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INTRODUCAO

Os distarbios climaticos interagem com fatores de vulnerabilidade como a economia, a politica ¢ as
questdes preexistentes em cada pais ou regido. Estas questdes estdo relacionadas com a localizagao geografica,
a dependéncia da agricultura e aos servicos ecossistémicos com as respectivas leis. E importante discutir a
capacidade adaptativa cultural através da analise de aspectos institucionais, sociais, religiosos, econdmicos,
etc.

A seguranga ¢ uma propriedade dindmica e emergente de nossos sistemas e esta continuamente sendo
recriada, a partir dos desafios de produto, processo e seus controles e a partir dos possiveis impactos para a
sociedade e a natureza. O nivel de aceitacdo do risco também ¢ considerado dindmico. A seguranga ¢
considerada um estado de processo e das pessoas onde os critérios e requisitos sdo preservados para evitar a
liberagdo do perigo. Neste caso, as situacdes sdo divididas em cenarios de rotina ou de emergéncia. O controle
na situagdo de emergéncia ¢ mais critico devido ao estado de estresse elevado ¢ as a¢des a serem tomadas com
rapidez. O tratamento de emergéncia depende de individuos flexiveis, adaptaveis, capacitados e proativos que
antecipam ativamente as necessidades situacionais para executar o trabalho de corre¢do e mitigagdo. Estas
caracteristicas dependem de uma cultura resultante das varias influencias ambientais.

OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo deste trabalho de pesquisa € a construcdo de um esquema para medir a percepgdo do homem
em atuacao no controle de situagdes de rotina e emergéncia e que sofre a influéncia da cultura da culpa. Este
esquema cultural admite a omissdo como defesa do trabalhador trazendo a perda de padrdo de seguranga.
Pretende-se propor uma forma de transi¢do para uma cultura justa evitando falhas, incidentes, acidentes na
producdo de petroleo e de ligas, e que podem provocar perdas de energia ou ainda fatalidades.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta revisdo pretende-se discutir o papel da gestdo na promocao da padronizagdo e a importancia das
informagdes de retorno do controle dos sistemas de producdo. Apresentar defini¢des ou consideragdes sobre
cultura, cultura de seguranga, cultura da culpa e cultura justa para direcionar um comportamento focado na
tarefa. Estas discussdes sdo necessarias para promover a transformagao cultural.

Gestao e Padronizacao

Uma gestao eficaz da rotina e dos ativos tem como consequéncia tarefas realizadas de forma eficaz. O
processo de padronizacdo deve resultar em procedimentos preparados de acordo com as melhores praticas. A
analise de tarefas ¢ um elemento importante para a economia de energia devido a redugdo de retrabalho e de
reprocessamento.

O reflexo deste planejamento ¢ o aumento da produtividade e a reducdo dos custos fixos e variaveis que
aumentam a competitividade da organizagdo. O planejamento da tarefa inclui requisitos de comunicagdo [1-3]
que traduzem a disposig@o da geréncia superior para executar as operagdes no chao de fabrica.

Cultura Organizacional e Cultura Justa

Elementos da Cultura
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A organizagdo precisa se manter dindmica para entender os desafios e inovar em tecnologias de
processo, de equipamentos ¢ de pessoas. Os paradigmas organizacionais ndo sdo estaticos e, portanto, a
industria de eleva risco deve ajustar continuamente a sua cultura de seguranca. A dindmica do comportamento
segue a transformacdo cultural da sociedade e da natureza resultante dos costumes adotados da globalizagao.
Assim, mudanga de comportamento ¢ mudanga climatica sdo dois grandes desafios para a sustentabilidade
organizacional.

A cultura no ambiente de trabalho também apelidada como cultura técnica ou cultura operacional ¢ o
resultado de negociacdes entre a cultura organizacional e de seguranga, comportamentos regionais, tipologias
humanas ¢ heranga familiar. Muitas vezes criam-se padrdes na organizagdo e a partir de aparentes respostas
acredita-se que atingiu a cultura pretendida, mas, infelizmente, o movimento cultural ¢ uma negociacao, ¢ uma
obrigagdo ou ainda ¢ uma enganacdo! Esperamos que a tltima alternativa nao seja verdadeira.

Motta cita a influéncia negativa da cultura brasileira para a organiza¢do indicando que a resultante do
paternalismo, flexibilidade excessiva, formalismo e lealdade cega gera a anomalia da impunidade frente a
falhas e erros humanos. Por outro lado, os vieses da cultura global induzem comportamentos egocéntrico, com
falhas de memoria, desvios de atengdo e sensagdo de exclusdo social do grupo.

Como estabelecer uma cultura forte de seguranca no meio de tantas caracteristicas inadequadas e que
induzem o comportamento ao erro humano? O que ¢ cultura? Regional, Global e Organizacional?

Culturas diferentes levam a caracteristicas diferenciadas... A sociedade pode diferir ao longo das
dimensdes culturais... A estrutura social, religiosa ¢ a linguagem influenciam promovendo diferengas culturais.
Estas diferengas levam a valores individuais especificos no local de trabalho, apelidado como cultura técnica.
Esta situacdo afeta diretamente a resultante dos negdcios.

Cultura ¢ sistema social de valores e normas compartilhadas ¢ aprendidas. Na figura 1 sdo comparados
os elementos que constroem a cultura organizacional e de seguranca com os vieses da cultura regional e global.
Os elementos da cultura organizacional incluem valores assumidos, o nivel de aprendizagem, a integragao do
grupo, o perfil de lideranga nivel 5, o tipo de comunicagdo, os arquétipos adotados, os rituais aceitos e ndo
aceitos, os ritos de entrada e de saida e de comemoracao, as crengas (religiosas e de costumes locais e adotados
globais), as normas estabelecidas e as dificuldades de cumpri-las, e os tabus aceitos parcialmente ou na
totalidade.

