentes (Fernandes, 2019;
Chuang et al, 2020; Klockner e Meredith, 2020; Penaloza et al., 2021, Rodriguez et al., 2020). A redagao
inicial das questdes considerou o contexto em estudo, respeitando os atributos de cada potencial de resiliéncia
de Hollnagel (2018). Esta fase inicial foi realizada pelo gestor de SST, construindo uma primeira versao
constituida por 114 questoes. Seguidamente, foi adotada uma abordagem simplificada do método Delphi,
distribuida por 3 rondas recorrendo aos diversos profissionais da organizagdo para escolha dos itens/questdes
relevantes a avaliar em cada potencial de resiliéncia. Os objetivos da pesquisa foram apresentados aos
envolvidos na criagdo da RAG, e definido que o contetido das perguntas deveria garantir a compreensao
adequada dos respondentes e possibilitar uma facil escolha das respostas. Nas duas primeiras rondas
participaram dois profissionais de SST (especialistas), e na terceira ronda interviram o lider da equipa e o
gestor de primeira linha, envolvidos diretamente na gestdo das atividades, obtendo-se a versdo final com 38
questdes. Ao longo da construcdo da RAG, os participantes nas rondas procederam a eliminagao de alguns dos
critérios/questdes referenciadas em cada potencial de resiliéncia de Hollnagel (2018), adequando as questdes,
ou porque o conteudo tinha sido ja contemplado noutro potencial. A versao final foi revista e validada pelos
participantes nas rondas de andlise. O questiondrio foi desenvolvido empiricamente ¢ para uso estritamente
interno do municipio, ndo justificando envolver especialistas externos ao processo, ¢ nenhuma validagéo
estatistica foi executada. Ao contrario do recomendado por Hollnagel (2018), quanto a utilizagdo da escala do
tipo Likert, foi decidida utilizagdo de um critério binario de resposta, conforme Klockner e Meredith (2020),
pois seria adequado tendo em conta o perfil e carateristica dos entrevistados. Para melhor garantir o
entendimento e agilizar o processo de resposta, foi incluida uma escala de 3 possibilidades de escolha unica
“Sim/Nao/Nado Sei”. A resposta “Sim” ¢ a confirmacdo de que a situacdo esta estabelecida e acontece
significa

~ 9

regularmente (significa a presen¢a de determinado item do potencial de resiliéncia), a escolha “Nao
o contrario, enquanto a resposta “ Nao sei” demonstra desconhecimento dos trabalhadores sobre o assunto, ou
ndo possuem informagdes da pratica na organizacdo. Foi realizado um pré-teste de resposta com dois
trabalhadores, com diferentes carateristicas etarias e de antiguidade na funcdo, para apurar e¢ validar a
compreensdo e adequabilidade das questdoes desenhadas. O diagrama de construgdo do questionario encontra-
se descrito na Figura 1.
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Figura 1. Diagrama do processo de definicdo do guido do questionario final - rondas e intervenientes.

Aplicacéo da RAG e analise dos dados

Recorreu-se a abordagem metodologica de Fernandes (2019), considerando-se que as respostas do grupo
operacional dos jardineiros possibilitam igualmente aceder a percecdo daqueles funcionarios, e,
simultdneamente, constituir um procedimento formal de consulta aos trabalhadores. Previamente, foi realizada
uma reunido informativa preparatéria sobre o propdsito do estudo, confidencialidade do tratamento das
respostas, ¢ exposi¢do sumaria dos conceitos do Safety-I e Safety-1I, visando enquadrar a ado¢do da nova
visdo de seguranca. Apos a realizacdo do pré-teste, a RAG foi aplicada de forma simultinea aos restantes 17
jardineiros, com uma taxa de resposta de 100%. Como o pré-teste realizado ndo promoveu alteragdes no
questionario RAG, as respostas dos dois trabalhadores foram integradas no processo de analise (n=19). No
entanto, no tratamento dos dados obtidos, verificou-se um dos questiondrios com escolhas duplicadas nos
critérios definidos pelas escalas, tendo sido excluido da analise, reduzindo o universo final de respostas
(n=18). Os dados foram tratados separadamente para cada potencial de resiliéncia, conforme os respectivos
itens, face as respostas fornecidas pelos trabalhadores. Assim, foram produzidos 4 graficos de radar para cada
potencial de resiliéncia em fung@o do respectivo conjunto de itens e tipo de resposta. Na analise global, os
resultados foram contabilizados como percentagem das perguntas respondidas para cada potencial de

N3

resiliéncia como “Sim*, “Nao“ e “Nao Sei‘, apresentadas num unico grafico de radar.

