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1.  INTRODUCAO

A andlise do comportamento do trabalhador vai além da preocupagdo com a produtividade e dos
resultados financeiros. O verdadeiro intuito é buscar contribuir com acgdes efetivas para a reducéo de
acidentes pessoais e industriais, de modo a aumentar a seguranga dos processos.

Este tema torna-se significativamente importante no momento presente, diante das expectativas
de transformacéo da economia e da industria brasileira a partir da exploragdo das grandes reservas de
petréleo na camada Pré-Sal.

Considerando o horizonte no qual o crescimento da exploracdo de petréleo e de producdo de
petroquimicos absorvera grandes quantidades de méo de obra, torna-se fundamental integrar as varias
geracdes de trabalhadores; qualificar a méo de obra nacional e criar uma cultura organizacional focada
na seguranca de processos. Este é um grande desafio, especialmente quando séo considerados os tragos
culturais e educacionais de grande parte da populacao brasileira.

2.  OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo deste artigo é analisar a influéncia da cultura sobre 0 comportamento do trabalhador
brasileiro e, a partir deste cenario, propor um modelo de pesquisa aplicada ao ambiente industrial para
ajuste de comportamento e desenvolvimento de competéncias que permita a adocdo de medidas para o
aumento da seguranca em plantas industrias nos segmentos de petréleo, biocombustiveis e quimicos.

3. DESCRIC}AO DO TRABALHO REALIZADO
3.1 A formacao da Cultura Brasileira

O que é cultura? Segundo o dicionério Lexico [1], do ponto de vista da Sociologia, significa:
“agrupamento ou aglomerado de preceitos e normas sociais, regras religiosas, manifestagdes
intelectuais ou artisticas e padrdes partilhados por determinada sociedade ou povoacao, refletindo-se
nas suas crencas, doutrinas, saberes, valores, associacdes, entre outras, e que pertencem a vida
individual e coletiva de todos os seus individuos™ ou; “denominacéo atribuida ao conjunto de tradicdes,
costumes e normas sociais partilhadas por determinada povoagdo e que caracterizam a mesma,
constituindo a heranca dessa povoagéo”.

A populagdo brasileira foi constituida, inicialmente e em maior quantidade, por trés grupos
principais: o portugués, o indio e o africano. Em menor parte, e mais tardiamente, se somaram 0
imigrante europeu e o asiatico.

Holanda [2] e Freitas [3], dentre outros, apontam que a principal influéncia para a formacéo da
Cultura Brasileira foi promovida pelo conquistador portugués que veio ao pais em busca de riquezas
sem grandes sacrificios. A sociedade portuguesa, também formada por povos de vérias origens e
religiGes, teria transmitido aos brasileiros a tolerancia em relacdo as relagdes inter-raciais, caracteristica
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que lhes permitiu rapida interacdo com os indios. O negro, inserido na condicdo de escravo, ainda hoje
constitui a parcela mais pobre da populacdo. A partir do século 19, chegam 0s europeus e asiaticos que
introduziram novas culturas agricolas e técnicas produtivas.

Prates&Barros [4] afirmam que os tracos nacionais sdo como parte do inconsciente de cada
individuo e, portanto, podem se refletir no comportamento dos brasileiros. Seriam alguns destes tracos:
o privilégio das relagBes entre amigos; a valoriza¢do do "jeitinho" brasileiro e, a expectativa de pouco
esforco para atingir o sucesso. Também definiram comportamentos tipicos: “Flexivel” (atua
positivamente nas relagdes sociais e laborais); “Criativo” (valorizado por solugdes inovadoras);
“Autoritario” (expectativa de que o “chefe” seja responsavel pela solucdo dos problemas); “Paternalista”
(desenvolve o sentimento de equipe), além de algumas caracteristicas importantes: a Ambiguidade
(facilidade em perceber e atuar de acordo as diferencas individuais e de grupos); o Exocentrismo
(“obcecado” pela modernidade) e, o Entusiasmo e Autoconfianca.

Stefano&Maia [5] Ao analisar os aspectos de “Produtividade” e “Inova¢do”, afirmam que os
resultados nacionais sao inferiores aos dos Estados Unidos e Japao devido ao baixo desenvolvimento
educacional, além de outros fatores. Destacam o baixo nivel de escolaridade (em média 7,5 anos) e o
baixo percentual de formag&o universitaria da populacdo (em torno de 11%) e nas empresas (cerca de
13% nas grandes empresas).

