Valores/comportamento: causa ou consequéncia?

Duas escolas de pensamento quando se trata de cultura de seguranga

Excepcionalmente, René Amalberti nos traz ndo um, mas dois artigos de opinido
(Tribunes de la sécurité industrielle) sobre cultura de seguranga. Neste primeiro artigo de
opinido da série de duas partes, René Amalberti, Diretor do FonCSI, apresenta as duas
correntes de pensamento opostas nesta area: as que alinham valores e praticas e as
que consideram que é preciso mudar comportamentos para alcangar uma cultura de
seguranca ideal. Na segunda peca desta série sobre cultura de seguranca, René
Amalberti apresentara uma nova abordagem para sair desse impasse.

A cultura de seguranga e os fatores humanos e organizacionais (FHO) sao
frequentemente citados como o passo final para alcangar um nivel 6timo de seguranca
em um contexto onde tudo, do ponto de vista técnico e organizacional, estd ha muito
planejado, mas onde os ultimos obstaculos recorrentes sao corregdo de comportamento e
comprometimento, por parte dos funcionarios, gestores e empresa, em um esforgo
compartilhado centrado nas pessoas que realmente sustentam as estratégias
recomendadas.

“Trabalhar a cultura deve [...], prioritariamente, corrigir as incoeréncias entre o que
a gestao diz e o que ela faz”

Quem alinha valores e praticas

Alguns veem nisso principalmente um esfor¢o dos gestores em alinhar os valores
ideais e desejados com a realidade do campo e apagar quaisquer inconsisténcias,
mesmo que isso signifique deslocar os limites desses valores. James Reason
(1997) resume esse desafio como cinco tragos culturais a serem combinados:

» uma cultura de registrar (ocorréncias),

» uma cultura justa que n&o comecga por apontar os responsaveis e puni-los,

* uma cultura flexivel que se adapta a contextos em mudanca,

* uma cultura capaz de aprender,

* e uma cultura que mantém a capacidade de avaliar regularmente seus préprios
valores.

Como prioridade, o trabalho sobre a cultura deve, por conseguinte, corrigir quaisquer
incoeréncias entre o que a diregcao diz - ou seja, 0 que é recomendado no papel - e 0 que
faz. A abordagem é assimétrica, com esforcos consideraveis feitos especialmente pela
gestdo para alinhar um modelo de valores ideais a utilizar como referéncia, aplica-lo e
liderar pelo exemplo - fazendo efetivamente o que dizem aos outros para fazer - e
eventualmente ajusta-lo de acordo com as realidades no terreno, a fim de criar um melhor
clima de trabalho e garantir que todos sintam maior satisfagdo em vir trabalhar.



O legado de Geert Hofstede sobre culturas nacionais, os de seus discipulos, Robert
Helmreich e Rhona Flin, e os de Ron Westrum e James Reason sobre culturas gerenciais,
ecoam essa abordagem.

Obviamente, esse também é o caso da cultura de seguranga organizacional de Edgar
Schein, que oferece outro ponto de vista ao afirmar que o visivel (comportamento)
sustenta o clima de seguranca, mas é apenas um artefato limitado das crengas e
suposi¢des que nem ousamos expressar. E com base nessas crencas e suposicdes que a
cultura de seguranga € construida. De acordo com Schein, o primeiro sucesso em uma
abordagem centrada na cultura de seguranga ocorre quando a geréncia busca o

alinhamento entre suposigdes, crencgas e artefatos.

