Uma saida para o impasse

Avaliar a cultura da empresa em vez da cultura de seguranca

Em um artigo de primeira opinido (Tribune de la sécurité insdustrielle n°2015-04) que discutiu a
cultura de seguranca, René Amalberti, Diretor do FonCSI, apresentou as tendéncias opostas nesta
area. Hoje, neste artigo de opinido, René Amalberti sugere uma nova abordagem: avaliar a cultura
da empresa em vez da cultura de seguranca.

Adaptacao de valores ou mudanca de comportamento: conforme discutido no artigo de opinido
anterior, os académicos discordam sobre a melhor maneira de progredir por meio de uma cultura de
seguranca. Mas esse debate ndo esta simplesmente desatualizado? Em vez disso, vamos mudar a
analise para trés questdes essenciais.

E correto manter o foco no mesmo conjunto de valores e comportamentos para
otimizar a seguranca?

Atualmente, no que diz respeito ao comportamento, queremos que as pessoas sigam procedimentos
e cumpram as melhores praticas; em termos de valores, buscamos comprometimento da gestao,
transparéncia e evitar a cultura da culpa. Ndo se trata de uma pergunta retorica, mas que nos leva a
refletir sobre o que realmente é a seguranca: é viver sem acidentes graves, sem incidentes ou
seguindo os procedimentos ideais? Quase todas as abordagens existentes sobre cultura de seguranca
e fatores humanos e organizacionais corroboram escolhas que ja vém sendo feitas ha anos para que
sejam adotadas e monitoradas em campo. De certa forma, introduzem a cultura de seguranca como
ultimo meio de otimizacdo, cuidando para que sejam compativeis com as solucoes ja escolhidas.
Em outras palavras, pensamos em cultura de seguranca quando esgotamos as solucdes mais
técnicas, organizacionais e racionais.

Nesse contexto, a ideia recorrente sobre cultura de seguranca é a de uma continuidade entre
descumprimento de procedimentos, erros, incidentes e prevencdo de acidentes graves. Faz sentido
para todos e é considerado 6bvio desde a famosa pirdmide de Bird. E, no entanto, essa ideia de
continuidade de causas foi amplamente desmentida pelos académicos, que facilmente demonstram
sua falta de base cientifica: dependendo do contexto, as mesmas causas ndo desencadeiam os
mesmos efeitos. Ha pouca chance, entdo, de que uma taxonomia de causas comuns preveja um
acidente grave. Um preditor melhor seria uma taxonomia de contextos comuns e ninguém realmente
escreveu um ainda (Dekker, Pariés).

Pior ainda, no fundo esta ideia apelativa de uma continuidade entre erros, incidentes e acidentes
serve sobretudo para conseguir uma performance com o minimo de problemas e desperdicio
possivel. Os problemas que podem ser identificados pelos indicadores normalmente disponiveis e
posteriormente corrigidos sdo os mais repetitivos e que influenciam fortemente o alcance do
desempenho maximo, além de pontos monitorados e penalizados pelos 6rgdos reguladores — o
TRIR (Total Recordable Injury Rate), por exemplo. No entanto, esses ndao sao necessariamente 0s
problemas que levam a acidentes graves. Na verdade, este é realmente o principio central - junto
com algum grau de honestidade - por tras do Lean Management, que se concentra menos no
impacto na cultura de seguranga e mais na melhoria do desempenho e da qualidade por meio do
ambiente de trabalho.

De certa forma, os valores que privilegiamos em (quase) todas as abordagens atuais da cultura de
seguranca sao, na verdade, apenas valores compativeis com a otimizacao das escolhas técnicas ja
feitas. Se tivéssemos introduzido primeiro a ideia de cultura na histéria da melhoria da seguranca do




sistema, antes de otimizar a seguranca por meio de técnica e organizagdo, nossa escolha atual de
praticas poderia ter sido diferente.

