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Editorial

1986. A nave espacial Challenger
explode durante a decolagem e trés
meses depois acontece o terrivel
acidente nuclear de Tchernobyl. Duas
catastrofes que nao podiam explicar-
se unicamente por comportamentos
inadequados dos operadores, mas

que resultavam de uma acumulacdo
progressiva de falhas na organizacdo. Os
investigadores colocaram em evidéncia
que certas maneiras de fazer e de
pensar, amplamente compartilhadas
na organizacgao, eram incompativeis
com a seguranca das operacoes.

O conceito de « cultura de seguranca »
aparecia entao com destaque. Uma
nocao que se difundiu progressivamente,
com sentidos e acoes variadas. Vocés
sabiam que ha mais de cinquenta
definices da cultura de seguranca?

O ICSI tem a satisfacao de compartilhar o
seu posicionamento a respeito do conceito
de cultura de seguranca. Ele é o fruto de
um longo trabalho de revisao da literatura
academica, em estreita colaboracao com a
FONCSI (Fundacdo para uma Cultura da
Seguranca Industrial), de reflexdes
desenvolvidas em um grupo de trabalho
especifico, de discussdes e de troca

de experiéncia com seus membros

e seus colaboradores internos.

Nos esperamos com esse « Essencial » dar-
lhes elementos de compreensao da cultura
de seguranca, evidenciando que melhorar

a sua cultura de seguranca, € também
melhorar seus principios fundamentais e o
desempenho global da sua organizacao.

Ninguém possui sozinho as receitas da
seguranca, por isso figuem a vontade de

difundir esse Essencial a sua volta!

Ivan Boissiéres, Diretor Geral do ICSI

04 Compreender o que é a
cultura de seguranca
0 6 Compartilhar uma visao dos
riscos mais importantes

08 Agir no desempenho em
seguranca em 3 pilares

1 0 Envolver os gerentes
e os operadores

1 2 Achar o equilibrio pertinente
entre seguranca normatizada
e seguranca em acao

1 4 Avaliar a sua cultura de seguranca,
um diagnostico do existente

1 6 Desenvolver a cultura de seguranca,
um projeto a longo prazo

1 8 Definir a ambicao: 7 atributos para
uma cultura de seguranca integrada

2 0 Melhorar a seguranca beneficia
a toda a organizacao



Importancia da seguranca

~ nas decisoOes e arbitragens
Varios fatores fazem uma empresa viver: a qualidade

, dos produtos ou servicos, o mercado e a concorréncia, as
. financas, as regulamentacdes, as escolhas técnicas... E a

rd , _
o que é a cultura de seguranca e o

. A construcao de compromissos e do balanco entre custo,
. prazo, qualidade e seguranca é central na atividade dos

Definicao

A cultura de seguranca é um
conjunto de maneiras de fazer
e de pensar amplamente
compartilhadas pelos atores
de uma organizacao, sobre o
controle dos riscos mais graves
relacionados as suas atividades.

. fatores: a empresa mais segura seria a empresa paradal
a

Orientacao antropoldgica .
e cultura organizacional -~

Todo grupo humano tendo uma existéncia duravel
desenvolve uma cultura propria. Se trata da experiéncia
compartilhada de maneiras de fazer (linguagem comum,
maneiras de se cumprimentar, de se vestir...) e de
maneiras de pensar (principios filosoficos, visdes sobre
o que se pode fazer e o que ndo se deve fazer..)

Sem duvida, os individuos que compdem uma
organizacao sao diversos. Mas, como em todo
grupo humano, uma organizacao - empresa,
organizacao sindical, administracdo, organizacao
nao-governamental... - cria sua propria cultura.

Trata-se da cultura organizacional, que é

formada por:

+ maneiras de fazer compartilhadas e repetidas:
organizacao da estrutura, regras e procedimentos,
escolhas técnicas, comportamentos
compartilhados... E a parte visivel.

- maneiras de pensar comuns: conhecimentos,
crencas, evidéncias implicitas, relacdo a autoridade
e aos debates... E a parte invisivel, mais dificil a
perceber e cuja mudanca é a mais complexa.

A cultura de seguranca reflete a influéncia
que a cultura organizacional exerce sobre as
questdes relacionadas ao controlo dos riscos.
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Mudar o olhar

A abordagem em termos de cultura de
seguranca permite evitar a atribuicao
dos comportamentos observados
somente aos individuos, um raciocinio
que encontra rapidamente seus limites
em matéria de prevencao. Ela visa
entender quais sdo as caracteristicas
da organizacao que influenciam
positivamente ou negativamente
arelacao dos trabalhadores com a
seguranca, tais como a clareza dos
procedimentos, o dialogo com os

gestores, a vigilancia compartilhada, e
as relacoes com os prestadores de

servico, a comunicacao ascendente

e o tratamento das alertas, a politica

de reconhecimento / sancao etc. s‘a"e"‘s
” e pensar

Maneiras de fazer

Comportamenta

> Maneiras de fazer

Percepcao
Representacio
Crencas
Valores

» A influéncia da cultura
organizacional, dos coletivos e
da sociedade sobre o individuo.

gerentes, mas também de todos os atores da empresa.

Que importancia a cultura da organizacao atribui a
seguranca em todas as suas decisdes? Como reforcar
o peso dada a seguranca nessas decisées?

Tais sdo os desafios de uma abordagem em

termos de cultura de seguranca.

1

A cada organizacao
seus riscos e
constrangimentos

Cada organizacao, cada setor, conhece
diferentes tipos de risco: explosao,
incéndio, quedas de altura... E espacos de
restricoes diferentes: regulamentacoes
mais ou menos fortes, pressdes dos
acionistas, mercado cativo ou nao... Entao
a questdo é: como cada organizacao,

no seu mundo de restricoes proprios,
favorece uma consideracao satisfatoria
da seguranca em todas as decisdes?
Como a preocupacao com a seguranca
esta incluida nos processos e nas praticas?