Resultados e discusséo

O questionario da RAG obtido

A versdo final da RAG possui 38 questdes, abrangendo os quatro potenciais de resiliéncia, distribuidos da
seguinte forma: potencial para responder (9), potencial para monitorizar (9), potencial para aprender (11) e
potencial para antecipar (9). Cada questdo integrante do questiondrio, corresponde a um item a avaliar, que
resultou da metodologia de construcdo da RAG. Nos quatro potenciais de resiliéncia foram excluidos alguns
dos critérios-base recomendados por Hollnagel (2018), por decisdo dos participantes pela validagao,
justificando pelo contexto organizacional em estudo. Na Tabela 2 sdo apresentadas as questdes referentes ao
potencial para responder, ndo sendo considerado o critério-base de Hollnagel (2018), relacionado com a
verificagdo de resposta, pois foi entendido como no aplicavel as carateristicas do servigo de jardinagem.

SHO’23

International Symposium on Occupational Safety and Hygiene [318]



Tabela 2. Potencial para RESPONDER - perguntas do guido final.

Critérios base (Hollnagel,
2018)

Itens a avaliar

Questoes

Relevancia dos Eventos

Verificagdo da seguranca (dos eventos)

1.1 - Todas as situacdes de trabalho sdo verificadas e revistas quanto aos
perigos e os riscos profissionais?

Relevancia dos Eventos

(contributo dos) Opinido dos trabalhadores

1.2 - Sempre que ocorrem incidentes ou acidentes de trabalho, sdo tidos em

conta os comentarios dos trabalhadores, assim como as suas opinides?

Relevancia dos Eventos

Existéncia de Procedimentos

1.3 - Existem procedimentos ou instrugdes para manter a capacidade de

trabalho, sempre que ocorram situa¢des inesperadas no trabalho?

Relevancia das Respostas

Relato (dos eventos)

1.4 - Os trabalhadores relatam imediatamente as situacdes perigosas que se
verificam no decorrer do seu trabalho diario?

1.5 - Os trabalhadores conhecem os perigos e riscos profissionais existentes

Inicio / final Percecdo (dos eventos) -
na atividade?
: - 1.6 - Existem formas de comunicacdo que permitem uma resposta efetiva aos
Ativacdo e Duracdo Comunicag¢do . g [
riscos percebidos que ocorrem no ambiente de trabalho?
1.7 - A organizacdo fornece os meios necessarios (i.e., humanos,
Capacidade de Resposta Recursos disponiveis equipamentos, materiais) para manter a capacidade de resposta adequada,
mesmo em condicdes de pressdo e stresse?
. . N 1.8 - Os trabalhadores discutem formas alternativas de realizar as
Capacidade de Resposta Cooperacéo / colaboracdo .
tarefas/atividades com seguranca?
. " 1.9 - A alteracdo nas condicdes de trabalho ou nos equipamentos que possam
Capacidade de Resposta Resolucdo os eventos

aumentar o risco de acidentes e incidentes sdo resolvidos de imediato?

Tal como assinala Hollnagel (2018), o potencial para responder, no contexto do desempenho resiliente, ndo é
apenas uma simples questao relacionada com reagdes provocadas por um qualquer estimulo, mas respeita as
possibilidades e capacidade de agir sobre eventuais perturbagdes e oportunidades que surgem no contexto e no

funcionamento da organizagao.

Os itens e questdes relacionadas com o potencial para monitorizar encontram-se descritos na Tabela 3. A
capacidade para monitorizar relaciona-se com a capacidade para responder, como refere Hollnagel (2015), e

caso uma organizagdo nao desenvolva esta capacidade, o sistema encontra-se em constante estado de alerta
relativamente a eventuais situagdes inusitadas ou as condi¢des exigidas a uma eventual resposta preparada.

Tabela 3. Potencial para MONITORIZAR - perguntas do guido final.

