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Prefacio



Seguranga no Trabalho e Seguranga
Industrial

- Seguranga Industrial:

- Diz respeito a prevengdo de acidentes ligados
a operagdo do processo produtivo da
empresa, suscetiveis de afetar as
instalagoes, os assalariados da empresa, o
meio ambiente e ou a populagdo em geral.

- Seguranga do trabalho
- Alguns AT podem levar a um acidente industrial

- As taxas de acidentes de trabalho nada revelam

sobre o risco de acidentes industriais



Abordagem de FHOS

+ Consiste em identificar e implementar as
condicoes que favorecem uma contribuigdo
positiva dos operadores e dos coletivos de
trabalho na construgdo da Seguranga Industrial

* Permite:

- Compreender melhor o que condiciona a
atividade humana

- Agir sobre a concepgdo das situagoes de
trabalho e da organizagdo visando atividade
segura
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Limites de Sistemas de Gestdo de Seguranga
formalistas se deve a desequilibrios entre

Atencdo extrema a formalismos descendentes
visando produgdo segura

Busca de responsabilidades em comportamentos
de operadores sem explorar contribuigoes da
organizagdo e da gestado

 Pouca atengdo a realidade do chdo de fabrica
encontrada pelos operadores;

- Excesso de prescrigoes? Regras apropriadas?
Dificuldades de adesdo a regras. Ha custos p
operadores? Relagdo entre regras prescritas
e regras de oficio? Contradigoes com
exigéencias de producdo [...]



Antecipar o previsivel e enfrentar o
imprevisto

+ Resiliencia
- Capacidade de um sistema de antecipar,
detectar precocemente e de responder
adequadamente a variagoes do funcionamento
do sistema no que diz respeito as condigoes
de referéencia, visando minimizar seus efeitos
sobre a estabilidade dindmica.



Componentes da Resiliéncia

- Seguranga normatizada:

- Prevengdo por formalismos, regras, medidas e
equipamentos de protecdo, formagdo em
“comportamentos seguros” e gestdo que assegure
respeito a regras.

- Seguranga em agao:
- Capacidade de antecipar, de perceber os
disfuncionamentos ndo previstos pela organizagdo e
de responder a eles. Se baseia nos conhecimentos e
na experiéncia humana, na qualidade das iniciativas,
no funcionamento dos coletivos e das organizagoes
num gerenciamento atento a realidade das situagoes

que favoregam a articulagdo entre diferentes tipos
de conhecimentos Uteis a seguranga
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Seguranga e Comportamentos de Iniciativas

Os comportamentos dos operadores que
contribuem para a seguranga ndo sdo somente
aqueles de conformidade as regras. Sdo também
os de iniciativa que favoregcam a exploragdo
atenta do estado do sistema, o estar alerta em
relagdo a situagoes perigosas e a colaboragado
entre os atores que podem contribuir para a
seguranga.

O conjunto se inscreve evidentemente no quadro
geral dos meios técnicos e organizacionais que
favorecam mais ou menos esses
comportamentos.



Os FHOS da Seguranga industrial: um olhar
sobre o trabalho e sua contribuigdo para a
confiabilidade dos sistemas



O ser Humano tem caracteristicas que
mudam pouco

. O corpo e o funcionamento humanos tem
propriedades descritas por diferentes
disciplinas
- Condigoes fisiologicas sdo variaveis
+ As 15h o cérebro ndo estd nas mesmas
condicoes das 3h da manha

+ A fadiga exige mobilizar mais recursos
para um mesmo resultado

. Os coletivos humanos obedecem leis estudadas
por outras disciplinas: sociologia, antropologia,
psicologia social



Adaptar os meios de trabalho ao homem

- Caracteristicas individuais e coletivas dos seres
humanos devem ser consideradas na concepgdo
de dispositivos técnicos e organizacionais que
favorecam a atividade humana.

- Concepgdo de telas de sistema digital de
controle deve integrar conhecimentos

relativos ao raciocinio humano e do trabalho
cooperativo.

* Exemplos negativos: Three Mile Island,
cesto aéreo em Campinas: O que significa
acender a luz: nivelado ou estabilizado?

+ Exemplo positivo: semaforo temporizado



Algumas propriedades humanas ndo mudam

Nenhuma instrugdo, nenhuma formagdo vai
possibilitar ao operador do turno da noite dispor
de um cérebro na sua condigdo diurna.

