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Abstract

This paper presents a discussion about the safety in the work and the formation of a safety
culture in the organization. It describes the main factors that influence the formation of that
culture and approaches the leaderships participation in the prevention of accidents, with
real examples, showing the necessity of a prevention conscience and suggests to change
the focus of the operational performance for the managerial performance.
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1. Introducao

A gestdo de pessoas nas organizagdes vem se constituindo num dos principais pontos
determinantes do sucesso. A politica de pessoal normalmente deve estar direcionada para
0s objetivos estratégicos da organizagdo, relacionados com os resultados financeiros ¢ o
processo produtivo da empresa. Recentemente aborda-se a questdo da responsabilidade
social das organizacdes e a relevancia dos resultados ai localizados para o reconhecimento
da sociedade e para a sustentabilidade do crescimento empresarial. A declaracdo de visdo
ou missdo de uma empresa socialmente responsavel freqiientemente vai além do proposito
de “lucrar” ou “ser melhor”, e especifica que a empresa procurard agregar valor a todos os
envolvidos no ambiente empresarial: acionistas/proprietarios, funcionarios, clientes,
fornecedores, comunidades, e o proprio meio ambiente.

Existem, entretanto, outros aspectos que mesmo sem ter um impacto imediato observavel
nos resultados, como a seguranga no trabalho, podem comprometer o alcance dos objetivos
e por isso merecem também um tratamento especial.
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Pretendemos com este trabalho apresentar argumentos que nos levem a uma reflexao
sobre o fator humano ¢ sua influéncia nos acidentes do trabalho, a necessidade de uma
cultura de segurancga e a participagao dos executivos nesse processo.

O trabalho apresenta uma visdo que ndo ¢ propriamente a visdo dos profissionais
especializados em seguranga mas sim dos profissionais que estdo inseridos nas areas de
risco, responsaveis em alcangar, na pratica, os objetivos de producdo, qualidade ,
produtividade e seguranca. Contamos com a experiéncia do convivio direto com os mais
diferentes tipos de comportamentos, em variadas situagdes que culminaram em incidentes
e acidentes graves e até fatais.

Apesar de todo o progresso cientifico e tecnologico que cria métodos e dispositivos
altamente sofisticados em varios campos da atuagdo humana, inclusive na prevencio de
acidentes, ainda assistimos perplexos a estatisticas mostrando que a quase totalidade das
causas dos acidentes sdo provenientes dos fatores humanos, ou seja, do proprio homem
(Cardela, 1999) .

Uma frase, carregada de emog¢do, que proferimos em uma palestra aos trabalhadores logo
apods a ocorréncia de um acidente fatal resume bem essa idéia. “ Deus deu aos animais o
instinto de preservagdo e ao homem deu a mente. Os animais se protegem . O homem se
destroi.”

E comum durante a analise da cadeia de causas de acidentes observar a existéncia de
falhas nos diversos procedimentos de pessoas envolvidas direta e indiretamente nas tarefas,
apesar das varias agdes de treinamento e prevengdo realizadas pela empresa. Essas
analises, entretanto, quase nunca ultrapassam a um determinado ponto. Se o levantamento
fosse mais aprofundado, com certeza chegariamos a conclusdo que varias situacdes de
comportamentos operacionais que culminaram em acidentes, tiveram forte contribui¢ao de
comportamentos gerenciais.

Entdo, a gestdo de pessoas para a seguranca do trabalho deve estar voltada para a formagao
de uma consciéncia prevencionista em todos os niveis da empresa, com o objetivo maior
de alcancar uma cultura de seguranga na organizagao.

2. O fator humano

Segundo Llory (1999), nos anos 80, uma forte concentragdo de grandes acidentes
espetaculares e o aumento progressivo dos movimentos ecologicos, uma sensibiliza¢do da
midia e da opinido publica, apontaram para alguns desastres industriais e acidentes devido
a transportes terrestres, aéreos ¢ maritimos, entre eles o acidente nuclear de Chernobil e a
explosdo da nave espacial Challenger, ambos em 1986.