Por outro lado, Castro [6] justifica que o baixo nivel de escolaridade é o resultado de quatro
séculos de desleixo e, que os ultimos 50 anos foram de intenso desenvolvimento na tentativa de
recuperar o atraso. Atualmente, os indicadores de analfabetismo séo semelhantes aos da China (10%) e
melhores que os da india (50%). Além disto, 97% das nossas criancas de 7 a 10 anos estdo na escola.

Neste enfoque de transformacao, outro aspecto a ser considerado é a influéncia da cultura global
de massa sobre o comportamento do trabalhador. Pesquisas realizadas pela PWC [7] e pela Telefonica
[8] com individuos da geragdo Milénio (nascidos entre 1980 e 2000), os quais serdo 50% da forca de
trabalho global em 2020, demonstram que estes apresentam caracteristicas diferentes das geragdes
anteriores, com destaque para: uso da tecnologia para acesso ao conhecimento; énfase nas necessidades
pessoais sobre as da organizacdo; desconforto com estruturas corporativas rigidas; expectativas de
progressao réapida, carreira variada e feedback constante; o empreendedorismo e a disposi¢do para
mudar de emprego caso suas expectativas ndo sejam atendidas.

Em resumo, cabe reforcar os impactos provocados pelo baixo nivel educacional da populacéo,
tanto para a produtividade quanto para a seguranca de processo, ja que estas deficiéncias podem resultar
em dificuldades até no entendimento de um procedimento operacional. Além disto, considerando que
a seguranca dos processos também depende do nivel de compromisso, do balango pessoal de
recompensa e da importancia que se atribui a disciplina operacional para evitar acidentes, o desafio para
0s gestores é estabelecer processos de capacitagdo adequados a este trabalhador.

3.2 Erro Humano, Disciplina Operacional e Confiabilidade aplicada

Segundo Reason [9], o conceito de Erro Humano engloba todas as ocasifes nas quais uma
sequéncia planejada de atividades (mentais ou fisicas) falha em alcancar o objetivo pré-estabelecido e
quando essas falhas ndo podem ser atribuidas a intervencédo de algum outro agente.

Propde também que os acidentes ocorrem quando as barreiras (camadas de protecdo) que
deveriam evita-los ndo funcionam. Ao apresentar 0 modelo do “Queijo Suigo” (SCM - Swiss Cheese
Model), demonstrou que estas barreiras seriam como fatias alinhadas de um queijo suigo, repleto de
buracos que surgem por Falhas Ativas (“atos inseguros” tais como deslizes, lapsos, erros e violagoes
de procedimentos) e Condigdes Latentes (problemas nos sistemas de defesa, originadas por falhas de
projeto, de construcédo, de procedimentos e até decisdes da alta administracdo, ou suas combinacoes.

Embora 0 SCM seja um modelo largamente adotado na anélise de acidentes, a EEC - Eurocontrol
Experimental Centre [10], adverte que a ma aplicacdo deste modelo pode simplesmente transferir a
culpa para “problemas de gestdo” e esconder muito fatores humanos reais, como o impacto da emogao
na performance ou desconsiderar que as falhas ativas podem ser o fator dominante.

Ao analisar o lado social do risco tecnol6gico Perrow [11] argumenta que a complexidade dos
sistemas de protecdo também pode provocar falhas inevitaveis. Ou seja, ao incluir barreiras e adicionar
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complexidade aos sistemas de seguranca podem ser criadas novas categorias de acidentes. Sustenta que
sistemas que envolvem processos complexos e de alto risco sdo caracterizados pela sua propria
Complexidade Interativa (cada componente pode interagir com um ou mais componentes fora da
sequéncia normal de producdo) e por cada componente estar de tal forma vinculado a muitos outros
diferentes que mudancas ocorridas em um deles afeta rapidamente os demais (Tight Coupling).