N,
SOCIEDADE

>Maneiras de fazer

>Maneiras de

pensar

Nao se decreta uma cultura
de seguranca. Ela se constroi
e se vive no dia a dia,

nos discursos e nos atos.

Pontos-chaves

A cultura de seguranca é um conjunto

de maneiras de fazer e de pensar
amplamente compartilhadas pelos
atores de uma organizacao a respeito
do controle dos riscos mais importantes
relacionados as suas atividades:

« ndo se pode mudar de forma duradoura e
constante os comportamentos de seguranca
sem fazer evoluir o olhar de todos os atores
sobre a seguranca e sua importancia,
+ nao se pode mudar as maneiras de
pensar sem uma evolucao dos sinais
concretos dados pela linha hierarquica.

A cultura de seguranca é construida
pelas interacdes entre os atores,

de uma organizacdo que deve ao mesmo
tempo adaptar-se ao seu entorno e
assegurar a integracao dos seus membros.

A cultura de seguranca reflete a importancia
que a cultura organizacional da a
seguranca em todas as suas decisoes,

em todos os servicos, todas as funcoes

e em todos os niveis hierarquicos.
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Compartilhar

uma visao dos riscos mais importantes

Uma cultura de seguranca deve atribuir a mesma importancia

a todos os riscos? Para saber o que priorizar e contra o que agir,
deve-se identificar os perigos que mais ameacam a organizacao
e criar uma consciencia compartilhada dos mesmos.

Gravidade

s organizacoes podem
estar confrontadas a varios
tipos de risco: os pequenos

acidentes, os acidentes de trabalho
graves ou fatais, ou ainda os
acidentes maiores susceptiveis

de fazer muitas vitimas e de

atingir as instalacoes industriais,

ou até o meio ambiente.

Esses diferentes tipos de
risco se posicionam de
maneira diferente quanto a
probabilidade e a gravidade.

O que mais ameaca
a organizacao

Acidentes
maiores

Acidentes
do trabalho
mortais

Entao, sobre quais riscos a
organizacao deve focar seus
esforcos em matéria de seguranca?

O desafio de uma abordagem

« cultura de seguranca » é

de controlar os riscos mais
importantes relacionados a
atividade da organizacao,

ou seja, os acidentes maiores e

os acidentes fatais. Como toda
cultura é construida por referéncias
compartilhadas, é essencial que todos
os atores de uma organizacao possam

O que descrevea T;

Acidentes de

trabalho
relativemente
pequenos

A Acidentes graves e acidentes menores
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Probabilidade

O interesse exclusivo

na diminuicéo da Tf pode levar
a organizacé@o a negligenciar
sua preparacao contra os
riscos mais graves.

compartilhar, discutir sobre

a sua visao dos riscos mais graves.

E aquilo que se chama a consciéncia
compartilhada dos riscos

mais importantes.

Ora, em muitas empresas, a
seguranca é gerenciada pela taxa
de frequéncia (Tf), que reflete

os acidentes ja acontecidos e
principalmente acidentes menores.
Ela ndo traduz a probabilidade de
um acidente maior que ainda nado
ocorreu. Numerosas organizacoes
tém reduzido sua Tf, sem, porém,
ter visto uma diminuicao dos seus
acidentes fatais.

Todos os grandes acidentes
industriais resultaram de

uma combinacao de fatores
altamente improvaveis.

Porém, sao efetivamente os
acidentes mais graves e menos
provaveis que ameacam mais a
sobrevivéncia da organizacao.

COMPARTILHAR AS
REPRESENTACOES A RESPEITO
DOS RISCOS MAIS IMPORTANTES

No caso dos acidentes

graves, diferentes barreiras
sdo ultrapassadas, falhas
organizacionais possuem um
papel importante. A falha
puramente individual € uma
explicacao possivel s6 no caso
do acidentes menores.

Assim, a prevencao dos
acidentes graves nao pode
nunca se basear em acoes
que consideram unicamente
o comportamento individual:
ela necessita um engajamento
de toda a organizacao.

Os primeiros desafios de
uma reflexao sobre a cultura
da seguranca sao:

* quais sao os riscos que mais
ameacam a organizacao?
Isso varia em funcao das
organizacoes: queda de altura,

incéndio, explosao, risco elétrico,

risco relacionado ao transporte,
violéncia contra os agentes...

- essa visdo dos riscos mais
graves e da maneira de como
assegurar a seguranca, esta
amplamente compartilhada na
organizacao? Existem formas
de « cegueira compartilhada »
sobre certas familias de riscos?

- os esforcos da organizacdo com
a seguranca visam em primeiro
lugar os riscos mais graves?

+ a organizacao tem meios de
avaliar seu estado de preparacao
para os riscos mais graves?

As armadilhas da
piramide de Bird

A literatura sobre seguranca se refere
muitas vezes a piramide de Bird. « O que
diz essa pirdmide? Que existe uma relacdo
de proporcionalidade entre os eventos de
diferentes niveis de gravidade. Imaginamos
0 mesmo tipo de estatistica com animais
da Dinamarca, digamos que tem um lobo,
10 bifalos, muitos cavalos e ainda mais
porcos. Temos uma proporcdo entre diferentes
tipos de animais. Mas com qual sentido?
Ndo, as categorias ndo tém relacées entre
elas », explica Erik Hollnagel, professor

na Universidade da Dinamarca do Sul.

Na verdade, na base da piramide, somente
uma parte dos eventos (ditos de alto
potencial) estao na origem de eventos
graves (ver a flecha no esquema). Sao esses
que devem reter toda nossa atencao.

Morte

10 - Acidentes com interrupcao

30~ Acidentes sem interrupcao
Alto |

potencial |

A As armadilhas da piramide de Bird.

600 ~ Incidentes sem ferimentos
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Pontos-chaves

Uma abordagem em termos

de cultura de seguranca deve
priorizar os riscos mais graves,
aqueles que ameacam mais a
sobrevivéncia da organizacao. Essa
abordagem tem mais chances de

ser consensual, de ter a adesdo de
todos os atores e, ainda, ter um efeito
sobre os riscos menos graves - o

que ndo é o caso do contrario.