Os acidentes remetem sempre aos erros, as falhas humanas ou mesmo aos erros dos
operadores. Foi também nessa época que surgiu a preocupacgdo especifica com o “fator
humano” em inumeras industrias e nos transportes. Os fatores humanos tornaram-se um
assunto de preocupagao oficial.

O interesse demonstrado por esse fator humano permitiu num primeiro momento melhorias
notaveis: interfaces homem-maquina mais bem concebidas no plano ergondmico,
processos mais legiveis e estruturados, atencdo a analise dos incidentes, formagao mais
aprofundada dos operadores, etc.

Mas os profissionais responsaveis por esses problemas passam por dificuldades para
impor-se. E continuam ser muito pouco numerosos nas organizacdes demasiadamente
preocupadas e concentradas na técnica.

Por outro lado, a interpretagdo classica dos acidentes em termos de erro humano tende a
evoluir. Por erro humano queremos dizer os operarios situados no chido de fabrica,
operarios e agentes em contato direto com os sistemas considerados complexos e de risco,



até mesmo de alto risco, isto €, atores encarregados de orientar, supervisionar, manter,
corrigir esses sistemas e instalagdes técnicas.

3. O comportamento humano

O fator humano que podemos observar, registrar e em muitos casos até filmar e quantificar
¢ o comportamento, ou seja, o conjunto de acdes que o homem desempenha na interacao
com o mundo. E no ambito dessa interagio que ocorrem os acidentes e¢ sdo geradas as
condigdes para a ocorréncia. O comportamento ¢ o fator humano mais visivel, imediato e
superficial. E orientado por diversos fatores, entre eles a propria visdo que o homem tem
do mundo.

Na maioria das empresas sdo desencadeadas vérias agdes buscando a melhoria de
comportamento. Essa abordagem geralmente refere-se ao comportamento individual do
operador, que segundo ainda Llory (1999) pode ser obtido de trés maneiras:

Mudar os homens, isto ¢, selecionar melhor os operadores. Este objetivo ¢
regularmente formulado em artigos especializados.

Transformar os homens, através da formacdo profissional e reciclagem, isto é,
modificar suas praticas e hdbitos de trabalho : o objetivo formulado ¢ “profissionalizar” os
agentes, os operadores, ou seja, melhorar o seu profissionalismo. Em geral, ¢ notavel
constatar que ndo se define com clareza o perfil do “bom profissional”, ele aparece de
maneira implicita. E, na verdade, um executante que aplica os procedimentos estrita e
rigorosamente; em conseqiiéncia, que se submete de maneira ideal ao cronograma
prescrito.

Exercer pressdo sobre os homens . Apesar de raras vezes formular-se esse objetivo em
termos explicitos, ele se acha bem presente nas empresas, em particular nas que geram
sistemas de risco. Tratam-se dos avisos freqiientes, “campanhas regulares de seguranca”,
injungdes, palavras de ordem : “Todos juntos ao acidente zero”, as vezes sancdes e
ameagas ( e sua contrapartida, recompensas em forma de “competi¢des de seguranga”, e de
uma pressdo moral mais ou menos constante sobre os trabalhadores).

4. Valores

Para Schermerhorn (1999), os valores das pessoas se desenvolvem como conseqiiéncia do
aprendizado e da experiéncia que eles encontram no ambiente cultural em que vivem.
Como aprendizado e experiéncia diferem de uma pessoa para outra, ressaltam diferenga de
valores. Tais diferencas vao se aprofundando e ficam dificeis ( mas ndo impossiveis) de
mudar; muitos valores tém origem na mais tenra infincia e na forma pela qual a pessoa foi
criada.

A lideranca exerce forte influéncia na formacao dos valores da organizacdo . O mais forte
instrumento para comunicar valores ¢ o exemplo. Suponhamos que no passado da
organizacdo algumas pessoas desafiaram normas de seguranca para alcancar metas de
producdo. Se essas pessoas galgaram postos elevados, fica evidente que a produgdo € o
maior valor da empresa. Esse valor incorpora-se a cultura e de nada adiantam discursos e
politicas escritas, afirmando que o desempenho em seguranca sera levado em conta nas
avaliagdes e promogdes

5. Atitudes

As atitudes sdo influenciadas pelos valores, mas enfocam pessoas ou objetivos especificos,
ao passo que os valores tém um foco mais amplo.