Esse debate ndo € novo. Franck Guldenmund abordou o assunto em 2010, apontando o recorrente
mal-entendido do setor industrial sobre o conceito inicial subjacente a introducao do termo “cultura
de seguranca”. A cultura de seguranca tornou-se uma ferramenta normativa, enquanto o INSAG
(International Nuclear Safety Advisory Group), que cunhou o termo logo ap6s Chernobyl, viu nela
um sistema de valores tacitos compartilhados dentro da empresa para dar-lhe mais forca, coeréncia
e resisténcia coletiva a acidentes, sem que necessariamente haja manifestacdes visiveis em todos os
momentos, particularmente em termos de comportamento ideal.

“Para usar uma metdfora médica, uma boa cultura de seguranga resultaria em um corpo
sauddvel e mais robusto contra doengas, mas ndo na supressdo de doencas”

Essa também é a posicdo das OrganizagOes de Alta Confiabilidade (HRO), com destaque para John
Carroll e Karl Weick, que defendem a adaptacdo como valor primordial para a inteligéncia coletiva
capaz de fugir dos procedimentos, e Gudela Grote, que fala em “gestdao da incerteza” ; é ainda mais
o caso da abordagem “Seguranca I — Seguranca II” de Erik Hollnagel, que recomenda abandonar
completamente a conformidade em favor de aprimorar apenas a inteligéncia de adaptacdo para a
verdadeira seguranga, geralmente obtida em condi¢Oes ndo padronizadas. E, na verdade, vale a pena
notar que essas duas ultimas abordagens realmente ndo usam o termo “cultura de seguranca” em seu
vocabulério; eles se referem, em vez disso, a "resiliéncia". Observe também que a natureza
inovadora dessas abordagens esta longe de ser facilmente adotada no campo.

As HROs tiveram o cuidado de enfatizar a capacidade necessaria para detectar o inesperado
(sensemaking), ao mesmo tempo em que abracaram os valores classicos do setor industrial:
protocolos, fungdes, comprometimento da gestdo, transparéncia e evitar uma cultura de culpa.
Quanto a visao extrema da “Seguranca II” de Hollnagel, embora seja atraente, até 0 momento nao
penetrou diretamente em nenhuma industria.

O que podemos esperar para ganhar?

Esta é a continuagdo natural do ponto anterior. A preocupagao com a cultura de seguranca é mais
como um processo de otimizacdo de escolhas que ja foram feitas e que muito contribuiram para a
seguranca. Como a preocupacao com a cultura de seguranca é a menor prioridade nos processos de
otimizagdo, ela permanece restrita por escolhas anteriores quanto aos valores que ela incentiva.
Como resultado, o potencial de ganhos e o impacto na seguranca sao inevitavelmente minimos.
Vocé tem que investir a longo prazo, sem realmente saber por onde comecar para resolver o
problema — valores primeiro ou comportamento primeiro? —, para fazer muito pouco progresso no
final. Como é dificil ndo medir, medimos naturalmente os aspectos mais faceis (problemas visiveis
e recorrentes) e, no final, colhemos o que plantamos: principalmente melhorias de desempenho —
principalmente em industrias onde a resolucdo rapida de problemas leva a uma melhor qualidade do
produto — , mas ndo necessariamente uma taxa mais alta de prevencao dos acidentes mais raros e
graves.

Uma cultura ou varias?
Nao existe empresa sem cultura. A questdao é: qual cultura é melhor? Lembre-se que uma empresa

pode morrer por varias causas: produtos/organizacao incompativeis com a demanda do mercado,
problemas financeiros, producdo de baixa qualidade e seguranca inadequada.



Cada um desses aspectos é combinado com aspectos culturais favoraveis e desfavoraveis (valores a
serem compartilhados): cultura de mudancga positiva, cultura de qualidade, cultura de relevancia e
eficiéncia, cultura de seguranca.

Assim, uma empresa que possui uma forte cultura de mudanga e adaptacdo sera capaz de enfrentar
com sucesso crises que destruiriam outras empresas.