Segundo Hofstede [4], cultura é a programagdo coletiva da mente que distingue os membros de um
grupo humano do outro. Cultura, neste sentido, inclui sistemas de valores; e os valores estdo entre os blocos
de construcdo da cultura. Estas normas ¢ valores quando sdo negociadas autorizam a aceitacdo dos individuos
representando uma forma de atuagdo do grupo. Estas normas e valores quando sdo impostas criam uma
resultante cultura anémala sem possibilidade de predi¢do do comportamento futuro.

A investigagdo sobre a cultura dindmica requer cuidados sobre os seguintes aspectos atuais e globais:
criagdo de estereotipos, contexto cultural, educagdo, ambiente de trabalho, posto de trabalho, distancia do
poder, individualidade, nivel de incerteza, género, relagdo temporal, ¢ implicagdes gerenciais.

Assim se propde que a analise da cultura indique qual o impacto sobre a gestdo [4]: (1) planejamento
estratégico; (2) motivagdo do empregado; (3) seguranca ou recupera¢do do dinheiro; (4) monitoramento e
controle do empregado; (5) ¢ tomada de decisao.

Ja a cultura organizacional [5] envolve um padrdo de suposigdes basicas que o grupo aprendeu como
resolver seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna, que tem funcionado bem o suficiente para
ser considerado valido e, portanto, de ser ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relag@o a esses problemas”. Esta relacdo de caracteristicas, premissas para construir a cultura
organizacional-seguranca e as dificuldades inerentes na cultura regional e global ddo indicados na Figura 1.
Resiliéncia

Uma cultura que promova as adaptagoes da tarefa para as demandas dinamicas da sociedade consegue
atingir a Resiliéncia Organizacional. No caso de servigos maritimos, Schraagen et al [6] discutem resiliéncia
maritima através dos recursos organizacionais, individuais, equipe e técnicos: (a) recursos organizacionais
(cultura de seguranca, apoio organizacional ou recursos de treinamento); (b) recursos no nivel da equipe como
papéis e responsabilidades, conscientizagdo e lideranga da equipe; (c) recursos no nivel individual, as pessoas
devem ser capazes de realizar suas tarefas (educacdo, habilidades, competéncias e saude fisica); (d) ativos
técnicos referem-se aos meios fisicos para alcangar fungdes especificas (guindastes, estabilizadores,
ferramentas, propulsores).

Os desafios futuros maritimos foram apresentados como: competéncias das equipes, agua polar e artico,
burocracia, barreiras de linguagem, esfor¢o de coordenacdo baixo, treinamento e trabalho, gerenciamento de
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trabalho. Um questionario foi aplicado para validagio da pesquisa.

Segundo Fang et al [7], a seguranca tradicional e o gerenciamento de risco focam a melhoria da
confiabilidade. Mas quando os sistemas adotados em navios ficam mais complicados e interconectados,
situacdes inesperadas surgem e ndo sdo resolvidas pelas medidas classicas predeterminadas. Assim se sugere
o desenvolvimento de infraestrutura, capabilidades humanas e organizacionais para tratar destas circunstancias
ndo esperadas [8]. A definicdo de critérios para a resiliéncia de organizag¢des requer o conhecimento claro do
trabalho considerando que os sistemas s3o sociotécnicos.

Elementos da cultura Cultura Regional Cultura Global
de Seguranca'e OF. a2z 22z [6 [z 2 (@ [

Seguranga como valor

Responsabilidade Cultura Regional Cultura Global ou de Massa
Aprendizagem 1| Postura de expectador |7 Instantaneo
Integracao 2 | Evitar conflito 8 Humor variavel
Liderancaiclara 3| Centralizagdo 9 Atencdo dispersa
Comunicagdo N B K

i 5 4 | Personalismo 10 | Sem vinculo emocional
Arquétipos - heroi —
Ritos, Rituais, Mitos 5| Lealdade cega 11 | Falha memdria
Crencas 6 | Flexibilidade 12 | Exclusdo Social
Normas
Tabus
Valores

Figura 1 — Analise de Vieses Culturais para a Seguranga ¢ a Organizagao

Cultura da Culpa

Uma investigagdo de acidentes adequada fornece elementos indispensaveis para a adogdo de medidas
que permitam o desenvolvimento de tarefas laborativas em um ambiente mais seguro. Para tanto partiu-se da
hipotese que a industria brasileira, em sua maioria, realiza a investigacao de acidentes de trabalho ancoradas
na cultura da culpa, através da qual, os envolvidos em acidentes sdo responsaveis pela ocorréncia desses,
através de comportamentos omissivos ou comissivos.

Segundo Demosthenous et al [9], a industria maritima ndo desenvolveu ainda requisitos claros para a
cultura justa. Existe uma cultura pobre para o risco na industria maritima quanto a notificacdo do perigo. A
cultura de comunicagao efetiva depende de como as organizagdes tratam a culpa e a puni¢do. Uma cultura da
ndo culpa também ¢é considerado como nao viavel e nao desejavel ja que pode indicar a ndo corregdo de atos
inseguros!

A construgdo indicada na Figura 2 apresenta um esquema conceitual que explica o funcionamento da
cultura da culpa e quais as medidas para a transforma¢do em dire¢do a cultura justa. O governo G e as
regulamentacdes cobram do empresario E uma culpa antecipada que € transferida para o trabalhador T através
de procedimentos oficiais detalhados. O trabalhador, para ndo ser penalizado nos casos de acidente ndo
comunicam as falhas até o ponto maximo que ¢ a omissdo grupal.

Comunicar ou

ndo comunicar?
Cddigo Civil -
Sociedade

Omissao individual, siléncio
Intencional. Repete
Vira omissdo grupal, viés

Procedimentos
e Praticas

Sé qualifica, Precisa quantificar
para decidir: métrica

Figura 2 — O Modelo da Cultura da Culpa

Assim para evitar a instalagdo da cultura da culpa € importante que o governo saiba regular o risco e
exigir padroes e boas pratica cada vez mais eficientes. O empregador por outro lado deve enxugar a maquina
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burocratica nas operacdes valorizando a constru¢ao de competéncias com habilidades de campo e de lideranca.
O trabalhador deve se sentir incluido na equipe com desafios tendo, portanto, vontade de acertar e de comunicar
desvios antes do evento topo aparecer.