A consciéncia compartilhada dos
riscos mais importantes constitui

a base da cultura de seguranca

de uma empresa. Eles podem ser
diferentes segundo as atividades, as
unidades de producao, as funcoes,
mas eles devem ser conhecidos e
compartilhados por todos os atores
da organizacao. A reflexao sobre

os riscos mais importantes integra
aqueles que ameacam os empregados
proprios, os prestadores de servicos
externos, os clientes, os vizinhos,

o meio ambiente, as instalacoes,

a continuidade das operacdes.

O essencial da cultura de seguranca | 7
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Agir sobre a performance
em seguranca em

3 pilares

Progressos foram
feitos, mas os
resultados em termos
de seguranca parecem
atingir um limite.

Para avancar ainda
mais, é necessario
trabalhar os Fatores
Humanos e
Organizacionais - FHO.

& Pontos-chaves

Uma acao sobre a cultura de seguranca

supde uma abordagem integrada da
seguranca através de acGes coerentes
sobre a dimensao técnica, o sistema
de gestao da seguranca e os fatores
humanos e organizacionais. A
abordagem cultura de seguranca nao
pode ser um paliativo a uma acao
insuficiente nesses trés dominios.

A consideracao dos fatores
organizacionais e humanos
deve ter espaco crescente nas
abordagens de seguranca.

8| O essencial da cultura de seguranca

PERFORMANCE
EM SEGURANCA

Sistema de
gestao da
seguranca

Seguranca
técnica

CULTURA DE SEGURANCA

Fatores
humanos e
organizacionai

Quais sao as alavancas para melhorar a cultura

de seguranca? Se a técnica, as regras e as competéencias
de homens e mulheres estao indissociaveis, as

maiores margens de progresso estdao no dominio

dos fatores humanos e organizacionais.

s preocupacoes sobre a
seguranca conheceram
varias fases de

desenvolvimento cronolégico,
cada dimensao acrescentando
-se as precedentes para melhorar
o desempenho em seguranca:

- inicialmente acoes técnicas:
integridade das instalacoes,
redundancias, sensores
de falhas, automatismos
de protecao...

- depois o desenvolvimento dos
sistemas de gestao da seguranca
(SMS): formalizacao de um conjunto
de processos, procedimentos,
regras de seguranca,

- enfim, mais recentemente, o
reconhecimento da importancia
dos Fatores Humanos e

Organizacionais (FHO), o que quer

dizer a consideracao dos fatores

que condicionam uma atividade
humana eficiente e segura.

Esses trés « pilares da
seguranca » - técnica, sistema
de gestao, FHO - nao sao
independentes: dispositivos
técnicos bem concebidos, bem
conservados e regras claras

e aplicaveis favorecem uma
atividade humana segura.

A cultura de seguranca

da organizacdo influencia
profundamente as decisdes
tomadas nos trés dominios:

« 0s investimentos em
seguranca, o envolvimento
da futura equipe de operacao
com os projetos, os recursos
destinados a manutencao
constituem o pilar técnico,

o sistema de SMS pode ser
para satisfazer unicamente
exigéncias externas ou a
ocasido de trabalhar com

o conjunto de atores sobre
as situacoes perigosas
susceptiveis de ocorrer

e sobre as medidas mais
apropriadas de prevencao,

Podemos mudar os
comportamentos?

« Escutamos com frequéncia
que "para melhorar a
seguranca € necessario
mudar os comportamentos".
Ora, 0 comportamento é
somente a parte observavel
da atividade humana.

Para compreender o que
influencia o comportamento,
& necessario compreender as

condicdes nas quais estdo
os operadores e que vao influenciar sua atividade.
Imaginem uma praia ja cheia de detritos: a
probabilidade de alguém jogar uma embalagem é
muito elevada. Se a praia € completamente limpa, a
probabilidade de alguém jogar o lixo &€ bem menor.
Certas condicdes vao influenciar positivamente
ou negativamente os comportamentos. » Francois
Daniellou, Diretor Cientifico do Icsi - Foncsi.

« 0 ser humano é percebido como
a principal fonte dos riscos - por
causa dos seus numerosos erros
- que deve ser gerenciado com
sancoes frequentes ou é percebido
como uma fonte individual
e coletiva de seguranca, cuja
contribuicdo deve ser favorecida
com formacoes, meios de trabalho
e espacos de debate adaptados?

FOCO SOBRE OS FATORES
HUMANOS E ORGANIZACIONAIS

Quatro componentes dos fatores
humanos e organizacionais
contribuem para a seguranca:

- os individuos: competéncias,
formacao, estado de saude...

- a situacao de trabalho:
projetada ou ndo segundo as
caracteristicas humanas e as
tarefas a serem realizadas,

- os coletivos de trabalho:
qualidade dos coletivos e
dos debates, transmissao,
vigilancia compartilhada...

Fatores Humanos
e Organizacionais
(FHO)

Organizacao
e Gestao

Coletivos
de trabalho

Situacao
de trabalho

0 erro humano é muitas
vezes invocado para
explicar os acidentes,
porém o erronao é a
causa basica,

é uma consequéncia

de outros defeitos da
organizacao.

+ a organizacao e a gestao:
em particular o papel dos
gestores a implicacao dos
operadores no ajuste das regras,
o tratamento participativo das
situacdes problematicas...

O dominio dos fatores humanos e
organizacionais ainda é aquele onde
as possibilidades de progresso sao as
maiores em numerosas empresas.
Se trata de identificar e de
implementar as condicdes que
favorecem os comportamentos

mais seguros em todos os

niveis da empresa.