Critérios base (Hollnagel .
& 22 Itens a avaliar Questoes
2018)
Lista de Indicadores (Presenca de) Indicadores 2.1 - Existem indicadores para medir o nivel de seguranca?
Relevancia Revisdo de Indicadores 2.2 - Os indicadores sdo revistos regularmente de forma adequada?
Validade (Indicadores) Pro-ativos 2.3 - A organizacdo usa indicadores pré-ativos?
Validade (Indicadores) Reativos 2.4 - A organizacdo usa indicadores reativos?
X . 2.5 - Considera que os procedimentos de trabalho e de seguranca sdao
Validade Eficécia . .
verificados com eficacia?
Frequéncia Frequéncia 2.6 - A avaliacdo e verificacdo dos indicadores é realizada frequentemente?
Suporte Organizacional Verificagdes regulares 2.7 - Existe um programa ou calendério de verificacdes regulares?
L L 2.8 - Existem recursos suficientes par concretizar o processo de
Suporte Organizacional Recursos para monitorizar o
monitoriza¢do?
L . 2.9 - Os resultados da monitorizacdo sdo comunicados as pessoas, e utilizados
Suporte Organizacional Comunicacdo .
para a melhoria da seguranga?
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Neste potencial, ndo foi considerada a criagdo de questdes para trés critérios-base: o relativo ao “atraso da
monitoriza¢do” face ao momento das ocorréncias, a relevancia da “sensibilidade dos indicadores” a utilizar,
assim como o referente a “analise e interpretagdo dos indicadores”, carateristica inerente a qualidade daqueles
serem suficientemente explicativos ou exigirem algum tipo de analise.

No que respeita ao potencial para aprender, as questdes resultantes das rondas de contrucdo da RAG,
encontram-se apresentadas na Tabela 4. A capacidade de aprendizagem representa no contexto organizacional
grande utilidade, pois uma organizacdo sem aprender ficara limitada a um determinado conjunto de respostas,
e continuara a assumir os mesmos valores e condigdes, tornando-se incapaz de ajustar a um ambiente em
mudanga (Hollnagel, 2018). Preconiza-se que a aprendizagem possa ser definida pelos diversos processos
através dos quais uma organizacdo modifica ou adquire novos conhecimentos, competéncias e habilidades
(Hollnagel, 2018). Nas rondas desenvolvidas, foi excluida a questdo relacionada com o critério “base para a
aprendizagem”, porque foi entendido estar ja contida no critério referente ao “estilo de aprendizagem”, assim
como a exclus@o sugerida pelas chefias referente ao eventual “atraso” nos processos de aprendizagem,
considerando que os efeitos da sua repercussdo se encontravam relacionadas com as limita¢des associadas aos
“recursos” e ao critério “implementacao”, que integram a eventual falta de desenvolvimento da aprendizagem.

Tabela 4. Potencial para APRENDER - perguntas do guido final.

Critérios base (Hollnagel,
(B e Itens a avaliar Questoes
2018)
o » . . 3.1 - Esta definido o que deve ser relatado (por exemplos, as avarias, os
Critérios de selecdo (Eventos da aprendizagem) Reporting Py ) N
incidentes, os acidentes, as propostas e sugestdes)?
Estilo de Aprendizagem Aprendizagem positiva 3.2 - As ligdes sdo aprendidas com as coisas que ddo certo?
Estilo de aprendizagem Aprendizagem negativa 3.3 - As licdes sdo aprendidas com as coisas que ddo errado?
3.4 - Os trabalhadores estdo motivados para relatar quando as condicdes de
Categorizagio Motivacdo trabalho sdo inseguras, assim como propor ou executar as medidas adequadas
e adaptadas a cada situacdo?
Categorizacdo Envolvimento 3.5 - Os trabalhadores sdo envolvidos na analise das situagdes perigosas?
- e 3.6 - Existe empenho e motivacdo para aprendizagem por parte dos colegas e
Responsabilidade Responsabilidade .
responsaveis?
_ 3.7 - A formacdo em seguranca é suficiente e consegue responder as
Recursos Formacao K .
necessidades existentes?
Implementacdo Iniciativa 3.8 - Sdo tomadas agdes a respeito dos incidentes / acidentes reportados?
N _ 3.9 - Os trabalhadores desenvolvem novos comportamentos ou modos de
Implementacdo Implementacdo .
atuar de acordo com os resultados da aprendizagem?
" . 3.10 - Os trabalhadores menos experientes aprendem com os trabalhadores
Implementacdo Tutoria i .
mais experientes?
" L 3.11 - Os resultados da aprendizagem sdo dados a conhecer aos diversos
Implementacdo Comunicac¢io i
elementos das equipas de trabalho?