O modelo de cultura organizacional deve tratar aspectos culturais dos trabalhadores brasileiros mais
relevantes tais como: (1) minimizagdo do "jeitinho brasileiro", da flexibilidade e da aversdo a disciplina-risco
¢ da tendéncia a transferir a responsabilidade através da consciéncia do risco operacional ¢ do comportamento
seguro através da pratica da utilizagdo de equipamentos de protegcdo e uso dos procedimentos estabelecidos;
(2) énfase nas caracteristicas culturais favoraveis, como a criatividade e o senso de equipe para o aprendizado
com os acidentes ¢ suas experiéncias, gerando estratégias de intervengao e correg¢ao de desvios [10].

Cultura Justa

Um caminho que demonstra o sucesso na implementacdo de um padrdo eficiente de seguranca ¢ o
desenvolvimento de um ambiente de "cultura justa - JC" dentro da organizagdo. O JC depende de como as
organizacdes lidam com culpa e puni¢do. O desenvolvimento e a manutengdo de um ambiente de confianga,
com agdes de gestdo claras, definicdo de padroes desejaveis a serem alcancados e decisdes equilibradas e justas
de cima para baixo criara credibilidade aos olhos dos funcionarios.

Segundo Demosthenous et al [9], os fatores chaves para a aplicagdo de uma cultura justa sdo:
comunicacao clara quanto ao que € e que nao € aceitavel; a oficializacdo da cultura na organizagao; sistemas
de registro (relatorios) ligado ao sistema de cultura justa; acompanhamento dos registros e agdes; comunicagao
da cultura justa na organizagao. Estas defini¢des ndo deixaram claro como atingir a cultura justa, qual a relagdo
com a tarefa. A inddstria maritima pretende pesquisar quais os aspectos importantes da cultura justa através
da opinido de trabalhadores e gerentes.

Os pesquisadores da industria naval [9] tiveram a oportunidade de revisar processos relevantes na
organizacdo maritima e detectaram o seguinte: ndo existem principios declarados do que seja cultura justa; a
politica de seguranca ndo direciona para a cultura justa; ndo existem procedimentos sobre cultura justa;
material promocional e guias limitados a certas atividades da organizacao.

Os futuros procedimentos para a cultura justa incluem: codigo de cultura justa (comportamento aceito e
ndo aceito); protecdo de dados; selecdo e treinamento de investigadores; sinalizacdo de comportamento
positivo; enderecamento de responsabilidades de gerentes e supervisores envolvidos nos eventos; processos
disciplinares desligados da aplicagdo da cultura justa.

Uma Cultura Justa depende de fases de aprendizagem, revisdo de conceitos e rituais para aumentar o
comprometimento. O controle técnico da tarefa é resultante de Comunicacdo, Competéncia, Cooperacao e
Comprometimento (C4t), técnica em elaboragdo a partir das pesquisas na UFBA GRODin [11]. Em uma
Cultura Justa os seguintes aspectos se encontram instalados ou em instala¢do: (1) a comunicagdo (padroes e
feedback) no sentido horizontal e vertical ¢ clara e adequada aos esquemas linguisticos locais; (2) As
competéncias instaladas e aplicadas a tarefa sdo adequadas a demanda, onde existe a resiliéncia quanto aos
desafios ambientais; (3) Um clima de cooperagdo envolve a equipe onde o medo ndo se encontra instalado; (4)
As fungdes cognitivas dos executores ¢ controladores da tarefa estao alinhadas as prioridades direcionando as
melhores alternativas de decisdo. Ocorre no grupo decisor (gestores e executores) um conforto quanto ao
atendimento da utilidade sdcio-economico afetiva [12]. O estado de comprometimento auxilia ao controle e
realizagdo da tarefa.

Cultura em Energia e em Seguranca

A discussdo sobre perdas na Industria de Petroleo nas areas de Producgdo e de Refino resultaram em
regras e assuntos que foram validados a nivel gerencial (Bacia de Santos) e sdo listados neste momento. No
contexto de Gestdo de Riscos e considerando a possibilidade de ocorréncia de eventos topo como os acidentes
com fatalidades, grandes contaminagdes, perdas de processo e ou grandes perdas patrimoniais, ¢ importante
manter a percep¢do de mudanca do estado dos processos bem “calibrada”. A percepgao do risco destes eventos
depende da compreensdo dos seguintes assuntos: (a) prioridade em equipe para evitar acidentes; (b) enquete
para identificagdo do evento e as suas consequéncias; (c) analise da tarefa e riscos; (d) exame da Cultura
Técnica ou Operacional e relagdo com mapa mental para deciso; (e) auditoria de comportamento para a analise
de fatores humanos; (f) decisdo sob estresse psicologico e (g) percepgdo quanto a aderéncia para a cultura de
exceléncia operacional.

Comportamento e Fatores humanos no posto de trabalho
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As ligdes aprendidas facilitam o entendimento sobre o erro humano em eventos passados para diminuir
a probabilidade de ocorréncia no futuro. As pessoas tém expectativas e sensagdes diferentes sobre o ambiente
de trabalho, assim, o confinamento pode trazer reagdes ndo devidas se o equilibrio emocional e o conforto do
trabalhador nao forem trabalhados.

Uma pergunta, quais sdo os ambientes e fatores que possibilitam a confianca nos padrdes adotados na
rotina? Estes fatores alteram de mecanismos no caso de novos eventos? Pretende-se discutir esta dindmica para
alterar o modo de falha em fatores humanos. Esta variabilidade pode aumentar com o incremento do nivel de
estresse. Assim para uma correta analise do risco de eventos e para a correta analise de falha e confiabilidade
¢ importante incluir os fatores humanos e organizacionais que incluem a influéncia do estresse na tomada de
decisdo ou na ag¢io sob impulso. E importante incluir conceitos gerais que permitam o entendimento de atuagdo
sobre fatores humanos. Se ¢ dificil analisar a variabilidade dos fatores humanos ¢ ainda mais dificil quantificar
esta complexidade, assim, ha que se tomar cuidado sobre os métodos para ndo acreditar que equipamentos sdo
semelhantes de pessoas.