Uma atitude € o resultado de um comportamento pretendido; essa intengao pode ou nao ser
colocada em pratica numa determinada circunstancia ( Schermerhorn, 1999) .

6. Crencas

Crenga, segundo Cardelas (1999), ¢ algo em que se acredita e ndo se pergunta porqué.
Algumas crencas exercem comandos negativos que prejudicam o funcionamento da fungdo
seguranga:

“ninguém morre na véspera ; sofrer acidente faz parte do destino das pessoas; acidente faz
parte do trabalho; coisa ruim ndo acontece comigo; sempre trabalhei assim e nunca me
aconteceu nada; sou esperto e sei como fazer; s6 acontece com quem ndo tem
experiéncia”.

As pessoas ndo se sentem motivadas para controlar riscos por ndo acreditarem na
possibilidade de interferir nos acontecimentos.

7. A racionalidade técnica

No dia a dia das organizacdes, ha a tendéncia em investir no lugar errado, pois ha o
pressuposto de que baixo nivel de eficiéncia resulta de habilidades técnicas pouco
desenvolvidas.

Isso decorre do mito da racionalidade técnica nas organizagdes: quanto mais racionais os
funciondrios, maior sua eficiéncia, enquanto os aspectos de relacionamento e
comportamentais, incluindo os emocionais nao sao considerados (Ziemer, 1996).

8. Cultura organizacional

Para Ziemer (1996), o comportamento das empresas observado no dia a dia ¢ fruto tanto
de forgas objetivas como daquelas que apresentam caracteristicas subjetivas. Por isso, a
tentativa de eliminar os aspectos ndo racionais do trabalho, através da codificacao,
sistematiza¢cdo e padronizacdo de seus processos, reflete uma incompreensdo profunda da
natureza do fendmeno organizacional.

E preciso reconhecer que as organizagdes ndo sio apenas estruturas sociais governadas
pela racionalidade técnica. Constituem também um meio cultural que tem dimensdes tanto
patentes (visiveis, superficiais) quanto latentes (invisiveis, profundas).

Segundo a visdo classica, as organiza¢des podem ser vistas como um conjunto de tarefas
racionalmente distribuidas e coordenadas. Contudo, ¢ apenas através de seus funcionarios
que essas tarefas se concretizam. Sio eles que dao vida a empresa e contaminam a
“racionalidade” do seu funcionamento. Isto ocorre a medida que os funcionérios buscam
integrar as polaridades tanto racionais quanto intuitivas, de maneira a dar significado a seu
trabalho.

Aponta ainda para o surgimento de um novo campo de conhecimento dedicado a
compreender a dimensdo profunda, ndo visivel das organiza¢des, constituida
principalmente por seus simbolos, mitos, ritos, cerimonias e historias. As organizagdes
comecaram a ser compreendidas como culturas, isto ¢, como um conjunto de pessoas com
determinados objetivos e uma forma especifica de pensar e agir.

A cultura organizacional ¢ o sistema de agdes, valores e crencas compartilhados que se
desenvolve numa organizagdo e orienta o comportamento dos seus membros
(Schermerhorn, 1999).

Para Cardelas(1999), esse complexo chamado cultura organizacional, é constituido pelas
formas de expressdao do grupo social. Fazem parte da cultura a maneira de pensar e viver,



usos, costumes, crengas, valores atitudes, mitos, herdis, histérias, formas de
comportamento, hédbitos, linguagem.

Esses elementos sdo representativos da “visdo do mundo” ou do paradigma dominante na
organizagao.

A cultura muda por pressdao externa ou interna. A alteragdo no modo de pensar envolve
uma percepcao totalmente nova. Algo que era visto com admiragdo pode passar a ser visto
como reprovavel .