Finalmente, a Tabela 5 revela quais as questdes para avaliar o potencial para antecipar e os respetivos itens.
Hollnagel (2018) sugere que a condicdo mais marcante relacionada com a capacidade de antecipar, e,
possivelmente, o aspeto mais importante a avaliar, respeita a existéncia de uma visdo corporativa que aceite a
necessidade de investir tempo e esforgo para pensar e preparar o futuro.
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Tabela 5. Potencial para ANTECIPAR - perguntas do guido final

Critérios base . _
Itens a avaliar Questoes
(Hollnagel, 2018)
L 4.1 - A organizacdo incentiva e permite o planeamento antecipado das
Cultura Organizacional Planeamento .
atividades?
Aceitabilidade da s e 4.2 - Esta estabelecido na organizagdo quais sdo os riscos e as oportunidades que
Critérios de antecipacdo . . N . .
Incerteza sdo consideradas aceitaveis ou inaceitaveis?
. . 4.3 - Os trabalhadores avaliam frequentemente as ameacas e as oportunidades
Frequéncia Frequéncia
futuras?
X 4.4 - A organizacdo permite desenvolver as habilidades e as competéncias do
Modelo Desenvolvimento Pessoal .
pessoal, de modo a garantir a seguranca no futuro?
ny 4.5 - As opinides dos trabalhadores sdo tidas em consideracdo na identificacdo e
Estratégia Consulta dos trabalhadores o g
antecipagdo de potenciais ameacas e fraquezas?
L . _ 4.6 - Os resultados das verificagdes sdo usados para definir estratégias futuras no
Estratégia Estratégia (definicdo) L R .
ambito da seguranca e da saide nos locais de trabalho?
_ : 4.7 - Sdo implementadas medidas para tratar e resolver as questdes de melhoria
Especializacao Controlo das medidas - -
identificadas?
L _ 4.8 - Existem formas de comunicacdo eficaz, que permitam transmitir
Comunicagao Informacao . N . .
informacdes sobre ameacas potenciais e as oportunidades?
L L 4.9 - Os riscos potenciais ou boas préticas existentes nos locais de trabalho sdo
Comunicacao Comunicacdo .
divulgadas aos trabalhadores?

Para além dos aspetos a ter em conta na avaliagdo deste potencial, o critério-base relacionado com o horizonte
temporal ndo foi integrado neste conjunto, pois foi entendido que a atividade desenvolvida ndo seria afetada
ou limitada pela condi¢do do tempo, ou sua variabilidade.

Os dados resultantes da RAG

Os resultados da metododologia apresentam-se como a frequéncia de respostas em graficos de radar
(Hollnagel, 2018), ndo se tratando da medida de resiliéncia em si, mas a forma expedita de evidenciar os
potenciais de resiliéncia e seus itens avaliados num momento especifico.

A avaliacdo do potencial para responder do servi¢o de jardinagem assentou em 9 itens, que correspondem a 5
das 6 questdes sugeridas por Hollnagel (2018). O grafico de radar com as respostas para o potencial para
responder ¢ apresentado na Figura 2. O item “Perce¢do (dos eventos) apresenta o maior nimero de respostas
positivas (17/18), o que revela que 95% dos trabalhadores reconhecem os perigos e os riscos associados a sua
atividade, seguindo-se (16/18 cada) os itens relacionados com a rapidez com que as situagdes de perigo sao
comunicadas, a existéncia de formas de comunicacdo que permitam respostas eficazes a estas situa¢des e com
a disponibilidade de recursos para as enfrentar. No entanto, a organizagdo nao responde de forma imediata a
resolucdo dos acidentes (9/18), sendo que cerca de 26% dos trabalhadores afirma que ndo existem
procedimentos para situacdes inesperadas de trabalho, e 32% indica que as suas opinides/comentarios nao sao
tidos em conta.
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Potencial para RESPONDER

VERIFICACAO DA
SEGURANCA (DOS EVENTOS)
18 (conTRIBUTO DOS)
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TRABALHADORES
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PROCEDIMENTOS

COOPERACAO /
COLABORAGAO

RECURSOS DISPONIVEIS RELATO (DOS EVENTOS)

COMUNICACAO PERCECAO (DOS EVENTOS)

==S5im =—N3o —N3o Sei

Figura 2. Respostas relacionadas com o Potencial para RESPONDER.