A partir da analise de causa-raiz de 20 incidentes conclui-se que o erro humano ¢ resultante de conflitos,
incoeréncias e decisdes nas areas de gestdo, conhecimento, habilidade, complexidade, percepgdo e regras.

O homem pode controlar a tarefa trazendo através do processamento cognitivo, decisdo e a¢do motora,
que sao resultados importantes nas areas de controle de ativos, gestdo de riscos, evitar perdas de energia e de
impactos ambientais. O costume de se movimentar em torno destes objetivos indica a tendéncia do
comportamento nesta regido. Mas as perdas de processo podem ser bem maiores quando abrimos a cadeia de
suprimento e analisamos as decisdes em niveis gerenciais ¢ estratégicos levando a perdas de materiais, tempo,
energia e imagem.

A analise da falha fica menos aparente quanto mais se aproxima das rela¢cdes humanas e sociais. Assim,
a comunicagdo, 0 comprometimento, a cooperacdo e a competéncia aplicadas fazem parte de uma discussdo
que inclui as subjetivas das culturas dominantes. Os vieses culturais sdo identificados e precisam de validagao
para auxiliar na identificacdo das variabilidades do comportamento humano.

Transformacao da Cultura

A transformacao da cultura da culpa para a cultura justa requer uma fase de transi¢do também chamada
de cultura de aprendizagem. A cultura ¢ algo abstrato que traz como resultante um conforto na realizag¢do da
tarefa e a aceitagdo de desafios grupais para atender as demandas organizacionais e ambientais (novas
legislagdes).

Inicialmente a parte mais importante para a transformagdo cultural ¢ a analise da comunicacdo dos
padrdes e métodos de trabalho. Muitas vezes o operador ndo sabe o que a organizagao quer dele em termos de
comportamento ou até em termos dos indicadores para o €xito da tarefa. Algumas tarefas complexas devem
ser analisadas para tornar claro o estado final do processo ¢ do ambiente apos a sua implementagdo. Assim,
tarefas criticas devem ter indicadores também do atendimento aos requisitos ambientais e de seguranga.

Os instrumentos de comunicagdo que incluem as instrugdes de operagdo, checklist, ocorréncias,
procedimentos, registros, reunides com feedback, sugestdes nos niveis top, medium e bottom devem ser
transparentes e devem existir. Caso ndo sejam oficiais ou hajam muitas omissdes, uma investigacdo sobre a
qualidade das comunicagdes técnicas e sociais deve ser aberta.

Um estudo para identificagdo da lacuna entre competéncia demandada para a tarefa e competéncia
executada vai indicar dificuldades na decisdo que podem provocar falhas e perdas de processo. A falta de
competéncia ¢ confirmada pelo discurso do operador.

Assim, niveis diferenciados de intervengdo sdo realizados para a transformagdo cultural. Desde o
treinamento de conceitos, a criacdo de novos conceitos para situagdes inusitadas, os processos de falha que sdo
capital intelectual em forma de treinamento, os aspectos educacionais que podem atuar na percepgao de vicios
ou comportamentos indevidos, os rituais criados para unir a equipe e atingir metas organizacionais ¢ outras
formas de atuacao.

O reconhecimento do nivel de competéncia e de comunicagdo autorizam o estabelecimento de novos
rituais da equipe em torno de ajustes para os desafios. A lideranca formal e informal deve estar atualizada
quanto as deficiéncias, métricas da tarefa, ajustes culturais e revisdo dos modelos educacionais ¢ de rituais.

Congresso ABRISCO 2017



Artigo Completo: 20170522172108

External Communication POI"ICS
xternal Communicatior "
-
L >
blame O
culture 2 || standar Just
7 g dization culture
y §
© o
nlord 5 ||@ learning 2\
Zllo culture S
£ ¢4 @®
/ -l | P4
/% “ o = W A==\t
7~ sorou
Practices
Leader 5
Competence Build

Pyramid of
Organizational
Communication

N
Stress __ Classes of

gap: A

Training Inventory &
applying TEAM

Jorisco
Gougresss) 017

Inteventions
Decrease levels to decision

TASK LEVEL

fraining

BEHAVIOR LEVEL

Cat

CULTURAL LEVEL
Education and Rithuals

Training, Education e Ritual of
inclusion = Addiction remedy

Training of
Failure
processes.
and leamin
Training of
Concepts

Social

Rituals.
Integration

Level — Commitment
/ /
// | Classes of /

dmcrio spgey Cospaaion | feenter . CoMR  EER
LevelS  practice
Figura 3 — Transformacgao da Cultura
METODOLOGIA

Em trabalhos realizados na industria de metalurgia e na inddstria de producao de petroleo offshore para
diagnéstico e transformagao de cultura foi indicado um programa de agdes para atingir uma Cultura Justa em
Seguranca e Energia. As etapas deste programa estio descritas no diagrama de blocos da Figura 4.

1. Analise do 2. Identificagdo 3. Andlise de 4. Andlise de 5. Diagndstico 6. Intervengdes
contexto e ambiente de Elementos Restri¢des na Comportamento, Cultural (Just p Transformacgdo
da tarefa da Cultura Tecnologia: Risco identificar lacunas—{{p— blame) pde Cultura

Figura 4 — Etapas de implantagdo e transformagdo para uma Cultura Justa

Uma cultura justa ¢ resultado de valores médios para os calculos de cooperagdo, comprometimento,
competéncia e comunicacao (C4t) acima de determinado patamar, com o controle do nivel de estresse, e com
elementos gerenciais baseados na observacdo e empatia dos acontecimentos reais ¢ emergentes no ambiente
da tarefa. Os vieses culturais sdo combatidos pelo C4t e principalmente pelo nivel de cooperagdo e pela
transparéncia da comunicagdo. O lider que escuta e observa e analisa consegue nio ser preso nos vieses
culturais e nem nos vicios grupais.