Avila [12] explica que os mecanismos de defesa, quando aplicados de forma multipla, embora
tragam maior conforto para a equipe de operagdo podem promover erros humanos por falta de atencéo
ou falha de memoria devido a diminuicdo da percepcéo e do esforco de processamento cognitivo. Este
efeito negativo é potencializado quando ndo ha o compromisso com a tarefa. Dependendo da tarefa, os
percussores psicologicos podem ser os elos de ligagdo (“ganchos”) entre as pessoas e as falhas do
sistema que abrem oportunidade para o acidente. Assim, os atos inseguros podem ser analisados pelo
aspecto do compromisso (ou a falta deste) resultante do ambiente organizacional e até do perfil gerencial.

Holnagell [13] afirma que o trabalhador pode falhar na execugdo de maneiras diferentes: as agdes
podem ir como planejado num planejamento inadequado ou, o plano pode ser satisfatério, porém o
desempenho pode ser deficiente. Isto pode ser atribuido, além do maquinério inadequado, capacitagdo
insuficiente ou mesmo pela baixa motivagdo, a falta de disciplina operacional e ao atendimento a
normas e padrdes estabelecidos.

O CCPS [14] complementa que a “conduta das operagdes” ¢ a personificagdo dos valores ¢
principios da organizacdo, que visam estruturar as tarefas para que sejam realizadas dentro de um risco
tolerdvel; desenvolvidas corretamente e dentro de padrfes que permitem minimizar variagdes no
desempenho. E define “disciplina operacional” como 0 “atendimento aos requisitos e metas das tarefas
e de suas etapas, mantendo seus desempenhos corretos durante todo o tempo” que ¢ alcangado quando
é executado por individuos seguindo uma conduta com compromisso. Embrey [15] ressalta que é
essencial definir as praticas de trabalho para alcancar os melhores padrbes de qualidade. Mas, nem
sempre 0s procedimentos formais sdo os mais utilizados, pois é possivel que existam diferengas entre o
que esta escrito e o0 que é realizado na pratica.

Portanto, confiar somente nos dispositivos fisicos de seguranga do processo ndo é suficiente.
Compete a alta administracdo estabelecer, de modo realista, os limites toleraveis dos riscos operacionais
assumidos para a execucao a partir da analise dos cenarios, dos recursos disponiveis e das consequéncias
de uma falha. Estabelecidos estes limites, devem prover os meios para a existéncia de uma cultura de
seguranga robusta, que garanta procedimentos operacionais adequados e equipes capacitadas e
disciplinadas para sua execucdo, considerando possiveis varia¢cdes de comportamento e compromisso,
complexidade de tarefa e as ferramentas para construir barreiras.

4.  JUSTIFICATIVA do TRABALHO

Em 2013 a OIT - Organizacdo Mundial do Trabalho [16] informou que o Brasil ocupa a quarta
posicdo no mundo no nimero de mortes de trabalhadores, com 2.503. O pais esta abaixo apenas da
China (14.924), Estados Unidos (5764) e da Russia (3090). Este resultado € a evidéncia da importancia
de analisar as causas dos acidentes com o trabalhador brasileiro.

4.1 Breve panorama da seguranca do trabalho no Brasil

No periodo de 2011 a 2013, o Ministério da Previdéncia Social [17] contabilizou, em média,
cerca de 715 mil casos de acidentes de trabalho. Para um universo de 48,9 milhdes de trabalhadores
formalmente registrados, E destaque a quantidade de acidentes com trabalhadores do sexo masculino
na faixa etaria de 20 a 29 anos (224 mil), que corresponde a 31,15% do total de acidentes registrados.

Considerando apenas o setor Industrial, cujo nimero de trabalhadores praticamente dobrou no
periodo de 1998-2013 (de 5,9 milhGes para 11,9 milhdes), o nimero de acidentes registrados para cada
100 mil trabalhadores apresentou uma reducdo de quase 20%, reduzindo de 3.192 para 2.597. O
resultado positivo pode ser atribuido & melhoria na educagdo basica do trabalhador, legislagéo
trabalhista e fiscalizag&o, além da intolerancia da sociedade brasileira e dos investidores.
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Os acidentes mais comuns causam ferimentos e fraturas dos dedos, do punho e da mao, dentre
outros. Nas doencas do trabalho, s&o mais incidentes as lesbes no ombro, sinovite e tenossinovite e
dorsalgia. Investimentos em atualizagdo tecnoldgica periddica nas fabricas e a adogdo de medidas de
seguranca eficazes resolveriam a maioria deles, além de poupar ao pais um gasto significativo (além
dos obitos). Em 2013, o total gasto apenas com aposentadoria especial ultrapassou R$ 12 bilhdes
(excluindo aposentadoria por invalidez, auxilio-doenca, auxilio-acidente e auxilio-suplementar).