Quando o ser humano é colocado em situagdo
ndo compativel com suas propriedades:

- Diminui sua capacidade de detecgado e
desempenho de agoes

- Aumenta chance de erros ndo recuperados
- Pode gerar risco para sua saudde



Sdo as situagoes que solicitam os
comportamentos

- Comportamentos ndo resultam da personalidade
ou da formagdo dos operadores

* As caracteristicas das situagées em que se
encontram os operadores tornam certos
comportamentos mais provaveis.

- Algumas situagoes de produgdo podem ter
caracteristicas que aumentam chances de
comportamentos ndo desejaveis

- Inversdo de pedais de freio e acelerador ...

- Iluminagado insuficiente aumentam chances de
infervengdo em dispositivo “errado” ou de uso
de lanterna na boca ...



Agir em Caracteristicas da Situagdo

+ Comportamento ndo é previsivel: Pessoas
diferentes podem adotar comportamentos
diferentes numa mesma situagdo

+ Se comportamento ndo é desejavel do ponto de
vista da seqguranga, a Unica maneira de diminuir
sensivelmente, sua probabilidade de
aparecimento é agir sobre as caracteristicas da
situagado

- Locais: projeto de posto de trabalho, normas

- Mais globais: politica de compras ou de
sangoes, planos de formagdo ...




Comentario PB

+ A crenga na ideia de que o desrespeito a
normas sempre seja algo grave e inaceitavel
embute a aceitacdo de outra ideias

* Entre elas merecem destaque:
- A falta cometida é a causa do ocorrido

- Ndo ha necessidade de avaliagdo das
caracteristicas da situagdo que supostamente
deveria ser controlada pela adesdo a norma.

- Ou seja:

- O comportamento faltoso é explicado de

modo centrado na pessoa.



O trabalho nunca é simples execugdo

O trabalho jamais se limita a mera execugdo de
procedimentos.

- Isso equivale a greve de zelo ou operagdo
tartaruga em que o sistema ndo funciona

Matérias primas sofrem com umidade, valvulas
blogqueiam, bombas entram em pane, agoes
ocorrem de dia e de noite, no frio ou calor, ha
maior ou menor urgéncia [...]

Operadores percebem essas variagoes e, de
acordo com suas experiéncia e competéncia,
respondem adaptando seus modos operatorios.

Se diagnosticam anormalidade, acionam colegas
e chefias



Gerindo variabilidades do sistema e
pessoais

» A produgdo so é feita porque cada um lida com
numerosas variabilidades na realizagdao de suas
tarefas, usando competéncias construidas ao
longo de sua historia

+ Operadores gerenciam seu proprio estado e suas
variagoes
- Desenvolvem estratégias para
* Ficar acordados as 3h da manha,

» Reduzir custo fisico de tarefas: subir
levando as ferramentas que vai precisar
diminuindo peso e nimero de viagens



Objetivos da Adaptagcdo de Modos
Operatorios

Realizar tarefas de maneiras
- Mais eficientes: gt, gl, seguranga

- Que ndo produza efeitos negativos sobre o
organismo: fadiga, dores, lidar com
incertezas ...

- Que lhes traga beneficios como sensagdo de
trabalho bem feito, reconhecimento de
pares, da hierarquia, desenvolvimento de
novas competéncias ...

Peformance deve ter custo humano aceitavel



O ser humano, agente de confiabilidade e
de ndo confiabilidade

- Erros: consequéncias de caracteristicas da
situagdo que ndo permitiram aos operadores e
aos coletivos mobilizar suas competéncias de
maneira pertinente

» Contribuigdo humana para a seguranga é positiva

- Detectam e administram numerosas situagoes
de riscos ndo detectadas pelos automatismos



Automatismos ndo substituem o ser humano

Atividade humana recupera erros, individual e
coletivamente

Seres humanos aprendem com as situagoes e
desenvolvem capacidade individual e
coletivamente para enfrentar situagoes similares



Apontar erro como causa ndo favorece a
prevengao

* Analista ndo esta na mesma situagdo daquele
que comete o erro

* O erro so6 conduz ao acidente se ndo é
recuperado. Acidente evidencia falhas no
conjunto das barreiras técnicas e
organizacionais.