A melhor qualidade do feedback e dos padrées traz uma redugdo da altura da piramide da comunicagdo
organizacional aproximando o top em relag@o ao bottom aumentando a agilidade na revisao dos padrdes — para
este caso com o acontecimento de omissdes reduzidas. A diminui¢do da lacuna de competéncia ofertante e
demandante pode ser feita através do diagndstico de competéncia mais assertivo usando o discurso do
operador, mapeamento de falhas, e exames de comparagdo entre o inventario de conhecimento e o erro humano
no periodo de tempo.

A cultura induz o comprometimento na linha de tempo ¢ embasado em uma comunicagdo eficiente ¢
com um nivel de competéncia suficiente para as diversas tarefas.

No mesmo sentido, devem ser analisadas as atividades desenvolvidas no setor offshore onde a maquina
cognitiva do operador ¢ abalada pelo equilibrio emocional, ciclo circadiano, harmonizagdo ¢ humaniza¢ao no
local de trabalho, bem como pela elevada distancia fisica e a possibilidade de tempestades. Para alcangar a
exceléncia na qualidade dos servigos prestados a bordo, novas técnicas que incluem fatores humanos [13]
devem ser identificadas. As operagdes comecam a ser integradas quando, através da analise socio-técnica das
atividades [14], se obtém maior confiabilidade humana e operacional. A lideranga precisa ser adaptada para
analisar fatores humanos.

A compreensdo do que € cultura justa — JC [9] e cultura da culpa — BC [15] nos permite investigar
maneiras de migrar entre culturas com mudanga de comportamento. E importante estabelecer métricas e meios
para esta transi¢do, incluindo a tomada de decisdo através da observagdo de rotina, discurso do operador ¢
estratégias de gestdo. A falha sociotécnica — ST [14] tem um formato complexo onde os vieses de comunicagao
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podem modificar o padrao.

Analise do Contexto e Ambiente da Tarefa

A leitura do livro de turno, dos procedimentos e respectivos checklists permitem inferir sobre provaveis
mecanismos de falha no posto de trabalho, na aplicagdo de procedimentos, ¢ no acontecimento de incidentes,
¢ de acidentes. A observagdo do posto de trabalho e do funcionamento da rotina possibilita uma analise critica
das relagdes e aspectos de decisdo na tarefa.

Identifica¢do de Elementos da Cultura para Domindncia Cultural e Arquétipos

Os elementos da cultura global e regional citados na figura 1 sdo identificados na rotina das operag¢des.
Estes elementos afetam os rituais, as crengas, a aprendizagem e a integracdo de equipes. Pode dificultar a
instalacdo de valores propicios para a cultura organizacional. Assim, os vieses comportamentais na decisdo
devem ser analisados, como: postura de expectador, centralizagdo, evitar conflito, personalismo, lealdade cega
e excesso de flexibilidade. Estes vieses promovem situagdes com historias e arquétipos relacionados a
impunidade. Ja a valorizagdo ao instantaneo, o humor excessivamente variavel ou depressivo, a atencao
dispersa, a falta de comprometimento, a falha de memoria e a sensacgdo de exclusdo social promovem a baixa
cooperacao e iniciam falhas de comunicagéo e aplicacdo de competéncias. As analises destes tragos culturais
podem aparecer a partir da identificacdo de arquétipos.

Restricoes da Tecnologia, Andlise de Risco e da Tarefa Critica

A cultura adquire tragos da tecnologia aplicada no sistema de produgio e a0 mesmo tempo, a tecnologia
depende da cultura instalada na operagdo fabril. E importante identificar quais sdo as restri¢des da tecnologia
¢ quais sdo os principais cenarios de risco para a elaboragdo da transformacéao cultural.

As Analises dos riscos de maior impacto ja realizadas sdo revisadas incluindo fatores humanos e
organizacionais [16-21].

A tarefa ¢ classificada como critica a partir da andlise de fungdo objetivo quanto ao risco social e
econdmico. Assim, em caso da industria metalurgica, a fungdo objetivo ¢ definida pelo numero de acidentes
com afastamento (peso 50%), interrupcao das operacdes (30%) e qualidade de vida (20%). As tarefas criticas
¢ os postos de trabalho sdo analisados [1, 22] levando em conta o Risco ¢ a complexidade no ambiente. As
restricdes de percepgdo, interpretagdo e processamento cognitivo além das restri¢des para controle da tarefa
também sdo analisados através da investigacao da fung@o executiva.

Comportamento resultante do C4t: individuo e grupo

A analise do comportamento ¢ baseada na ferramenta C4t que ¢é titulo de um outro artigo. O tipo humano
¢ identificado a partir da investigagdo sobre o erro humano. O comprometimento ¢ definido a partir de dados
dos recursos humanos e complementados junto a supervisdo do turno. A cooperacdo depende do nivel de
agregacdo, desagregacdo e resolugdo de pequenas emergéncias. A competéncia como ja foi discutida depende
da identificagdo de lacunas nos conhecimentos e nas habilidades. Estas lacunas s3o rastreadas a partir do
discurso do operador. Finalmente a qualidade da comunicagéo ¢ analisada em trés niveis hierarquicos (bottom,
médium e top) e em duas situagoes: padrdo ou feedback. O nivel de estresse influencia diretamente a resultante
dos 4 Cs. As liderangas devem identificar formas para minimizar estas consequéncias.

Classifica¢do do Nivel de Cultura Justa a partir da Percepgdo

Enquetes sdo preparadas e aplicadas para identificar o nivel de cultura justa ou cultura da culpa na
organizagao, estas sdo extremidades de medigdo da cultura instalada. E importante definir a dominancia dos
comportamentos antagonicos e também estabelecer o foco que no caso atual ¢ para acidente e energia.
Intervengoes para a Transformacgdo de Cultura

Uma série de acoes ¢ aplicada a organizagdo e as respectivas analises de resultados, através de medigoes
que envolvem o risco ¢ a tarefa, indica o €xito ou a necessidade de revisdo nas intervengdes para a mudancga
cultural.