Pode-se provocar uma mudanga cultural . O processo deve ser conduzido pela lideranca.

A lideranca conta com instrumentos para promover a mudanca. A visdo do futuro e o
sistema de gestdo também sdo instrumentos de mudanga. O sistema de gestdo introduz
conhecimentos, informagdes e praticas que modificam elementos culturais.

9. Cultura de seguranga

Krause (1994) observa que numa cultura de seguranga todos se sentem responsaveis pela
seguranca € a buscam a todo momento. Os empregados vao além de suas “obrigacdes”
para identificar comportamentos e condi¢des de risco para, intervindo, corrigi-los .

Em uma cultura de seguranga, a seguranca ndo ¢ uma prioridade que pode ser mudada
dependendo das exigéncias da situacdo; ao contrario, a seguranga ¢ um valor que esta
ligado a todas as outras prioridades, porém, isto ¢ mais facil ser dito do que ser feito.
Geller (1994) afirma que a seguranca deveria estar ligada, de modo consistente, a todos os
aspectos do trabalho, quer se referindo a produtividade, qualidade, lucratividade ou
eficiéncia.

A seguranga deveria ser mais do que usar “equipamento de prote¢do pessoal”, “desligar a
forga”, “verificar possiveis riscos com o equipamento” ¢ manter a area de trabalho em
ordem.

A seguranca deveria ser um valor que os empregados trariam a todos os cargos, apesar das
prioridades ou exigéncias das tarefas. Deveria ser uma regra tacita (norma social) que se
seguisse independentemente de situagdes.

A Figura 1 ilustra os fatores responsaveis pela saide ocupacional e seguranga, que Geller
(1994) identifica como sendo os trés dominios fundamentais para uma cultura de
seguranga, que sdo: 1) fatores ambientais em que se incluem equipamentos, ferramentas,
layout e temperatura; 2) fatores pessoais tais como: atitudes, crengas e tragos de
personalidade; 3) fatores comportamentais ou seja praticas de seguranga e de risco
no trabalho, onde se vai além das obrigagdes para garantir a seguranca de outra pessoa . Os
trés itens se resumem numa unica palavra: Cultura .

PESSOAL AMBIENTAL
Conhecimento, Habilidade, Destreza, Equipamentos, Ferramentas, Maquinas,
Inteligéncia, Motivagao, Personalidade Manutengao, Calor/frio, Engenharia
COMPORTAMENTAL

Aceitar, preparar, comunicar-se

Figura 1 : Fatores Responsaveis pela saude ocupacional e segurancga.



Esses fatores sdo dindmicos ¢ mudangas interativas num fator pode, no final, causar
impacto nos outros dois. Por exemplo, comportamentos que reduzem a probabilidade de
acidentes muitas vezes envolvem mudancas ambientais e produzem atitudes consistentes
com os comportamentos de seguranga, especialmente se esses comportamentos sao
percebidos como voluntarios. Em outras palavras, quando os empregados decidem agir
com seguranca, eles incorporam a atitude mental da seguranca e tais comportamentos
freqiientemente resultam em mudangas ambientais. Fatores comportamentais e pessoais
representam a dinamica humana da seguranca ocupacional.

10. Sistema de lideranca

De acordo com o PNQ (2000) um sistema de lideranga eficaz se baseia em valores claros,
considera as necessidades de todas as partes interessadas e fixa elevadas expectativas de
desempenho e de melhoria. E fundamental que as necessidades de todas as partes
interessadas sejam adequadamente identificadas e entendidas para que elas sejam
efetivamente consideradas pela organizagao. O sistema de lideranga inclui os mecanismos,
formais e informais para o desenvolvimento da lideranga, usados para selecionar lideres e
gerentes, para desenvolver suas habilidades de lideranca, e para propiciar diretrizes,
valores e exemplos, no que diz respeito a comportamentos e praticas. Ele promove a
lealdade e o trabalho em equipe baseados nos valores e na busca do atingimento dos
propositos comuns. O sistema de lideranga encoraja e apoia a iniciativa, a criatividade e o
gerenciamento dos riscos, subordina a organizag¢do ao seu propoésito e funcao, promovendo
estrutura agil e flexivel a tomada de decisdo.