Estes resultados e a correlacdo que pode ser feita entre a influéncia da cultura brasileira,
organizacdo do trabalho e perfil do trabalhador sobre a disciplina operacional e erro humano, requer do
Governo, empresas e sociedade a discussdo de solugdes.

Este artigo propde que o modelo a ser adotado inicie abordando alguns aspectos dos tragos
culturais dos trabalhadores brasileiros aqui destacados como mais relevantes:

e Minimizacdo do "jeitinho brasileiro", da flexibilidade e da aversdo & disciplina e da
tendéncia a transferir a responsabilidade através da consciéncia do risco operacional e do
comportamento seguro através da pratica da utilizacdo de equipamentos de protecéo e
uso dos procedimentos estabelecidos;

e Enfase nas caracteristicas culturais favoraveis, como a criatividade e o senso de equipe
para o aprendizado com o0s acidentes e suas experiéncias, gerando estratégias de
intervencdo e corregéo de desvios.

A discussdo aberta com os trabalhadores e a insisténcia em comportamento apropriado é questdo
estratégica na construcdo de uma cultura forte focada no reforco de elementos tais como: seguranca
como valor; a definicdo das responsabilidades; a comunicacéo entre os diversos niveis corporativos e 0
ambiente para a aprendizagem e integracdo dos membros da equipe.

Quanto aos procedimentos, este também pode ser um campo a ser desenvolvido, uma vez que
podem haver modelos mais adequados para a cultura brasileira considerando-se os tracos de criatividade,
flexibilidade e a diversidade da formacdo educacional entre as diversas camadas sociais e regides
geograficas. A partir do diagnostico da cultura e caracteristicas socio técnicos da forca de trabalho, um
grupo multidisciplinar pode avaliar a adequacéao dos procedimentos (podem ser necessarios ajustes para
o formato, linguagem e até o detalhamento de atividades menos frequentes).

4.2 A seguranca de processo e do trabalho sob a visdo da Petrobras

Ao analisar os aspectos da cultura brasileira e sua influéncia na seguranca de processo, foi
utilizada como objeto de estudo a Petr6leo Brasileiro S/A (Petrobras), por estar presente em todo o
Brasil e em 18 paises, e atuacdo na exploracdo e producdo, refino, comercializacdo, transporte,
petroquimica e distribuicdo de petroleo, gas natural, eletricidade, produtos quimicos e biocombustiveis.

Em 2013, a Petrobras [18] informou ter 86 mil empregados, sendo com 78,6 mil no Brasil. Sao
23.329 com nivel superior de graduacdo e 39.363 com ensino técnico. Além destes, milhares de
trabalhadores terceirizados compdem sua forca de trabalho. Portanto convive com diversas geracdes e
culturas regionais, diferentes niveis educacionais e de oferta de trabalho.

Desde 1972, quando ocorreu seu primeiro acidente grave (a explosdo de esfera de GLP na
Refinaria Duque de Caxias/RJ), a Petrobras vem desenvolvendo esfor¢os no aumento da seguranga. A
partir do ano 2000, buscou fortalecer a cultura organizacional ao estabelecer uma politica propria
baseada em 15 diretrizes corporativas com énfase em educar, capacitar e comprometer todos sdéo mao
de obra, fornecedores, comunidades e demais partes interessadas com as questdes de seguranca, meio
ambiente e salde. O desafio foi fortalecer a cultura de seguranca com a identidade da empresa e
adaptado para o comportamento brasileiro.

Sob esta politica foram associados programas de investimentos na melhoria das instalagfes
industriais, preservacdo do meio ambiente, desenvolvimento de procedimentos e capacitacdo dos
empregados. Foram destaques o programa “PEGASO” de exceléncia em gestdo ambiental e seguranca
operacional (que envolveu recursos financeiros em torno de US$ 6 bilhGes entre os anos 2002 e 2007)
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e 0 Programa de Seguranca Maxima, voltado para a reducdo de acidentes, com suporte da empresa
americana Dupont, referéncia internacional em seguranca.