APLICACAO

Esta pesquisa-diagnostico pretende coletar dados (discurso do operador) da produgdo em periodos
criticos de 3 a 6 meses para possibilitar o mapeamento de regides de eficiéncia organizacional e torna possivel
a projecdo futura dessa eficiéncia com a transformacdo da cultura. O controle de atividades offshore ou na
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industria metalurgica (casos exercitados de aplicagdo) requerem agdes preventivas ou corretivas, que sao
desencadeadas por meio de indicadores de conformidade. A prioridade nas decisdes € nos niveis de
investimento depende do risco de perda. Assim, a proposta é que apds seja feita a investigagdo, sejam
elaborados indicadores-chave (KPIs) para controlar a tarefa e o comportamento, autorizando a resiliéncia da
organizacdo dentro da cultura operacional.

A analise de visitas a unidades de produ¢do no segmento industrial de petroleo e a discussdo sobre
caracteristicas da industria metalurgica, mineragdo e fatores humanos envolvidos possibilitaram a constru¢ao
dos seguintes exercicios de aplicacdo e analise de resultados projetados [23, 24]. Aplica-se a metodologia
considerando as caracteristicas especificas da Industria Metaltrgica, de Mineragéo ¢ de Exploragao de Petroleo
offshore, em geral.

No caso do Segmento de Metalurgia

Contexto e Ambiente da Tarefa

A maior parte dos trabalhadores da producédo sdo de cidades do interior proximas a unidade fabril. Os
engenheiros e alguns supervisores moram na capital ou em cidades maiores e viajam por transporte tronco da
empresa. A simplicidade do mapa mental e a necessidade de reduzir perdas introduzindo controles mais
complexos, com o aumento da produgdo, traz pontos a serem ajustados na cultura organizacional e de
seguranca.

As equipes vivem situagdes antagonicas de seguir liderangas antigas, que tem um vinculo forte ou
atender a demanda por lideres que trabalham com indicadores ¢ metas e buscam uma relagdo amistosa e fria
no atendimento as demandas organizacionais.

O Historico de perdas na Rotina e de Acidentes com afastamento indica potencial de melhoria na area
de producdo para Seguranga e para a Energia. O posto de trabalho tem sistemas avangados como o sistema
digital de controle e a0 mesmo tempo possui sistemas classicos como o transporte, a moagem e fornos. Poucas
instrugdes sdo escritas, portanto, o padrao é considerado flexivel.

Elementos da Cultura

As caracteristicas regionais da cultura brasileira e as caracteristicas resultantes da globalizagdo na
cultura compdem uma multiplicidade de caracteristicas que se nao forem trabalhadas avangam para o posto de
trabalho. No caso da industria metalirgica que normalmente esta situada no interior do estado (menor distancia
em relagdo a mineradora), as regionalidades sdo marcantes ¢ a relagdo de parentesco pode atrapalhar as relagoes
de trabalho.

Nao se nota, nas unidades industriais, o comportamento de autoconfianga excessiva no trabalho e
considera-se que, com as relagdes de trabalho mais simples e proximas ndo ocorrem maiores problemas de
falta de inclusao social.

Na cultura organizacional e de Seguranca ha que se tomar cuidado quanto as crengas historicas e a
migracdo para as crencgas atuais. No que as pessoas acreditavam e acreditam? Estas crengas sdo determinadas
por acontecimentos, discursos e confirmagoes. Os rituais devem ser estudados para anular o movimento na
direcdo do acidente, ou na dire¢cdo da rota do perigo. Alguns arquétipos merecem atencao pelo efeito a favor
da seguranca e energia ou contra.

A Visdo de futuro deve ser confirmada por a¢cdes sem a qual cai na descrenga. A Missdo compativel
com a Visdo e a existéncia dos Procedimentos de Seguranca e Energia possibilitam a realizacdo de auditoria.

Restri¢oes da Tecnologia

O processo produtivo de metalurgia envolve altas temperaturas, ruido, transporte de minério por
equipamentos de grande porte e correias transportadoras, geragdo de particulados, regimes de turno de 6 horas
e capacidades elevadas de processo devido ao baixo teor de metais nos minérios. O forno utiliza o principio
do arco-voltaico com elevado consumo de energia elétrica.

Os Riscos de ocorréncia de acidentes ocupacionais podem ser elevados além dos riscos de retrabalho ou
reprocesso. Portanto, algumas tarefas sdo consideradas criticas principalmente a separagao entre residuo e liga
metalica.

Diagnostico de Comportamento
A confianga no resultado do trabalho dos trabalhadores requer um comprometimento com a organizagao
que pode refletir em um comportamento de fidelidade cega ou critica. A fidelidade cega pode ser resultante de
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uma gestao centralizadora e a fidelidade critica pode ser resultante de uma gestdo por delegagao.

A comunicagio em cultura da culpa envolve omissdes no feedback. As vezes a omissdo ¢ uma protecio
para evitar a culpa devido a ndo realizagdo do procedimento. Mas, as vezes, a omissdo ¢ devido a informalidade
nas instrucdes de operagdo. No caso da metalurgia onde a quantidade de procedimentos ¢ menor,
provavelmente a omissdo se deve a ndo oficializagdo das instrugdes de rotina. A baixa qualidade no feedback
de ocorréncias anormais da rotina para revisar padrdes ¢ no feedback gerencial para revisar metas
organizacionais sdo 0s que mais impactam na possibilidade de ocorréncias de acidentes com afastamento e na
rotina com elevadas perdas de energia.

O comportamento indevido de seguranga tem a ver com a perda da percep¢do de riscos no ambiente de
trabalho envolvidos com o impacto mecanico de pegas, maquinas, cabos e outros. O comportamento indevido
de energia tem a ver com a ndo existéncia de mapa mental instalado para o uso, a transformacao, as perdas e o
custo da energia. Muitas vezes o operador ndo percebe o impacto de retrabalho e reprocesso em energia.

O projeto de competéncia depende do tipo de tecnologia e tarefa para elaborar requisitos de experiéncia,
habilidades especificas e conhecimentos que sdo necessarios no servigo de selegcdo e no desenvolvimento do
profissional na industria. Nota-se que as atividades na industria de metalurgia apesar de insalubres ndo tem
complexidades maiores como nos processos quimicos. Assim, a principio, o reconhecimento através dos erros
humanos ou falhas indicam a competéncia demandada para a tarefa. Aparentemente, o manuseio de produtos
em alta temperatura ¢ a maior lacuna.