11. A importancia da lideranca eficaz

Trataremos como lideres todos aqueles que, de alguma forma, tomam decisdes que
influenciam os trabalhadores (gerentes, especialistas, engenheiros, responsaveis pela
concepgao de projeto). Para Llory (1999) os lideres tém um papel determinante na
seguranca e na génese dos acidentes. E o trabalho deles que se precisa analisar e conhecer
melhor , sobretudo em relagdo a seguranga. Ora, vimos que embora se conheca melhor o
trabalho dos operadores ha algumas décadas, gracas a estudos e pesquisas de especialistas
em trabalho, o trabalho dos lideres continua sendo pouco conhecido: a carga e sobrecarga
do seu trabalho; o processo de decisdo e a coleta de informagdes em que se baseiam; os
diferentes pontos de vista e desafios entre lideres de instituigdes diferentes; as relagdes de
hierarquia, de poder, etc.

“O futuro ndo é gratuito: a historia de todos os progressos humanos é a da luta contra
forgas superiores.”

Essa foi a declaragdo do Presidente dos Estados Unidos, Ronald Reagan, logo apés a
ocorréncia de um dos acidentes mais graves da era tecnologica, ocorrido com a nave
espacial Challenger em 1986 .

Virias investigacdes foram feitas sobre o acidente e entre elas, a mais importante, sem
duvida, foi o relatério da comissdo Rogers ( comissdo de inquérito nomeada pelo
presidente) .

Apurou-se que houve problemas técnicos nas juntas . A MTI, empresa responsavel pelas
juntas sabia que sob baixa temperatura elas apresentavam baixa resisténcia ao choque e
perda de flexibilidade, desfavoraveis a boa manutencao da impermeabilidade.

Na véspera do langamento, a recomendagdao da MTI a NASA era de ndo lancar a nave
antes que a temperatura ambiente chegasse aos 12°C, que havia sido a temperatura mais
baixa registrada no inicio de uma missdo. O pessoal da NASA contestou as conclusdes e
recomendacoes.



ApoOs exaustiva reunido entre seus executivos, a MTI declara que reviu a posicao : os
efeitos da temperatura sdo fonte de preocupagdo, mas os dados ndo sdo conclusivos.

Num dos intervalos da reunido foi registrada uma conversa informal em que um dos
membros declara que eles deveriam tomar uma decisdo gerencial e em tom irdnico pede ao
outro que tire o seu “chapéu de engenheiro” para colocar o “de executivo™.

Llory (1999) questiona sobre a posi¢do dos executivos. Muitas vezes divididos entre as
exigéncias, as criticas, as reclamacdes dos subordinados, as demandas, as ordens e as
pressdes gerenciais.

Muitas vezes tentados a amenizar as dificuldades, os problemas encontrados ou
identificados em campo, e se desviar, ou desestabilizar-se, em favor de uma apreensao
gestiondria da realidade do trabalho.

Argumenta-se com freqiiéncia que os recursos humanos sdo objeto de uma grande atencao:
dai a gestdo de recursos humanos, que também ajuda aos operadores, a organizagdo dos
homens, a distribuicdo das funcdes reexaminadas regularmente, etc.

Mas essas abordagens permanecem separadas uma das outras. O homem ¢é cortado em
fatias.

Um outro aspecto dessa triagem ¢ a contradi¢do aparente entre a analise técnica dos
problemas e decisdo, o que justificaria a distin¢cdo entre “engenheiros”, “especialistas”;
preocupados essencialmente com a “técnica”, e do outro, gerentes que se incumbiriam das
atividades dos homens, da organizacao geral dos negdcios, das estratégias e das decisoes.
Deve-se esclarecer um pouco o trabalho dos dirigentes, os meios reais de que dispdem para
exercer as suas responsabilidades, os procedimentos e prescri¢des que eles mesmos devem
seguir, a representacdo que fazem do pessoal do chdo de fabrica. Ora, sabemos que essa
representacdo €, na maioria das vezes, muito discordante em relacdo a descri¢gdo que os
operadores ¢ seus chefes diretos fazem do seu trabalho.