* O erro de um operador s6 leva a um acidente
quando em associagdo com numerosos fatores
técnicos e organizacionais, parte deles
permanente ou latentes, numa configuragdo que
aumenta as chances de erros de execugao



Erros e Violagoes

+ Erros sdo sempre involuntarios
- Violagdes sdo voluntarias

+ Uma politica de sangdes que penalize erros e
violagoes sem refletir sobre intengoes do
operador e as circunstancias em que ele se
encontrava é contra produtiva do ponto de vista
da prevengdo



A contribuicdao dos coletivos de trabalho

Agir como barreira (detecgdo e recuperagao)
contra erros de seus membros

Suporte que limita efeitos de eventos pessoais e
ajuda capaz de reduzir custo humano do
trabalho

Contribuir para discussoes sobre duvidas,
capitalizar experiéncias como regras de
profissdo e sinalizar situagoes anormais

Ajudar no reconhecimento do trabalho bem feito
Acolhida e formagdo dos novatos



Situagoes em que o coletivo pode trazer
prejuizos a seguranga

Coletivos fortes, percebidos como ameaga pela
organizagdo e sem espago para discussdo entre
regras da empresa e regras profissionais do
grupo

Coletivos solapados por mudangas e evolugdo da
organizagdo. Prevalecem individualismo e
desconfianga. Ndo ha cooperagdo

Coletivos que em face de dificuldades entram
em conflito. Aumento de disputas impacta na
seguranga



A Contribuigdo da Organizagdo e da Gestao

* Produgdo deve ser “aceitdvel” para numerosas
partes interessadas (logicas)

- Acionistas

- Os clientes

- Administragao

- Assalariados

- Prestadores de servigo

- Populagdo do em torno e opinido publica



A Organizagdo

* A organizagdo é o meio pelo qual se exerce a
coordenagdo entre essas diferentes partes

+ Ela é, ao mesmo tempo, uma estrutura
(organograma e regras) e um conjunto de
atividades e interagcoes entre atores que
permitem gerir a aplicagdo de regras nas
situagoes cotidianas e faze-las evoluir

+ Em alguns momentos uma das logicas pode

impor-se as demais. A seguranga é posta de
lado



Regras e sua aplicagao

* Outro risco: seguranga ficar apenas no lado da
estrutura. Regras sdo estabelecidas e
difundidas, mas as dificuldades de sua aplicagdo
ndo sdo consideradas

+ Se a estrutura fala muito e ouve pouco a
seguranga estd ameagada



Mudar a Cultura?

» Cultura ndo se estabelece por mensagens e
regras. E sim pela experiéncia compartilhada de
praticas repetidas e convergentes.

* A cultura se fundamenta no engajamento pessoal
dos membros da diregdo e da geréncia para
favorecer a convergéncia entre as mensagens e
a prdtica. O que é feito pelos gestores caminha
no mesmo sentido do que é preconizado para os
operadores



Cultura de integracdo de diferentes logicas

+ Cultura de Seguranga se traduz pela consciéncia
compartilhada de que cada um tem somente uma
parte das informagoes e das habilidades
necessdrias a seguranga.

+ Trata-se fundamentalmente de cultura de
discussdo, da confrontagdo e da integragdo de
diferentes logicas. (p 13?)



Integragdo dos FHO no sistema de Gestao
de Seguranga e Saude (e Meio Ambiente)

+ Trata-se de considerar a seguranga como
resultado de abordagem que integre os
trabalhos de:

- Concepgao,

- Organizagado

- Producgado

- Auditoria e controle

- Prestadores de servigo



Dois Componentes da Segurancga

Uma parte da seguranga provém do trabalho de
preparacdo da resposta aos fenomenos
previsiveis, gragas aos saberes compartilhados
em escala internacional.

Outra parte se baseia na capacidade humana
individual e coletiva de enfrentar situagoes que
ndo sao previstas.



Abordagem FHOS

A abordagem FHO induz a intensificar a
consciéncia da necessidade dessas duas
dimensoes, a avaliar que sua compatibilidade
nunca é definitiva e a se organizar para
favorece-la.

* Ela supoe que todo ator no campo da seguranga
identifica que seus saberes serdo confrontados
com outros que ele ndo detém.

* A integragdo dos FHOS se fundamenta sempre
no engajamento das pessoas, em todos os niveis
da empresa. A estrutura organizacional pode,
de acordo com a situagdo, tornar dificil, ou
sustentar, esse engajamento.



Cap 1. A Fdbrica da Seguranga



O risco aceitavel

Seguranga é um ndo acontecimento dindmico.

Uma abordagem da seguranga nos termos dos
FHOS consiste em se interessar pelo trabalho
de geragdo da seguranga como uma das
dimensoes da produgdo geral, a sustentar o que
a favorece e a tratar das contradigoes que
podem prejudica-la.