Quando a industria envolve o empregado em um clima de cooperagao ¢ sinal de que as liderangas foram
bem estabelecidas, a rotagdo de papéis ¢ uma realidade. A vontade de atingir metas é traduzida em aumento
de percepcao sobre o perigo. As liderangas devem adotar uma postura de escuta e negociagdo entre recursos ¢
realizacGes. A resultante de um grupo coeso em torno das metas organizacionais inseridas na sociedade indica
que o movimento de agregacdo ¢ maior do que o movimento de desagregacdo na rotina. No caso da industria
metalirgica, a cooperag@o ¢ uma necessidade devido a rotina ser realizada em ambiente de estresse térmico e
riscos de impacto.

Classificagdo do Nivel de Cultura Justa

Se considerarmos uma gradag@o entre a Cultura da Culpa e a Cultura Justa, onde, a cultura da culpa tem
valor minimo relativo de 40%. Quando o valor sobe, diminui a influéncia da cultura da culpa e sobrepde
caracteristicas da cultura justa. Este crescente ¢ possivel com processos de aprendizagem e de comunicagdo
no fortalecimento dos grupos e na clareza dos propdsitos organizacionais. O valor maximo de 140% ¢ atingido
quando se considera que a cultura organizacional ¢ justa ¢ ndo sofra a influéncia das protecdes ou reagdo
decorrentes de uma cultura da culpa. O valor de 140% para a cultura organizacional indica uma resultante de
resiliéncia. A industria metalirgica esta situada em 90% baseado nas visitas e entrevistas.

Intervengoes para a Transformagdo Cultural

As intervengdes envolvem sensibilizagdo da linha de frente e preparagao do staff para investigar a tarefa
e os erros humanos. Os rituais devem ser alterados para uma configuracdo intermediaria entre o resultado
econdmico e a “unido da equipe”.

No caso da producio de petroleo offshore

Contexto e Ambiente da Tarefa

A distancia geografica de pogos de petroleo offshore para (o continente, a capital e a cidade de origem
dos trabalhadores) pode ser muito grande. Este fato e o tempo de trabalho embarcado trazem caracteristicas
especificas para o ambiente da tarefa. O estresse ¢ uma possibilidade real e se o gestor adotar uma postura
centralizadora e autocratica, as possibilidades de erros humanos s@o diversas envolvendo as contratadas e a
equipe fiscalizadora.

As atividades de sondagem e exploragdo de petroleo sdo complexas por envolverem um fluido
inflamavel, atividade no mar com impactos possiveis para o meio ambiente e possibilidades de eventos graves
como incéndio ¢ contaminagdes.

O Historico de eventos de incéndio [25] com reincidéncia sugere que a investigacdo sobre as causas nao
esta na direcdo correta. Algumas plataformas operam de forma remota através de controles automaticos de
salas de controle no continente aumentando assim a sua complexidade.

Elementos da Cultura
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As caracteristicas regionais da cultura brasileira e as caracteristicas resultantes da globalizagdo na
cultura compdem uma multiplicidade de caracteristicas que se ndo forem trabalhadas avancam para o posto de
trabalho. No caso da industria de producdo de petréleo offshore situada no mar, as regionalidades podem
indicar formagdo de grupos ou “castelos” dificultando a relagdo interpessoal.

O comportamento de autoconfianga excessiva no trabalho é marcante trazendo conflitos entre
contratadas e contratantes ou ainda continente ¢ mar, operagdo e seguranca ¢ manutengdo. Assim, ocorrem
problemas de falta de inclusdo social, ou seja, ocorre a falta de pertencimento grupal.

Na cultura organizacional e de Seguranca ha que se tomar cuidado quanto as crengas historicas e a
migracdo para as crengas atuais. Houveram grandes mudancas na regulagdo do mercado de petroleo. Muitas
pessoas foram motivadas a sair do setor e principalmente os mais antigos. Quais as consequéncias destas
mudancas?

O que se pergunta no modelo atual é em que as pessoas acreditavam e acreditam agora? Estas crengas
sdo determinadas por acontecimentos, discursos e confirmagdes. Os rituais devem ser estudados para anular o
movimento na dire¢ao do acidente, ou na dire¢do da rota do perigo. Alguns arquétipos merecem atengao pelo
efeito a favor da seguranca e energia ou contra. O arquétipo de Herdi deve ser evitado!

Restrigoes da Tecnologia

O processo de producgdo de petréleo envolve baixas temperaturas, elevadas pressoes, liquido e gas
inflamavel, transporte de petréleo e gas para o continente inclusive com operagdes subsea. O regime de turno
de 12 horas embarcado por 14 dias e no meio do mar demanda cuidados para evitar o estresse ¢ a perda
cognitiva. Trabalho com bombeamento, compressores, tanques, sonda e outros equipamentos ¢ constante. O
processamento de agua e a geragdo de energia fazem parte das atividades de uma plataforma.

Os Riscos de ocorréncia de acidentes de processo sdo elevados como indicado pela histdria. Ja os riscos
de reprocesso sao menores. Algumas tarefas sdo consideradas criticas como armazenamento de condensado
de hidrocarboneto ou sondagem e inicio de produgdo de petroleo.

Diagnostico de Comportamento

A confianga no resultado do trabalho dos operadores requer um comprometimento com a organizagao
que pode refletir em um comportamento de fidelidade cega ou critica. A fidelidade cega pode ser resultante de
uma gestdo centralizadora e a fidelidade critica pode ser resultante de uma gestédo por delegagdo. No caso das
plataformas isto depende da “sorte” de trabalhar com um GPLAT que delega as atividades e que possui senso
de justica forte.

O comportamento ¢ marcado pela cultura da culpa com muitas omissdes. No caso da industria de
petréleo onde a quantidade de procedimentos € grande, provavelmente a omissdo se deve a defesa quanto a
culpa do acidente. A baixa qualidade no feedback de ocorréncias anormais da rotina para revisar padroes e no
feedback gerencial para revisar metas organizacionais sdo 0s que mais impactam na possibilidade de
ocorréncias de acidentes com afastamento e na rotina com elevadas perdas de energia e de produto para o mar.