Comportamentos

Resultados
Producao
Qualidade

Atividade

*Conformidade/normas

Resultados
Seguranca

Industrial

* Proatividade

Resultados
Saude
Seguranca e
Trabalho

A Os fatores humanos e organizacionais
da seguranca industrial

O essencial da cultura de seguranca | 9
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Envolver

Os gerentes e os operadores g ,/;//
.
7

Como fazer progredir a cultura de seguranca? O desafio € de evoluir até
uma cultura de seguranca integrada que favorece o envolvimento tanto da
linha gerencial como dos operadores sobre as questoes de seguranca.

Pontos-chaves

O caminho a percorrer, para a maioria
das empresas avancadas no dominio da
seguranca, é de passar de uma cultura
de seguranca gerencial a uma cultura
de seguranca integrada. Isso supoe ao
mesmo tempo antecipar as situacoes
de risco, pelos especialistas e a gerencia,
e de escutar os operadores sobre as
condices efetivas das operacoes.

Uma cultura de seguranca integrada
implica que todos se sintam
responsaveis pela seguranca do
sistema, por sua propria atividade, e
possam interagir nessa direcao com
todos os atores envolvidos. Isso implica
a busca de uma lideranca forte por parte
dos gestores, uma participacao maior dos
operadores e dos seus representantes
em matéria de seguranca, a redefinicao
do papel dos especialistas em SMS

e uma fluidez das interfaces entre os
servicos e com as empresas contratadas.

10 | O essencial da cultura de seguranca
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Implicacao dos operadores

0

egundo o peso que a geréncia
e os operadores atribuem a

seguranca nas suas avaliacoes,

se pode distinguir quatro grandes
familias de cultura de seguranca.

Em uma cultura da seguranca
fatalista, os atores estao
convencidos que ndo se pode
influenciar o nivel de seguranca,
os acidentes sdo percebidos como
uma falta de sorte ou a expressao
de uma vontade divina.

TippB & & TippD & &

Cultura da Cultura
prafissao integrada

TippA &

Cultura
fatalista

©  Implicacdo da geréncia ©

A Os tipos de cultura de seguranca,
segundo Marcel Simard
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Uma cultura de seguranca da
profissao existe quando a geréncia
nado da uma importancia grande a
seguranca, mas onde os operadores
desenvolvem saber-fazer de prudéncia
e os transmitem a cada nova geracao.

Uma cultura de seguranca gerencial
se desenvolve quando a empresa e
seus gerentes se tornam responsaveis
pela seguranca. E implantado um
sistema formal de seguranca e a linha
gerencial sdo os suportes para difusao
das prescrices e procedimentos,

que podem entrar em contradicdo
com as praticas dos operadores.

Uma cultura de seguranca integrada
tem também como meta um alto
nivel de seguranca, mas resulta

da conviccdo compartilhada

que ninguém possui por si s6 o
conjunto dos conhecimentos
necessarios para assegurar um bom
desempenho em seguranca.

POR UMA CULTURA DE
SEGURANCA INTEGRADA

A maioria das empresas de

alto risco, por ser submetida a
restricoes regulamentares e a
controles externos, desenvolveu
uma cultura de seguranca de
dominante « gerencial », com um
forte investimento nos especialistas

a.organizacéo e pelas-

em processos e em seguranca
(SMS), na seguranca técnica, nos
procedimentos... Esse tipo de
cultura possui forcas (formalizacao
das praticas, estabelecimento

de varias linhas de defesa,
investimentos significativos...),
porém, ele possui também
fraquezas (regras elaboradas por
especialistas afastados do campo,
foco na seguranca normatizada que
prejudica a seguranca em acao ...).

Uma cultura de seguranca
chamada de « integrada »
favorece a contribuicao de
todos na elaboracao das
medidas de seguranca, na
sua implementacéo e na sua
melhoria continua. Ela supde:

+ um engajamento da Direcdo
da empresa, visivel através
dos anincios, das decisdes, do
estilo gerencial e das formas
de presenca no campo.

- uma mobilizacao de toda a linha
gerencial sobre as questoes
relativas a seguranca, com
uma contribuicdo dupla: cada
gerente valoriza a importancia
da politica de seguranca na sua
equipe, e organiza o retorno de
informacdes, para sua propria
hierarquia, de dificuldades

de implementacao de certas
medidas, situacoes perigosas
que persistem e sugestoes

de melhoria. O primeiro nivel
de gestao (supervisao) € um
nivel estratégico que deve
dispor de margens de manobra
para articular a seguranca
normatizada e a seguranca em
acao o mais proximo possivel
da realizacao das operacoes.

o envolvimento dos operadores
que se desenvolve nas praticas
profissionais quotidianas:
respeito das regras aplicaveis

e alerta sobre aquelas que

nao sdo aplicaveis, atitude
questionadora e vigilancia
compartilhada, proatividade -
sinalizacao, por exemplo, das
situacoes perigosas ou sugestao
de melhorias a geréncia e aos
representantes dos operadores.

Uma cultura de seguranca
integrada demanda também
que a organizacao favoreca os
espacos de discussao sobre as
questdes de seguranca, entre os
operadores e entre os operadores
e os gerentes, integrando aos
debates as funcées de apoio, os
representantes dos operadores

e também as empresas
contratadas e os atores externos.

Difundir sua lideranca

A lideranca possui trés grandes eixos para
favorecer o engajamento dos operadores:

+ aquilo que o proprio gerente faz no dia
a dia (a sua visao, seu comportamento
de seguranca, suas decisoes...),

« o tipo de dialogo que ele estabelece
com os operadores (confianca,
escuta, presenca no campo...),

+ e 0s meios técnicos ou organizacionais que
ele pode providenciar para a seguranca
(instrumentos favorecendo uma atividade
segura, tratamento das situacoes problematicas,
retorno de informacoes até os operadores...).