Ao avaliar tal empresa, sem divida, notaria valores compartilhados como a confianca na equipe de
gestdo, uma verdadeira abordagem participativa em todas as tomadas de decisdo, uma real
capacidade de desafiar rotinas e uma verdadeira flexibilidade social. Os problemas de cada dia
seriam vistos com relativa prioridade, pois seriam entendidos como o preco temporario a pagar pela
mudancga. Obviamente, essa (boa) cultura de mudanca pode entrar em conflito com uma (boa)
cultura de qualidade e seguranca. Os valores podem até estar relativamente em desacordo. Por
exemplo, a oncologia, e a quimioterapia em particular, é um setor tipico da saude onde a cultura de
mudanca e inovagdo é muito forte, a custa de uma cultura de seguranca bastante pobre (elevado
nuamero de acidentes). Paradoxalmente, as mudancgas incessantes nesses setores inovadores estao
hoje associadas a problemas significativos de ndao conformidade, mas supostamente estao
construindo “amanhas mais seguros”. A Kodak, por outro lado, tinha uma forte cultura de qualidade
e nenhuma cultura de adaptacao e mudanca. Isso matou a empresa.

Também deve ser dito que na triangulacdo usual entre as culturas de mudanga (flexibilidade),
producdo (desempenho e qualidade do produto) e seguranca (transparéncia, relatorios,
conformidade), as empresas continuamente ajustam seu cursor com base em seu contexto. Este
ajuste raramente causa um deslocamento radical do cursor para a seguranca - a menos que tenha
ocorrido um acidente recente. A cultura da empresa se reflete primeiro no espago disponivel para o
ajuste entre as trés culturas (os valores nas trés culturas), e depois na arte de ajustar o cursor
dinamicamente. Ela se baseia em todos os valores compartilhados dentro da empresa e ndo apenas
nos valores que seriam apenas positivos para a seguranca.

Essa é outra razao que explica as lacunas entre os slogans de SSMA (Saude, Seguranca e Meio
Ambiente) — que descrevem o ideal quando se trata de seguranca, como se fosse possivel lutar por
isso sem abrir mao de outra coisa — e a arbitragem que as vezes posiciona o resultado real longe
desse ideal, sem que isso seja necessariamente um erro de gestdo ou algo que exija correcao
imediata.

“A cultura da empresa [...] as vezes deve priorizar aspectos e valores diferentes daqueles
preconizados pela cultura de seguranga”

Fuja da armadilha, avalie a cultura da empresa

Resumindo, talvez seja mais estratégico deixar para tras os clichés do dominio, reavaliar o que
significa seguranca, aceitar que a cultura da empresa, que rege seu sucesso e permite que ela se
mantenha a tona — poderiamos chamar isso de “cultura de sobrevivéncia” — deve as vezes
priorizar aspectos e valores diferentes daqueles preconizados pela cultura de seguranga.
Consequentemente, uma avaliacdo contextual da cultura da empresa parece um primeiro passo
importante, em vez de uma avaliacdo limitada da cultura de seguranca. A fase critica dessa
avaliacdo é a identificacdo de valores, a avaliacdo da maturidade da governanca e gestdo em
reconhecendo essa avaliacdo e as margens de ajuste, para entdo realizar arbitragens passiveis de
revisdo sobre o posicionamento dessa cultura da empresa, que necessariamente inclui, mas ndo se
limita a, alguns aspectos de seguranga.



Ampliando a abordagem, poderiamos entdo escapar da armadilha criada pela simples busca de um
meio final de otimizacdo da seguranga que, além de aliviar a consciéncia do setor industrial ao
demonstrar que ainda esta tentando, nos mantém presos em um impasse e, pior, equivale a a fazer
uma vara para nossas proprias costas porque os ganhos sdo incertos. Em substancia, esta nova
direcdo mantém um principio que é idéntico a abordagem atual: uma avaliacdo inicial mais ampla
que testa os valores e os aspectos de mudanga e adaptacdo, producao e seguranca. Porém, além
disso, contém uma avaliacdao da gestdo da arbitragem entre esses trés aspectos e, em ultima analise,
treinamento na abordagem gerencial para a realizacdo dessa arbitragem em contexto, evitando
sacrificios a cultura de seguranca muito grandes ou desnecessarios. Nesse contexto, se tivéssemos
que escolher entre os cinco componentes da cultura de seguranca do Reason, nao ha duvida de que a
cultura flexivel seria a mais importante.
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