A Figura 3 ilustra o grafico radar obtido para o potencial para monitorizar, sendo que os resultados obtidos
ndo sdo tao promissores. O item comunicagdo (14/18) e a eficacia dos procedimentos (11/18) sdo os principais
itens com resposta “Sim*, pelo que podemos concluir que os resultados da monitorizagdo sdo comunicados,
usados para melhorar a seguranga, e os procedimentos de trabalho sdo efetivamente verificados. Todos os
restantes itens foram confirmados por apenas metade dos trabalhadores, ou menos. De realgar que 69% dos
trabalhadores respondeu “Nao/Nao Sei” quanto & utilizagdo de indicadores proativos e reativos e a existéncia
de um programa/calendario de verificagdo regular dos indicadores (5/18). Provavelmente, os jardineiros
desconhecem o que sdo indicadores reativos e proativos, visto existirem mais respostas “Nao Sei* para esses

N ACC

itens (10/18 e 8/18, respectivamente) do que respostas “Nao“ (3/18 e 5/18, respectivamente).

Potencial para MONITORIZAR

(PRESENCA DE)
INDICADORES

18 -
COMUNICACAO 15 - REVISAO DE INDICADORES

RECURSOS PARA

(INDICADORES) PRO-ATIVOS
MONITORIZAR

VERIFICAGOES REGULARES (INDICADORES) REATIVOS

FREQUENCIA EFICACIA
==Sim —N3do —Nado Sei
Figura 3. Respostas relacionadas com o Potencial para MONITORIZAR.
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A Figura 4 apresenta o grafico de radar relativo aos resultados do potencial para aprender, avaliado com base
em 11 itens, relativos a 6 dos critérios-base sugeridos por Hollnagel (2018). O item relacionado com a tutoria
¢ aquele que os jardineiros reconhecem como mais recorrente (17/18), e evidencia que os trabalhadores menos
experientes aprendem com os trabalhadores mais experientes.

Potencial para APRENDER

(EVENTOS DA APRENDIZAGEM)
REPORTING

COMUNICACAO APRENDIZAGEM POSITIVA

TUTORIA APRENDIZAGEM NEGATIVA

IMPLEMENTAGAO MOTIVAGAO

INICIATIVA ENVOLVIMENTO

FORMAGAO RESPONSABILIDADE

=—Sim —N3do —Nazo Sei

Figura 4. Respostas relacionadas com o Potencial para APRENDER.

Os restantes itens sdo reconhecidos por 10 a 13 trabalhadores. Os itens menos reconhecidos e classificados de
forma menos positiva (10/18), sdo o envolvimento, a formagdo e a comunicagdo. Cerca de 45 % dos
jardineiros afirma ndo ser envolvido na analise das situagdes perigosas, ndo saber se a formacdo é suficiente
ou responde as necessidades, e por wltimo, desconhecer se os resultados da aprendizagem sio divulgados. E de
atender que os trabalhadores que reconhecem ndo existir motivacao, envolvimento e formacdo (6/18, 5/18 ¢
5/19, respetivamente) ¢ superior aqueles que ndo sabem o que se passa na organizagdo, sendo que no item
comunicacao, as respostas “Nao/Nao Sei”sdo iguais.

Finalmente, a avaliacdo do potencial para antecipar considerou 9 itens, correspondendo a 7 dos critérios-base
de Hollnagel (2018). Os resultados obtidos sdo ilustrados no grafico de radar da Figura 5.

Potencial para ANTECIPAR

PLANEAMENTO
18 -
CRITERIOS DE

COMUNICAGAO 15 - N
. ANTECIPACAO

INFORMACAO FREQUENCIA

DESENVOLVIMENTO

CONTROLO DAS MEDIDAS
PESSOAL

i - CONSULTA 0S . . o .
ESTRATEGIA (DEFINICAO) TRABALHADORES ===Sim ——N3do —N3o Sei

Figura 5. Respostas relacionadas com o Potencial para ANTECIPAR.
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Os itens mais reconhecidos relativamente ao potencial para antecipar sdo o desenvolvimento pessoal, o
controlo das medidas de antecipag¢do ¢ a comunicagdo (14/18). De acordo com a maioria dos trabalhadores
(78%), a organizacdo potencia o desenvolvimento das suas aptidoes e competéncias para melhorar a
seguranca, sdo implementadas medidas para abordar e resolver os problemas identificados e sdo comunicados
0s potenciais perigos/boas praticas. Os itens menos referenciados na antecipacdo de ameagas/riscos sdo a
consulta/opinido dos trabalhadores (10/18), a frequéncia de avaliagdo das ameacgas/oportunidades (9/18),
assim como os critérios de aceitabilidade (9/18). Apenas cerca de metade dos jardineiros reconhece que a
organizacdo estabelece critérios de aceitabilidade para riscos/ameagas, as oportunidades sdo frequentemente
avaliadas, ou as suas opinides sdo contempladas para identificar e antecipar as ameacas/fraquezas.