7 principios para desenvolver sua
lideranca em seguranca:

® Criar a visao da seguranca, para dar
1 sentido as politicas de seguranca,

Compartilhar a visdo para incentivar
a adesao e o envolvimento,

Dar a seguranca a importancia que ela merece
nas decisdes, para criar um ambiente técnico
e organizacional favoravel a seguranca,

Ser crivel, alinhando as praticas
com os discursos,

Favorecer o espirito de equipe
e a transversalidade, por uma
vigilancia compartilhada,

Estar presente no campo e nas frentes
de trabalho, para articular as exigéncias
da geréncia e a realidade do campo,

@ Reconhecer as boas praticas e aplicar
sancdes justas, para implantar uma
cultura justa e um clima de confianca.
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Encontrar

o equilibrio pertinente entre
seguranca normatizada
e seguranca em acao

Regras e procedimentos existem para produzir em seguranca...
mas a situacao real corresponde a aquilo que foi imaginado?
Prever da melhor maneira possivel e lidar com o imprevisto
sao as chaves de uma cultura de seguranca adaptada.

oda operacao de producao
resulta de uma reflexao prévia
para poder ser realizada pelos
especialistas e equipe de producao.
Em funcao do contexto suposto
e do resultado a ser atingido, a
organizacao definiu uma conduta a

seguir (procedimentos, regras) e meios
técnicos. Mas, na realidade, o contexto

nao é exatamente aquele que foi
previsto... e para atingir o resultado, a
atividade humana deve se adaptar.

CONFORMIDADE E PROATIVIDADE

A seguranca se apoia sobre dois
componentes complementares:
+ a melhor antecipacao possivel
das situacdes susceptiveis de
acontecer e o estabelecimento
de regras e de meios para lidar
com elas em seguranca: essa &
a seguranca normatizada. Ela
valoriza a conformidade as regras.
- a competéncia das mulheres
e dos homens, presentes em
tempo real, que identificam
a situacdo real e reagem de
maneira apropriada: essa é
a seguranca em acao.

Reforcar a seguranca em acéo,
é implementar a aprendizagem
organizacional.

12| O essencial da cultura de seguranca

Ela valoriza os comportamentos
individuais ou coletivos proativos e
pertinentes face a uma situacao.

A seguranca pode se encontrar
ameacada nas duas dimensoes,
tanto por uma falta de respeito a
regras fundamentais em situacoes
bem identificadas, como por uma
capacidade de adaptacdo insuficiente
frente a situacdes que nao foram
previstas. O desempenho em
seguranca passa pelo reconhecimento
de que ninguém possui por si so
todas as chaves da seguranca.

Ela supde um debate entre os
conhecimentos cientificos dos

Seguranca

I em acao
a presenca para
lidar com
o imprevisto

@ Especialistas
@ Barreiras técnicas

@ Regras e procedimentos

Comportamentos
de conformidade

especialistas de processos e seguranca,
e os conhecimentos oriundos da
experiéncia individual e coletiva dos
operadores e gestores de proximidade.

Portanto, a organizacdo deve

investir nas duas dimensoes:

« para a seguranca normatizada:
identificar as tarefas criticas,
estabelecer uma seguranca técnica
(barreiras, automatismos), favorecer a
redacdo de procedimentos realistas,

- para a seguranca em acao: reforcar
a competéncia das equipes e
dos gestores de proximidade
(supervisores), melhorar a qualidade
do seu funcionamento coletivo.

Ela deve também favorecer a
articulacao entre os dois, por meio de
uma melhor consideracao do retorno
de experiéncia do campo para a
prescricdo do trabalho. Esse & um papel
essencial dos gestores de proximidade.

Seguranca

industrial

@ Competéncia
@ Capacidade de aprendizagem

@ Adaptacido

Comportamentos
proativos

A Seguranca normatizada e
seguranca em acao segundo
Amalberti e Morel

ACAO

NAO HA UM MODELO
UNICO DE EQUILIBRIO
ENTRE NORMA E ACAO

O ponto de equilibrio pertinente
entre seguranca normatizada

e seguranca em acao varia
segundo os setores. O alto

nivel de seguranca atingido

pelo primeiro modelo, o
ultra-normatizado (ver tabela
abaixo) poderia levar a supor que
ele deveria ser adotado em todos
os casos. Porém, a escolha de
um modelo ndo pertinente em
relacdo a atividade da empresa

Onde posicionar
o cursor?

« 0 comportamento de
conformidade é aquele sobre

o qual se apoia a seguranca,
mas ele ndo pode ser mantido
permanentemente. Espera-se,
portanto, que a seguranca se
apoie, também, na iniciativa e na
a inteligéncia dos operadores.
Mas qual margem pode ser
deixada para os operadores
adaptarem-se a situacées ndo
previstas e que demandam
saberes que ndo sdo exatamente
aqueles para os quais todo

o sistema foi concebido?

Esse é um dos desafios de todas as
sociedades: o que vamos aceitar?
O que ndo vamos aceitar?».
René Amalberti,

Diretor do FONCSI.

€N

comporta riscos graves: nao
desejavel imobilizar os navios
de pesca no porto impondo

a eles as regulamentacoes da
industria nuclear ou confiar

os comandos de um reator

a um super especialista que
conduziria a reacdo aos seus
limites para produzir o maximo
de megawatts possivel.

O modelo bom é aquele que
permite a organizacao a realizacao
das suas missdes no mais alto
nivel de seguranca atingivel no seu
mundo de desafios e restricoes.

Ultra-normatizado
Predominancia da
seguranca normatizada

o
]
[=
9]
.
co
o8
o3
o0
as
28 Instalacées nucleares
58 Navegacao aérea
g & Transfusao sanguinea
X 0
o
) Acidentes raros com
= consequéncias graves
%_g
£e Forte pressao regulamentar
) . N
cc e internacional
(i
va

Parada do sistema se todas as
condic6es nao estao reunidas

Grande nimero de barreiras
técnicas e de procedimentos

Pontos-chaves

Em termos absolutos nado existe uma
«melhor » cultura de seguranca, mas
existem culturas de seguranca mais
ou menos adaptadas ao ambiente
com o qual a organizacdo deve lidar.
Todo sistema deve fazer escolhas
estratégicas para esforcar-se em

ser exemplar no seu mundo de
restricées e nao importar modelos
provenientes de outros contextos.