O comportamento indevido de seguranga tem a ver com a percepcao (invertida ou falha) dos riscos no
ambiente de trabalho envolvidos com transferéncia de fluidos inflamaveis, pressdo alta dos sistemas, custos
elevados para a produgdo.

O projeto de competéncia depende do tipo de tecnologia e tarefa para elaborar requisitos de experiéncia,
habilidades especificas e conhecimentos que sdo necessarios no servigo de selegcdo e no desenvolvimento do
profissional na industria.

Quando a industria envolve o empregado em um clima de cooperagao € sinal de que as liderangas foram
bem estabelecidas, a rotacdo de papéis ¢ uma realidade, a vontade de atingir metas ¢ traduzida em aumento de
percepcdo sobre o perigo. As liderancas devem adotar uma postura de escuta € negociagdo entre recursos ¢
realizag¢Ges. A resultante de um grupo coeso em torno das metas organizacionais inseridas na sociedade indica
que o movimento de agregacdo ¢ maior do que o movimento de desagregacao na rotina. No caso da industria
de petroleo, a cooperagdo ¢ uma necessidade devido a rotina ser realizada em ambiente de estresse (turno
prolongado) e riscos de incéndio e explosdo alocado no oceano onde o acesso ¢ dificultado.

Classificagdo do Nivel de Cultura Justa
Os critérios sdo os mesmos adotados para o caso da industria metalurgica. A industria de petréleo esta

situada em 70% de cultura justa na escala, isto baseado nas visitas e entrevistas.

Intervengoes para a Transformagdo Cultural
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As intervengdes envolvem sensibilizagdo da linha de frente e preparacdo do staff para investigar a tarefa
e os erros humanos. Os rituais devem ser alterados para uma configuragdo intermediaria entre o resultado
econdmico ¢ a “unido da equipe”. Os processos de falha devem ser documentados em forma de mddulos de
treinamento. As medigdes da tarefa, comportamento e cultura devem indicar movimentos a favor ou contra a
cultura justa. As lacunas de conhecimentos sdo detectadas através da percepgdo da operacdo, do discurso do
operador — erros humanos nas ocorréncias, ¢ qualidade da decisdo através do exame da cultura técnica.

RESULTADOS PROJETADOS

A metodologia sugerida esta sendo discutida para aplicagdo futura. Assim, o primeiro resultado deste
trabalho ¢ a elaboracdo ¢ o teste desta metodologia.

Os riscos dos processos que incluem fatores humanos sdo identificados e relacionados com os
procedimentos de rotina e as instru¢cdes de operagdes especificas. As tarefas sdo controladas a partir de
indicadores de desempenhos nas varias areas: producdo, qualidade, gestdo de ativos, seguranca & meio
ambiente, produtividade, tempo e outros. Considera-se um bom desempenho quando ultrapassa 80% em média
dos indicadores da tarefa, exceto para os casos de seguranga e meio ambiente onde os indicadores devem estar
proximos a 100%. Os riscos que impactam o homem através da sua ocupagdo estdo inclusos em seguranga. Os
riscos que impactam a populacdo, instalagdo vizinha e a biota incluindo os riscos de acidentes de processos
estdo discutidos no meio ambiente.

A primeira métrica a ser monitorada e utilizada para controle da transformagao cultural se relaciona com
os indicadores da tarefa. A analise de eventos ndo frequentes, ou anomalias, também indica a resultante em
forma de indicadores principalmente quando envolve perdas de processo, fatalidades e multas ocupacionais e
ambientais.

A segunda métrica a ser acompanhada estd na comparagdo entre as lacunas do comportamento
relacionados a competéncia e comunicagdo. Onde a qualidade da comunicacdo é medida e a diferenga entre
oferta e demanda por competéncia ¢ verificada. Estas lacunas indicam que a base para o comportamento seguro
e que evita perdas de energia estao frageis.

A comunicagdo cria o ambiente da tarefa e a competéncia possibilita a sua execugcdo com éxito. Na
analise C4t fica faltando o comprometimento que garante a aplicacdo integral da competéncia ¢ melhora a
clareza do padrao e do feedback. Para finalizar ¢ importante analisar o nivel de agregacao da equipe o que gera
um clima de cooperagao apropriado para o bom resultado nas atividades de produg@o.

A terceira métrica se relaciona com a cultura onde busca-se aferir as crengas ¢ valores quanto ao nivel
de aceitagdo através da analise dos arquétipos, suas estorias, personagens que auxiliam e prejudicam o
desempenho organizacional. A resultante final sdo indicadores como nimero de acidentes com afastamento e
ou vazamentos de produto para efluente, que certamente ndo interessantes para a empresa. A métrica de cultura
¢ dividida em: resultante final, consequéncias intermediarias, sinais de comportamento...

CONCLUSAO

O Segmento de Industria e de Servigos adotam postura de resiliéncia organizacional quando captam as
alteragOes ou exigéncias ambientais e se adaptam as novas restri¢cdes. Estas corre¢des dindmicas so se tornam
possiveis em um meio de Cultura Justa onde o fluxo das comunicagdes ocorre sem grandes distancias entre o
chao de fabrica e a alta administragao.

Na Metalurgia quanto na Induastria de Petroleo offshore existem diferengas e coincidéncias de
comportamento que demanda corre¢des no projeto de cultura organizacional, ou ainda, na resultante cultural
no chao de fabrica. A intensidade do estresse térmico e o regime de isolamento da equipe na produgdo de
petroleo offshore sdo caracteristicas que tem que ser trabalhadas com seriedade para minimizar as mas praticas
¢ os resultados negativos na empresa. Este tratamento s6 é possivel com a aprendizagem, a comunicagdo
transparente e com uma Cultura Justa instalada.

A transformacdo cultural para evitar perdas de energia e perdas em acidentes requer agdes, medigdes e
metas a serem alcangadas no campo da Tarefa, do Comportamento (C4t) ¢ da Cultura.
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