Potenciais de resiliéncia

A andlise global dos potenciais de resiliéncia foi realizada pela contabilizacdo da percentagem das respostas
ao questionario RAG, como comparagdo entre os quatro potenciais. A Figura 6 apresenta os resultados
obtidos. O potencial para responder apresenta a maior percentagem de respostas “Sim* (80,86%), seguido do
potencial para aprender (66,67%), e do potencial para antecipar (64,20%). Estes dois ultimos potenciais
apresentam um nivel de preponderancia semelhante na escolha dos trabalhadores, sendo que o potencial para
monitorizar (42,59%) revela-se como a capacidade de resiliéncia menos bem administrada na organizagdo. As
dificuldades relacionadas com o potencial para monitorizar apresentam-se similares a outros estudos
(Klockner e Meredith, 2020; Fernandes, 2019), e revela-se, de igual modo, através do maior nimero de
respostas “Nao Sei”“ (31,48%) indiciando que os trabalhadores ndo compreenderam as questdes ou
desconhecem este assunto. As respostas “Nao“ (25,93%) refletem também que sera efetivamente uma area
que exige melhorias, investimento na formagdo e uma mudanga organizacional real.

Potencial geral de Resiliéncia da organizacao
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Figura 6. Resultados relativos para cada Potencial de Resiliéncia.

Ressalva-se que o maior percentual de respostas “Sim* do potencial para responder corresponde portanto a
menor percentagem de respostas “Nao“ (13,58%) e “Nao Sei“ (5,56%), o que evidencia que o servigo de
jardinagem sabe o que fazer diante de novos desafios, implementando agdes previamente preparadas e
ajustando o seu funcionamento. Importa, também, atender com apreensdo a capacidade de resiliéncia
associada aos potenciais para aprender e para antecipar, demonstrada pelos seguintes resultados: aprender -

“Nao“ (19,19%) e “Nao Sei“ (14,14%); antecipar - “Nao* (16,67%) e “Nao Sei“ (19,14%).
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Limitacbes

A aplicagdo da RAG representa um exercicio especifico do contexto ¢ da organizagdo em estudo, como tal
0 questionario e os dados ndo podem ser generalizados e comparados. A constru¢do do questionario foi
obtida através de um procedimento simplificado da metodologia Delphi, sem a validacdo externa de
especialistas externos.

Conclusdes
O estudo piloto de aplicagdo da RAG permitiu identificar os pontos fortes e fracos visando desenvolver os
quatro potenciais de resiliéncia relativos a equipa de jardinagem. Os resultados apresentam-se como um ponto
de partida para a organizagcdo e trabalhadores se concentrarem nos itens menos reconhecidos de cada
potencial, os quais refletem as fragilidades mais relevantes para um desempenho resiliente. Estas abrangem,
resumidamente:

* 0 tempo de resposta e opinides dos trabalhadores, no potencial para responder;

* a utilizacdo de indicadores proativos e reativos, e a existéncia de um programa/calendario de

verificacdo regular dos indicadores, no potencial para monitorizar;

* 0 envolvimento dos trabalhadores na analise de situagdes perigosas, formagdo em seguranca

suficiente e disseminacdo de resultados de aprendizagem, no potencial para aprender;

* critérios, periodicidade e consulta aos trabalhadores, no potencial para antecipar.
A metododologia desenvolvida recolheu informagdo significativa no ambito da SST sobre a atual capacidade
de resiliéncia, aplicada ao grupo operacional de trabalhadores ao invés dos gestores, e a agdo estratégica para a
melhorar. Podera ser replicada nos demais setores do municipio, com as devidas adaptacdes ao contexto e aos
riscos de cada servico. Tal como verificado por Klockner e Meredith (2020) e Fernandes (2019), a utilizagao
da RAG conforme proposto pela teoria da ER permite demonstrar a capacidade de resiliéncia de uma
organizacdo, num dado momento, obtendo informacdes significativas e conhecimento suficiente sobre o seu
potencial para intervir, examinando o que funciona adequadamente na perspectiva do Safety-II, e identificar
as areas onde se exijam melhorias.
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