O reforco da seguranca em acao,

em complemento da seguranca
normatizada, € uma oportunidade de
progresso comumente subaproveitada.
Enquanto a seguranca normatizada

costuma ser o resultado de um

processo centralizado e regulamentar,

a consolidacdo da seguranca em

acao supoe que a organizacao invista
nas competéncias dos operadores e

dos gestores - em particular na sua
capacidade de arbitragem e decisdo -que
ela favoreca as margens de manobra
dos gestores de proximidade, os debates
entre profissionais e a discussao coletiva
do retorno de experiéncia (REX).

Ultra-adaptativo
Predominancia da
seguranca em agao

Normatizado-adaptativo
Equilibrio necessario

Pesca maritima

Esportes radicais
Medicina de catastrofes

Industria petroquimica
Transporte de energia

Os riscos devem ser
evitados, mas deve-
se lidar com variacoes
importantes das condicoes
sem parar a producao

Acidentalidade elevada

A exposicao ao risco faz
parte do trabalho, em um
ambiente mudando e as
vezes pouco previsivel
Trabalho importante de
antecipacao e implementacao
de barreiras. Necessidade
de iniciativas de deteccao
e de recuperacao por
parte das equipes

Um formalismo extremo das
regras mataria a atividade.

A seguranca se baseia nas
competéncias dos lideres e em
suas capacidades de
iniciativa rapida e pertinente
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Avaliar

a propria cultura de seguranca,
um diagnéstico do existente

Fazer evoluir uma cultura de
seguranca demanda em primeiro
lugar um diagnostico preciso da
situacao atual. Qual avaliacao

.

deiagnéstico J

amplamente
compartilhado é o
ponto de partida de um
processo de mudanca.

implementar e em que condicdes?

Analise de
documentos

A Os diferentes
componentes de um
diagnéstico de cultura
de seguranca (ICSI)

ma empresa pode ser levada
U a questionar-se sobre sua
cultura de seguranca e querer
fazer evolui-la, por exemplo, apos
um acidente grave ou uma série
de incidentes, por ocasiao de
importantes mudancas demograficas,
tecnologicas ou organizacionais...
Antes disso, é necessario saber de
onde partimos e, portanto, de avaliar
a cultura de seguranca existente.

QUESTIONAR AS MANEIRAS
DE FAZER E DE PENSAR

A cultura de seguranca combina
maneiras de fazer e de pensar e
suas camadas menos visiveis sao
aquelas que mais influenciam o

0

Imersdo no

Praticas
Comportamentos
Gestores
Consultores.

Valores
Atitudes Crencas
Percepcao dos riscos

Jo!
Questionario
e entrevistas
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comportamento dos atores.

E ilusorio imaginar que uma medicio
simples e rapida poderia refleti-la.
Avaliar - ou descrever - uma cultura
de seguranca, & compreender a
maneira com a qual a organizacao
influencia positiva ou negativamente
as decisdes em matéria de seguranca.

Um diagnostico constitui uma fotografia
da percepcao que tém aqueles que
vivem no coracdo da organizacao, com
respeito a seguranca e a maneira de
vivenciar a seguranca e de integra-

la nas praticas quotidianas, para a
Direcao ou para os Operadores.

O diagnostico deve permitir:

« tornar visivel o que pensamos:
crencas, percepcoes, conviccoes,

- saber o que fazemos: explicitando
as praticas e comportamentos
de seguranca, as dificuldades
encontradas, as discrepancias
entre o prescrito e o real,

+ questionar a coeréncia e o
alinhamento entre o que
falamos e o que dizemos.

Mas cuidado, uma Direcao nao

deve engajar-se na avaliacao

da cultura de seguranca se ela

nao estiver pronta para:

- associar a abordagem os outros
atores envolvidos: linha gerencial,
representantes dos operadores,
equipes de campo, servicos de
apoio, empresas contratadas,
as vezes residentes locais ou
coletividades territoriais...

- entender, compartilhar e por
em discussao assuntos e fatos
que podem ser conflitantes,

« tirar do diagnostico
acoes necessarias.

COMPARTILHAR O DISGNOSTICO
E SEUS RESULTADOS

Um processo de diagnostico € uma
construcao com os atores, alimentada
por varios tipos de métodos

que se completam: a analise de
documentos internos (procedimentos,
sistema de gestao da seguranca,
acidentalidade...), a investigacao

por questionario, as entrevistas
qualitativas individuais e/ou coletivas
e aimersdo no campo para observar
as situacoes de trabalho e as decisoes
que sdo feitas no dia a dia.

O resultado do diagnostico ndo € uma
medicao objetiva que impor-se-ia

a todos por seu valor de verdade.

E um objeto intermediario, que

deve ser comunicado aos atores
envolvidos, posto em debate,
tornado mais preciso e melhorado.

Muitas empresas contentam-se

com um diagnéstico de cultura

de seguranca sem desenvolver

depois acdes a altura da

constatacao feita. Essa posicao &
contraproducente, porque a realizacao
do diagnéstico criou expectativas

por parte dos operadores, que

podem se sentir frustrados pela
auséncia acoes de melhoria.

Exemplos de questdes
levantadas por um diagnéstico

+ Em que medida a prevencao dos riscos mais graves
é uma prioridade compartilhada por todos?

+ Qual coeréncia € percebida entre os discursos e a pratica?

+ Quais sdo as discrepancias entre as representacoes do
estado atual da seguranca para os diferentes atores?

+ A concepcao técnica, a concepcao do sistema de gestao da
seguranca e a concepcao dos procedimentos consideram as
atividades efetivas e as exigéncias do funcionamento quotidiano?

- Como a seguranca ja esta bem assegurada em bom nivel pelas
praticas profissionais? A que custo humano para os operadores?

- Como a organizacao articula seguranca
normatizada e seguranca em acao?

+ Qual é a lideranca da geréncia em matéria de
seguranca? Qual é sua presenca no campo?