Tomando como base 0s nimeros apresentados pela Petrobras, os resultados demonstram que a
empresa tem conseguido crescer e melhorar seus indicadores de seguranca. Em 2013, as ocorréncias de
acidentes e doencas atingiram seu melhor desempenho anual e, embora tenham sido contabilizadas 4
mortes em toda a sua forca de trabalho, os indicadores Taxa de Ocorréncias Registraveis e Taxa de
Acidentes Fatais (numero de fatalidades por 100 milhdes de horas trabalhadas), tiveram queda de 21%
e 69%, respectivamente, em relacdo a 2012,

A Taxa de Acidentes Fatais reportada foi 0,4 enquanto a média mundial do setor de petréleo foi
1,14 segundo o IOGP (International Organization of Oil&Gas Producers) [19], que reporta 0s nimeros
das principais empresas do ramo. Ressalta-se que a significativa maioria dos acidentes e fatalidades
ocorrem com trabalhadores terceirizados (fornecedores). Quanto a Taxa de Ocorréncias Registraveis

Quanto a eventos de seguranca de processos envolvendo liberagdo ndo planejada ou néo
controlada de produto, ocorreram 76 eventos do tipo TIER1 e 67 eventos tipo TIER2 (classificacdo API
RP 754 para eventos de seguranga com consequéncias como: afastamento por leséo no trabalho e/ou
fatalidade; hospitalizagdo e/ou fatalidade de um terceiro; evacuacao; incéndio ou exploséo, etc.).

A andlise do desempenho da Petrobras d& a ideia da importancia e da dificuldade de
implementac@o de planos de melhorias da seguranga de processos. Estes resultados sdo ainda mais
relevantes no caso de empresa publica, onde a estabilidade de emprego e a relagdo sindical podem trazer
comportamentos indevidos nos ambientes de trabalho.

5.  APLICACAO DA METODOLOGIA NUMA PLANTA INDUSTRIAL

5.1 O exercicio na planta de GLP com abordagem para os conflitos de geracao,
nivel cultural e a deteccdo das lacunas. Método ajustado para Petrobras.

Um exercicio de analise dos aspectos indesejaveis da cultura existente num ambiente industrial
foi conduzido por Avila [12] durante cerca de dois meses em uma unidade de armazenamento de gases
combustiveis (GLP), como base para adequagéo do comportamento através de programas para prevenir
falhas e reforcar as barreiras de protecéo.

A principal ferramenta foi a utilizacéo do relatorio de passagem de turno dos operadores como
elemento de coleta de dados da cultura organizacional vigente. Os dados coletados foram classificados
com objetivo de produzir dados estatisticos e de tempo, de divisao de trabalho e de descri¢do da tarefa.

A metodologia foi dividida em etapas:

1. ldentificacdo de Tipologia Técnica: Mapeamento de falhas ativas e latentes em processos e
tarefas, com base no relatério de turno:

e Coleta de dados da Rotina e de Controle de Processo e Producéo;
¢ Resultados: Mapa de Eventos Anormais, Estatistica de Eventos Anormais e de Processos
e Analise da Tarefa.

2. ldentificacdo de Tipologia Social: elementos da confiabilidade humana, destacando o
compromisso; cooperacdo no trabalho; a atitude e o comportamento em situaces de
emergéncia e de rotina; sintomas relacionados com o estado emocional:

e Coleta de dados: Vivéncia, Enquete, Dindmica de Estresse,
e Resultados: Identificacdo da Cultura Técnica, Agregacao de grupo e liderancas,

3. ldentificacdo da Tipologia Humana: Analise do comportamento dos grupos sob estresse
psicologico:

e Coleta de dados: Enquete, Dados do RH, Vivéncia;
e Resultados: Analise de Equilibrio emocional e propensdo ao erro; Padrdes de
comportamento e Anélise de competéncia e compromisso.

A etapa de anélise do comportamento em estresse ocorreu através da simulacdo de mesa de um
cenério de acidente definido a partir da analise do discurso operador na rotina, em diferentes niveis de
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stress. No final, foi aplicada uma dindmica de grupo, com cinco niveis de decisdo operagdo (desvio;
processo descontrolado; equipamentos; seguranca; e sinistras), onde as equipes de turno foram
questionadas sobre a melhor sequéncia de a¢des para evitar ou mitigar o risco proposto. O objetivo foi
identificar as caracteristicas da cultura operacional existente na equipe, 0 erro humano mais provavel e
confrontar com o padrdo de comportamento considerado ideal.