Perigos e riscos

Seguranga industrial: consiste em prevenir
ocorréncias cuja gravidade seria alta, mesmo
que de baixa probabilidade.

O nivel de risco aceitavel num dado lugar e
momento é determinado pela sociedade.



O Risco Aceitavel muda no tempo

* Ao longo dos anos a ocorréncia de acidentes
industriais levou o poder publico a implementar
uma regulamentagdo rigorosa, que,
evidentemente, contribui para a seguranga, mas
que, sozinha, ndo a garante.

- O desenvolvimento de trabalhos cientificos
sobre os riscos de acidentes industriais e sua
prevencdo foi marcado por esses lista de
eventos



Trabalho de antecipagdo e trabalho
cotidiano

- Criagado de sistemas deve embutir estudo de
perigos e riscos.

+ Os projetistas procuram identificar as
configuragoes do funcionamento que conduzem
ao risco.

A prevencgdo desses riscos identificados é
garantida por série de barreiras



Série de barreiras de prevengdo e
protegao

A concepgdo técnica do sistema (dimensaes,
confinamento, automatismos de seguranga).

* A definigdo de procedimentos de produgdo e de
manutengdo, visando obter a utilizagdo do
sistema dentro de limites seguros.

A formagdo de operadores com relagdo aos
procedimentos.

Implementagdo de organizagdo e gerenciamento
que assegurem a obediéncia as regras.

As auditorias periodicas que controlam o
conjunto.



Variabilidades do sistema

* Mesmo nos primeiros tempos do funcionamento
nominal da instalagdo, sobrevém numerosos
eventos que ndo tinham sido previstos, para as
quais os procedimentos ndo apresentam todas as
respostas e que sdo geridas pelos operadores de
produgdo e manutengdo, com ou sem interagdo
com os gestores.



Origens de Variabilidades Nao Antecipadas

Duas razoes principais explicam esse desvio:

- O sistema tem variabilidades finas ndo
antecipadas na concepgdo do projeto

- Eventos previstos, cada um em um
procedimento, podem se combinar de maneira
nova, ou acontecimentos previstos podem se
combinar com outros ndo previstos

* Os operadores presentes vdo elaborar resposta
original para essa situagdo inabitual, mobilizando
os seus recursos individuais e coletivos, e
eventualmente, consultando a hierarquia.



Migragoes do Sistema

O sistema em si evolui com o decorrer do
tempo. Certos componentes envelhecem e sua
obsolescéncia torna dificil sua manutengdo.

Modificagoes locais foram feitas, sem que o
conjunto dos estudos de risco tenha sido
retomado.

A populacdo de trabalhadores se modifica: os
mais velhos e experientes, por exemplo, sdo
substituidos por jovens que tém mais titulos,
mas que tém menor conhecimento das
instalagoes.



As Condicoes de Producdao Mudam

* Novos produtos sdo solicitados e procurados
pelos clientes. Aumentam exigéncias de
produtividade e, as vezes, objetivos a curto
prazo contradizem exigéncias de seguranga a
longo prazo.

As organizagoes se modificam. Novos
procedimentos sdo acrescentados aos iniciais.

O formalismo, vinculado a qualidade ou a
seguranga, cresce reduzindo ainda mais as
margens temporais de realizagdo efetiva das
operagoes de produgdo ou de manutengdo.



Fronteiras ou envelope de seguran¢a do
sistema

» O sistema migra para zona de funcionamento
que ndo é aquela que se tornou o objeto da
andlise inicial dos riscos.

+ Pode ocorrer a tendéncia de se aproximar de
limites aceitdveis de funcionamento seguro,
limites virtuais os quais todos sabem que
existem, mas cuja posi¢cdo so é conhecida
quando eles sdo transpostos.



“Normalizacdo do desvio”

A produgdo é assegurada, e nenhum incidente
maior ocorre.

Os ajustes se multiplicam, permitindo que a
quantidade e a qualidade se situem nas faixas
requeridas.

Como, por muito tempo ndo ha incidente grave,
o sistema pode ser considerado tdo seguro como
quando do seu funcionamento nominal inicial, a
seguranga se tornou “rotina”.

A degradagdo do sistema ndo se manifesta em
indicadores e pode ndo ser percebida



Degradagdo Progressiva e Avisos

A realizagdo das operagoes de produgdo e de
manutengdo fica mais dificil: a performance
final continua boa, mas a operagdo engendra
mais dificuldades para as pessoas que as
perceberam, ela exigiu mais tempo e a
necessidade de muitas tentativas.