+ Qual é a qualidade dos processos de retorno de experiéncia,
e de tratamento das medidas implementadas? Existem sinais
de «siléncio organizacional » devido, por exemplo, ao uso
inapropriado das sancoes ou a falta de reconhecimento?

+ Qual é a flexibilidade da organizacao para
adaptar-se a eventos nao previstos?

+ Em que medida a politica industrial favorece a contribuicao
das empresas contratadas para o retorno de experiéncia
e, de forma mais ampla, para a prevencao?

Pontos-chaves

O diagnéstico € um ponto de partida
indispensavel a todo processo de uma
organizacao que gostaria fazer evoluir
sua cultura de seguranca. Ele investiga ao
mesmo tempo as praticas dos diferentes
atores e as suas percepcoes sobre a
gestao da seguranca. Quanto mais

esse diagnostico & compartilhado por
todos, melhores sdo as chances de
mobilizar todos posteriormente.

O diagnostico ndo constitui um objetivo
em si. E melhor ndo comecar esse

tipo de trabalho se a organizacdo nao
estiver pronta para lidar coletivamente,
e tratar os problemas (muitas vezes
profundos) que o diagnostico revela.
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Fazer evoluir

a cultura de seguranca,
um projeto a longo prazo

E possivel « comprar » uma cultura de seguranca

aplicando um referencial externo?

E a mobilizacdo de todos, partindo de uma visao
compartilhada das forcas e fraquezas do existente, que
permite a evolucao progressiva da cultura de seguranca.

3o se modifica uma cultura de
N seguranca como se modifica

um organograma ou um
processo de fabricacao.
Nao se pode agir sobre a cultura de
seguranca sem agir sobre as sua base,
que é a cultura organizacional. Por
exemplo, & impossivel melhorar a
sinalizacao das situacdes perigosas se
nao se modifica a politica de sancoes
que a bloqueia ou se as contribuicoes
positivas para a seguranca nao
530 alvo de reconhecimento.

Perenizar as novas praticas
e passar de valores
declarados a valores
enraizados nessas praticas.

UMA ACUMULACAO DE ACOES
DISCREPANTES NAO E EFICAZ

Depois do diagnostico, a
tendéncia muitas vezes
observada é a implementacao
um amplo plano de acoes de
correcao heterogéneas, com
proposito de tratar rapidamente
os problemas, mas nao de forma
sustentavel.
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NIVEL DE
CULTURA
DE SEGURANCA
HOJE

E necessario desenvolver um
verdadeiro projeto de mudanca
a médio e longo prazo, capaz

de fazer evoluir nao somente

as praticas mas também as

maneiras de pensar. Isso supde:

+ a conviccao compartilhada que
uma evolucdo é necessaria,

- a existéncia de recursos,

e particularmente de
tempo (varios anos podem
ser necessarios),

- a mobilizacao de
todos os atores,

- um engajamento consistente da
Direcao, pronta para questionar
suas proprias praticas,

+ 0 eventual apoio de um
olhar externo, benevolente
mas ndo complacente.

DETERMINAR A AMBICAO
E DEFINIR O CAMINHO

O projeto de mudanca deve
dirigir-se até uma cultura de
seguranca mais integrada,
combinando uma alta implicacao
dos gerentes, dos supervisores

e dos operadores. Partindo do
diagnostico compartilhado sobre
a situacao atual, a primeira etapa
é de co-construir uma visao do
nivel de seguranca desejado
para o futuro, a « ambicdo ».

DIAGNOSTICO

Mudar de modelo

a

?9'1 iy

il
« Ha de ter um programa

| realista e pertinente, adaptado
' dunidade de producdo, mas

que também tenha o potencial
de uma verdadeira evolucdo
da cultura de seguranca,

mais do que uma simples
consolidacdo do existente.

E possivel fazer melhorias
pequenas, em alguns pontos
fracos, que ndo fazem a
empresa sair do modelo
atual. Por exemplo, pode-se
ficar na cultura gerencial,

um pouco melhorada, sem
porém chegar até uma cultura
de seguranca integrada. »
Marcel Simard, soci6logo,
Professor da Universidade

de Montreal, Canada.

PROGRAMA

1 tempo.

Um desafio maior é de
assegurar, que
independentemente
do turnover possivel
dos individuos, uma
abordagem coletiva
constante e perene.

Aonde se quer ir e porqué? Quais
pessoas chave para acompanhar
essa mudanca? Quais estratégias de
evolucao e qual temporalidade?

Para atingir os objetivos

a longo prazo definidos,

diferentes atores devem ser

mobilizados para construir
um programa combinando:

- vitorias rapidas (quick wins)
sobre pontos facilmente
trataveis, manifestando que
um processo de mudanca
positivo se iniciou,

- acoes emblematicas, mais
dificeis de implementar
mas dirigidas a problemas
maiores, e que sao portanto
mais marcantes,

- acoes de correcao das
percepcoes, para corrigir
ideias falsas ou rumores,

Fazer evoluir sua cultura
de seguranca necessita

+ acoes de reforco dos pontos
fortes da unidade,

- acoes de fundo,
particularmente de
integracao dos fatores
humanos e organizacionais,
que necessitam diferentes
etapas e produzirdo seus
efeitos progressivamente.

DESENVOLVER O
PROGRAMA, PERENIZAR
AS NOVAS PRATICAS E
OS NOVOS VALORES

A implementacao das

acoes deve ser planificada,
detalhada ao nivel operacional,
acompanhada e ajustada,
seguida de perto, avaliada.

O programa deve ter sua propria
comunicacao, com

um lembrete dos

objetivos, testemunhos do
campo... As dificuldades ndo sao
escondidas, os proximos passos
sao debatidos e divulgados.

As vitorias sdo celebradas e

as dificuldades encontradas

sdo identificadas, analisadas

e tratadas. Periodicamente, o

estado do projeto é diagnosticado

e discutido entre a direcdo e os
representantes dos operadores.