Sem a menor davida, um longo caminho, uma longa reflexdo sobre seguranca, nos leva a
repensar a analise e a interpretagdo dos acidentes, a tentar ir além de uma visdo de
especialista, centrada apenas no processo acidental propriamente dito. E necessério ir bem
além dos acidentes e examinar o trabalho do dia a dia em suas multiplas singularidades.

E argumenta sobre o surgimento de uma questdo inesperada nesse trabalho de reflexao: se
o trabalho dos operadores ¢ questionado por ocasido dos acidentes, depois, fora dos
acidentes, no campo da prevenc¢do, o que dizer do trabalho dos executivos nos sistemas de
riscos?

12. Conclusao

Analisando os aspectos apresentados verificamos que s6 € possivel atingir uma cultura de
seguranga na empresa , caso todos os gerentes, administradores, engenheiros, supervisores,
enfim, todos que tenham algum poder de decisdo sobre fatos e pessoas, estejam
plenamente conscientizados e sensibilizados.

Isso significa que as agdes de mudanga tém que comegar no nivel da alta administragdo .
Neste nivel ¢ de onde se originam as solucdes, decisdes e andlises que geralmente
concluem que ndo existem problemas nas relagdes de trabalho. Sao apenas alguns
problemas de organizagado, de distribui¢do otimizada dos meios e efetivos e principalmente
de “motivagdo de pessoal”. Dai a énfase na gestao dos recursos humanos, com a finalidade
de obter a mobilizac¢do subjetiva de pessoal (Llory, 1999).

Agoes preventivas, conscientizagdo, mudanga comportamental e outros tipos de agdes de
seguranga sao direcionadas apenas para os trabalhadores. Afinal, “sdo os operadores que
se acidentam e cabe a eles preservar a sua vida”. “E no chdo de fibrica que ocorrem os
acidentes”. Fica bem claro, nessa visdo, que os operadores ¢ quem precisam adquirir a
cultura de seguranga pois 0s executivos ja a possuem , ou nao precisam dela.



Portanto, os bons profissionais sdo aqueles que cumprem e fazem cumprir as normas €
procedimentos determinados pela empresa, normalmente condicionados pela visdo técnica
relativa a sua especializacao, buscando alcancar os resultados quantitativos estabelecidos.
Durante o Seminario Nacional de Satde e Seguranga das Empresas Concessiondrias de
Energia Elétrica (SENSI) ocorrido em Maio de 2000, o representante da Organizacao
Internacional do Trabalho (OIT) abordava que uma das principais lacunas existente no
aspecto de seguranga refere-se a integracao da prevencdo com as praticas de controle da
qualidade e produtividade.

Temos certeza que essa interacao sera possivel na medida em que cada executivo substituir
a sua lente de forma que passe a enxergar com o mesmo Oculos a qualidade, a
produtividade e a seguranca.

Citamos a seguir dois casos que exemplificam situagdes reais .

Caso1

Em Agosto de 2000 foi realizado o V Congresso Brasileiro de Arborizagdo Urbana
patrocinado pela Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro, com a presenca de profissionais
de varios estados e até de outros paises. Alguns minicursos foram realizados e entre eles
um relativo a remanejamento de arvores.

Apo6s todas as explicagdes técnicas iniciou-se uma demonstracdo pratica da atividade .
Uma equipe operacional ensaiou varios tipos de procedimentos mostrando as técnicas e
0 manuseio correto das ferramentas . Entretanto, varios aspectos relacionados a seguranga
deixaram de ser observados durante a demonstracdo, inclusive a  utilizagdo dos
equipamentos de protecdo individual adequados.

A demonstracdo foi realizada assim mesmo, pois todos s6 enxergavam com o oculos da
tecnologia.
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