Aqueles que desejam mudar o comportamento

Outros acreditam - ou esperam - que a melhoria da cultura de seguranga exige
principalmente que as pessoas que trabalham no campo adotem os valores defendidos
pela empresa. Esses valores possibilitariam a correcdo de algumas das observagdes,
atitudes, praticas e comportamentos nao conformes observados. Essa abordagem é tao
assimétrica quanto a anterior, mas quem precisa melhorar, com a ajuda dos gerentes, sao
principalmente os operadores que trabalham no campo, para que seu modelo de
comportamento se alinhe aos valores defendidos pela empresa e pela geréncia - valores
que, nesse caso, ndao estdo em discussdo. A confianga, a participacado, a abertura de
discussdes sobre quaisquer inconsisténcias observadas, a recompensa justa dos esforgos
devidamente observados ou a aplicagao de uma punig¢ao justa apds violagdes deliberadas
sdo citadas como ferramentas essenciais para a geréncia e para impor a conformidade
esperada, uma vez que a segurancga esta implicitamente ligada a essa conformidade.

"Aqueles que precisam melhorar, com a ajuda dos gerentes, sdo principalmente os
operadores que trabalham no campo”

Nesse caso, a reducdo dos problemas e do comportamento ndo conforme é o objetivo
principal, o que, por sua vez, constréi os valores a serem compartilhados pelo grupo. A
abordagem da "cultura justa" (no espirito de David Marx - em outras palavras, "punir
violagdes e tolerar erros"), a abordagem de estratégias baseadas em comportamento (o
método "DuPont Stop", por exemplo) ou até mesmo o Lean Management pertencem mais
a essa segunda abordagem.

No final das contas, ndo importa quem esta certo, mesmo que os académicos de ambos
os lados briguem constantemente sobre o que é causa e consequéncia ao organizar
planos de acgao: "devemos... podemos... primeiro trabalhar na cultura e nos valores para
mudar o comportamento visando a geréncia", ou "devemos... podemos... primeiro corrigir
o comportamento dos operadores, partindo do pressuposto de que essa corregao, em
troca, mudara a cultura da empresa (medo de sancodes)".



Valores/comportamento: causa ou consequéncia?

Duas escolas de pensamento quando se trata de cultura de seguranga

Excepcionalmente, René Amalberti nos traz ndo um, mas dois artigos de opinidao
(Tribunes de la sécurité industrielle) sobre cultura de seguranga. Neste primeiro artigo de
opinido da série de duas partes, René Amalberti, Diretor do FonCSI, apresenta as duas
correntes de pensamento opostas nesta area: as que alinham valores e praticas e as que
consideram que € preciso mudar comportamentos para alcancar uma cultura de
seguranga ideal. Na segunda pecga desta série sobre cultura de seguranga, René
Amalberti apresentara uma nova abordagem para sair desse impasse.

A cultura de seguranga e os fatores humanos e organizacionais (FHO) séo
frequentemente citados como o passo final para alcangar um nivel 6timo de seguranca
em um contexto onde tudo, do ponto de vista técnico e organizacional, estd ha muito
planejado, mas onde os ultimos obstaculos recorrentes sao corregdo de comportamento e
comprometimento, por parte dos funcionarios, gestores e empresa, em um esforgo
compartilhado centrado nas pessoas que realmente sustentem as estratégias
recomendadas.

“Trabalhar a cultura deve [...], prioritariamente, corrigir as incoeréncias entre o que a
gestado diz e o que ela faz”

Quem alinha valores e praticas

Alguns veem nisso principalmente um esforgo dos gestores em alinhar os valores ideais e
desejados com a realidade do campo e apagar quaisquer inconsisténcias, mesmo que
isso signifique deslocar os limites desses valores. James Reason (1997) resume esse
desafio como cinco tragos culturais a serem combinados:

» uma cultura de registrar (ocorréncias),

* uma cultura justa que ndo comega por apontar os responsaveis e puni-los,

» uma cultura flexivel que se adapta a contextos em mudanca,

* uma cultura capaz de aprender,

* e uma cultura que mantém a capacidade de avaliar regularmente seus proprios valores.