5

ANCORAGEM m
: (ono)

\

& Pontos-chaves

4 Abordagem global de evolucao da cultura de
seguranca, segundo o ICSI, inspirada de Kotter.

A evolucao da cultura de seguranca ndo
pode resultar em uma acumulacao de
acoes discrepantes, implementadas de
uma forma puramente descendente
ou top-down. Ela necessita um
verdadeiro projeto de mudanca, com
um diagnostico amplo sobre o estado
inicial da cultura de seguranca e uma
visdo compartilhada do nivel de cultura
de seguranca desejado no futuro.

A evolucao da cultura ndo é somente
a respeito da seguranca: ela deve
basear-se nas transformacoes
profundas das dimensdes da
organizacao e do modelo de gestao.

A evolucao da cultura de seguranca
consome tempo. A melhoria da
performance em seguranca é um
processo continuo que necessita uma
abordagem iterativa baseada num
engajamento constante de todos.

NIVEL DE
CULTURA
DE SEGURANCA
AMANHA
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- favorecer a transparéncia
desenvolvendo uma cultura justa
que explicita o direito de errar, o
reconhecimento e as sancoes eventuais.

A Os atributos de uma cultura
da seguranca eficiente.
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Uma boa cultura de seguranca
beneficia a toda a

organizacao _,

1 ORGANIZACIONA-

5 54

CULTURA
DE sggyraNGH

Por se relacionar aos fundamentos da organizacao, a
acao em matéria de cultura de seguranca tem efeitos
positivos para a performance global da empresa.

ma abordagem de melhoria A abordagem cultura de - uma melhoria das relacées
U da cultura de seguranca, por seguranca pode favorecer: com as autoridades de
se relacionar fortemente controle, as comunidades Pontos-Chaves
aos fundamentos da organizacdo + uma aproximacao entre a proximas ou locais e as midias,
(qualidade do dialogo, situacoes de pilotagem da empresa e
trabalho, politica de reconhecimento/ as realidades do campo, * progressos em matéria
sancio...) tem beneficios para além de preservacio do meio A abordagem pela cultura de
de um melhor dominio dos riscos. - um posicionamento mais ambiente, ou até em todas as seguranca propGe melhorar a
Ela obriga a por em discussao equilibrado entre « o que esferas da responsabilidade performance em seguranca
fendmenos que eram calados ou desce » da Direcdo e « 0 social da empresa, trabe.\lhando DOS fundam.entc:s do
escondidos. E a ocasido de uma que sobe do campo », funcionamento da organizaco.
interrogacao estratégica sobre as -umamelhoriade outras | oo.
forcas e fraquezas da organizacao. » uma melhoria das dimensdes: qualidade do /
condicbes materiais e produto, respeito dos Nessa perspectiva, as€guranca
psicossociais de trabalho, cronogramas, imagem da marca, € uma ferramenta estratégica
para reforcar a performance
- amelhoria continua - @ muitas outras coisas também! global da empresa. Por ser um

assunto consensual, a prevencao
dos riscos mais graves constitui
um bom ponto de partida para
trabalhar sobre a organizacao.
Toda melhoria se traduzira nao
somente na area da seguranca,
mas pode também atingir

todos os outros setores.

e ainovacao, pelo
desenvolvimento
da participacao,

Good safety is good business

- uma reflexao melhor sobre as
trajetorias de profissionalizacao
e de insercao,

« Trabalhar para melhorar a
cultura de seguranca pode permitir
uma gestdo mais proxima do
campo, equipes mais soliddrias,

A'seguranca é um

+ uma descompartimentalizacao

situacées mais adaptadas, entre servicos e uma melhor dos desafios mais
operadores mais motivados... fluidez das interfaces, consensuais da
Ndo sdo assuntos ,
especificos de seguranca, se trata aqui das bases - uma parceria mais profunda empresa e e um
z_io bom funcionamento de uma organizacdo. com as empresas contratadas, assunto mobilizador
E nessa perspectiva que se pode compreender essa
frase que poderia parecer um pouco publicitdria: - uma melhoria das relacdes para melhorar o
“good safety is good business”. Uma boa performance sociais e do funcionamento funcionamento global
em seguranca é muitas vezes a alavanca de uma boa das interacoes entre Direcao e
performance global. » Ivan Boissiéres, Diretor geral do ICSI. representantes dos operadores, da empresa.
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Saber mais

Visite www.icsi-eu.org, e descubra
nossa nova pagina dedicada
a cultura de seguranca.

O’Essencial

que esta nas
suas maos &
uma sintese

do Caderno

da seguranca
industrial

« Cultura de
seguranca:
compreender
para agir ». Uma
obra completa
proveniente

do grupo de
trabalho « Cultura
de seguranca
industrial »,

de discussoes e de retorno de
experiéncia com os membros do
ICSI e seus colaboradores internos.
Voceés encontrarao o conjunto

das nocoes chaves, argumentos

e referéncias cientificas sobre

a cultura de seguranca.

2,46 min para compreender

a cultura de seguranca? Aposta feita,
descubram a nossa « animacao
video » sobre o assunto !

SAFETY
CULTURE

- -

www.icsi-eu.org
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Esse documento esta compartilhado
segundo os termos da licenca BY-
NC-ND do Creative Commons. Vocés
sdo livres de reproduzir, distribuir e
comunicar essa criacao ao publico,
respeitando as condicGes seguintes:

« Paternidade — Vocé deve citar o nome do
autor original da maneira indicada pelo
autor da obra ou o titular dos direitos que
lhe conferiu essa autorizacao (mas nao de
uma maneira que sugira que eles o apoiam
ou aprovam a sua utilizacao dessa obra).

+ Nao comercial - Vocé ndo pode usar
o material para fins comerciais.

« Sem modificacées — Vocé nao tem
o direito de modificar, transformar
ou adaptar essa criacao.

Vocés podem baixar o documento no
formato PDF no site do ICSI,
www.icsi-eu.org, pagina « Publications ».
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