6. RESULTADOS OBTIDOS

6.1 Diagnostico de lacunas no comportamento

Como resultantes foram geradas informacgbes sobre controle da tarefa, analise dos sinais de
anormalidades, classificacdo dos fatores operacionais e classificacdo da falha operacional por: Erro
Técnico (informagdo, material, movimento e tipo de ferramenta); Erro na Tarefa (planejamento,
percepcao e observagdo, interpretacdo, execucdo e medicdo de estado); Erro Humano (memodria,
atencdo, conhecimento, regras, compromisso); Erro Gerencial (deciséo, diretriz, estilo e comunicacao);
Influéncia Ambiental (comunidade, cultura organizacional, posi¢do econémica e inser¢do social). Em
complemento, foram levantados dados das pessoas e do grupo através de entrevistas, questionarios e
dindmicas de grupo.

No que diz respeito ao equilibrio emocional, observou-se a necessidade da corre¢éo nos desvios
de 10% no equilibrio emocional dos individuos do grupo pesquisado. O hexagono do equilibrio
emocional, apresentado na Figura 1 a seguir revela este resultado.

Figura 1 — Hexéagono do equilibrio emocional.
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Este diagrama revela que existem indicios de necessidade para ajuste no perfil dos trabalhadores
em termos de equilibrio emocional para que melhore a atencdo, bom uso da meméria, construcdo de
mapa mental satisfatorio, bom nivel de comunicacbes e boa localizagdo espacial. Assim, esse
diagndstico aponta que a realocacdo de pessoal e o treinamento em aptiddes e habilidades especificas
podem contribuir como instrumentos de correcdo de desempenho.

Para atuacdo em equipe observou-se que as mudangas culturais da sociedade, afetam os fatores
relacionados com o nivel de egoismo e egocentrismo o que dificultam o alcance de padrGes ideais para
a formacdo de grupos coesos, sendo esses desafios para os gerentes que precisam lidar com equipes
diferenciadas em relacéo a idade, formacdo educacional, experiéncia, cultura regional, etc. Embora este
estudo néo seja conclusivo, existem mais forcas desagregadoras do que agregadoras, e riscos quanto ao
tratamento de pequenas emergéncias como indicado na Figura 2 apresentada a seguir.
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Figura 2 — Indicacdo de agregacao do grupo.
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O resultado do estudo realizado propds as seguintes melhorias:
e Revisdo dos procedimentos para tarefas criticas na rotina e de emergéncia;
¢ Investimento em campanhas de integracdo entre o pessoal de opera¢es e manutencao;
e Revisdo das ferramentas de comunicacao de / para as equipes de turno;
e Criacdo de um programa de harmonizagdo das competéncias e comportamentos com
ajustes nas equipes e lideranca, além da reducdo de estressores.

7. CONCLUSOES

O Brasil tem um grande desafio na tentativa de integrar as varias gerac@es, qualificar a forga de
trabalho e criar uma cultura nacional com os processos de modo mais seguro para reduzir os mais
de 700 mil acidentes de trabalho. Mas o exemplo da Petrobras demonstra que é possivel
implementar melhorias e atingir indicadores de seguranga em niveis internacionais.

O assunto ndo se encerra com a ado¢do de politica do governo, normas ou protocolos legais ou
mecanismos tecnoldgicos de defesa, uma vez que, se aplicadas sem critério, também pode acabar
promovendo erros humanos. A construcao e implementagdo de um programa de seguranga de processo
requer a investigacdo sobre a cultura social considerando as diferencas de cada regido, empresa, local e
periodo historico, etc., pois 0 modelo a ser adotado sera sempre individualizado para cada empresa.

Os resultados aqui apresentados se restringiram aos aspectos comportamentais do individuo e de
sua atuacdo em equipe. Como a extensdo deste trabalho impede que todas os fatores possam ser
amplamente explorados num Unico artigo, outros aspectos que influenciam a cultura e o desempenho
do trabalhador podem ser desenvolvidos em artigos futuros.
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