Como prioridade, o trabalho sobre a cultura deve, por conseguinte, corrigir quaisquer
incoeréncias entre o que a diregéo diz - ou seja, 0 que é recomendado no papel - e 0 que
faz. A abordagem é assimétrica, com esforcos consideraveis feitos especialmente pela
gestdo para alinhar um modelo de valores ideais a utilizar como referéncia, aplica-lo e
liderar pelo exemplo - fazendo efetivamente o que dizem aos outros para fazer - e
eventualmente ajusta-lo de acordo com as realidades no terreno, a fim de criar um melhor
clima de trabalho e garantir que todos sintam maior satisfagdo em vir trabalhar.

O legado de Geert Hofstede sobre culturas nacionais, os de seus discipulos, Robert
Helmreich e Rhona Flin, e os de Ron Westrum e James Reason sobre culturas gerenciais,
ecoam essa abordagem.

Obviamente, esse também é o caso da cultura de seguranga organizacional de Edgar
Schein, que oferece outro ponto de vista ao afirmar que o visivel (comportamento)
sustenta o clima de seguranca, mas é apenas um artefato limitado das crengas e
suposicdes que nem ousamos expressar. E com base nessas crencas e suposicdes que a
cultura de seguranga € construida. De acordo com Schein, o primeiro sucesso em uma
abordagem centrada na cultura de seguranga ocorre quando a geréncia busca o
alinhamento entre suposicgdes, crencgas e artefatos.

Aqueles que desejam mudar o comportamento

Outros acreditam - ou esperam - que a melhoria da cultura de seguranga exige
principalmente que as pessoas que trabalham no campo adotem os valores defendidos
pela empresa. Esses valores possibilitariam a correcdo de algumas das observagdes,
atitudes, praticas e comportamentos nao conformes observados. Essa abordagem é tao
assimétrica quanto a anterior, mas quem precisa melhorar, com a ajuda dos gerentes, sao
principalmente os operadores que trabalham no campo, para que seu modelo de
comportamento se alinhe aos valores defendidos pela empresa e pela geréncia - valores
que, nesse caso, ndao estdo em discussdo. A confianga, a participacado, a abertura de
discussdes sobre quaisquer inconsisténcias observadas, a recompensa justa dos esforgos
devidamente observados ou a aplicagao de uma punig¢ao justa apds violagdes deliberadas
sdo citadas como ferramentas essenciais para a geréncia e para impor a conformidade
esperada, uma vez que a segurancga esta implicitamente ligada a essa conformidade.

"Aqueles que precisam melhorar, com a ajuda dos gerentes, sdo principalmente os
operadores que trabalham no campo"



Nesse caso, a reducdo dos problemas e do comportamento n&do conforme é o objetivo
principal, o que, por sua vez, constroi os valores a serem compartilhados pelo grupo. A
abordagem da "cultura justa" (no espirito de David Marx - em outras palavras, "punir
violagbes e tolerar erros"), a abordagem de estratégias baseadas em comportamento (o
método "DuPont Stop", por exemplo) ou até mesmo o Lean Management pertencem mais
a essa segunda abordagem.

No final das contas, ndo importa quem esta certo, mesmo que os académicos de ambos
os lados briguem constantemente sobre o que é causa e consequéncia ao organizar
planos de acdo: "devemos... podemos... primeiro trabalhar na cultura e nos valores para
mudar o comportamento visando a geréncia", ou "devemos... podemos... primeiro corrigir
o comportamento dos operadores, partindo do pressuposto de que essa corregao, em
troca, mudara a cultura da empresa (medo de sangodes)".

De qualquer forma, ndo ha duvida de que ambas as abordagens estao presentes no setor
industrial e nos o6rgéos reguladores, na maioria das vezes simultaneamente, "adquiridas”
e "acumuladas" ao longo do tempo por departamentos que obviamente tinham pouco
conhecimento das diferengas académicas, com base em um momento no tempo, em
crengas pessoais, na facilidade ou dificuldade com que achavam que seriam adotadas
internamente - sem mencionar a imagem e a capacidade de persuasao do vendedor.
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