Procedimentos sdo frequentemente
desrespeitados, sem que se discuta sobre isso.
Situagoes que outrora teriam interrompido a
produgdo sdo toleradas.

Aumenta a distancia entre mensagens gerenciais
descendentes e a realidade em que vive o
pessoal da produgao.



A Resiliencia

- Na seguranga resiliéncia inicialmente designou

- "[...] a capacidade de uma organizacdo de
reencontrar, depois de um incidente maior,
um estado dindmico que |lhe permite se
desenvolver novamente".

+ Se o sistema é resiliente, sua capacidade de
viver ndo é anulada pelo incidente



Resiliencia Organizacional

+ Deve abordar a capacidade da organizagao
antecipar o evento, preparar a resposta
adequada, detectar os sinais que o anunciam e
gerir sua eventual chegada.

» A resiliencia de uma organizagdo é "sua
capacidade de antecipar, detectar precocemente
e de responder, adequadamente, a variagoes do
funcionamento do sistema em relagdo as condigées
de referéncia, objetivando minimizar seus efeitos
sobre a estabilidade dinamica”.



Para Desenvolver a Resiliéncia Organizacional

1) Ser consciente de que o nivel de seguranga de um
momento é sempre ameagado pelas evolugdes do
sistema e suas migragoes de uso, sobretudo as
contradigoes entre objetivos de longo prazo de
seguranga e objetivos de produtividade de curto
prazo;

2) Ser consciente de que os indicios de pane nas
fronteiras da zona segura ndo sdo sempre
revelados pelos indicadores de gestdo habituais:
muitos deles sdo conhecidos pelos operadores de
campo, mas ndo se revelam espontaneamente
pelos sistemas de informagdo existentes



Para Desenvolver a Resiliéncia Organizacional

3) Favorecer, ao mesmo tempo, o retorno dos
alertas e o debate sobre eles;

4) Reconhecer a necessidade - para definir as
regras compativeis com as evolugdes do sistema
- de confrontar os conhecimentos dos
especialistas e os conhecimentos de campo. Em
matéria de seguranga, cada um possui somente
uma parte dos conhecimentos necessarios;

5) Reconhecer, explicitamente, o corpo gerencial
de campo e o CHSCT como os atores essenciais
ao processo de detecgdo e tratamento de
variagoes de funcionamento.



Cap 2. Dos Comportamentos A Atividade



Os comportamentos: O observadvel e o
invisivel

O comportamento de um ser vivo é a parte de
sua atividade que se manifesta a um
observador: sua postura, seus movimentos, sua
expressdo verbal ou sua mimica, as modificagoes
fisiologicas visiveis (por exemplo, o suor), o uso
de uma ferramenta ou de um equipamento, etc

* No caso de um ser humano, pode-se ir além do
comportamento e se interrogar sobre a
organizagdo da atividade da pessoa e o que a
determina. Interessa-se, entdo, pelas
dimensodes cognitivas, psiquicas e sociais que
estdo na origem do comportamento observavel.



Abordagens de Seguranga Comportamental

- Modelo ABC (Antecedents, Behavior,
Consequences): o comportamento é considerado
como resultante de certos antecedentes e de
uma antecipagdo de possiveis consequéncias.

* O modelo ressalta o fato de que as
consequéncias antecipadas determinam mais o
comportamento que as causas antecedentes.

- Consequencias certas, imediatas e positivas
influenciariam mais os comportamentos que as
consequéncias incertas, diferentes ou negativas.



Modelo ABC de Seguranga comportamental

Os programas de aperfeigoamento continuo da
segurangca, baseados nesse modelo,
compreendem campanhas de observagdo do
comportamento dos operadores por seus colegas
ou por sua hierarquia, uma valorizagdo imediata
dos comportamentos julgados positivos pela
seguranga e uma capitalizagdo das praticas
observadas.

O principal alvo desse tipo de método é a
conformidade do comportamento as prescrigoes
em matéria de uso de meios individuais de
protegcdo e da obediéncia aos procedimentos



Comportamentos de conformidade e de
iniciativa

» Os primeiros, deixam de lado comportamentos,
de iniciativas dos operadores em relagao ao
prescrito: levantar numerosos indices informais
sobre o funcionamento da instalagdo, detectar
que um procedimento ndo é aplicdvel porque se
esta trabalhando sobre uma parte do
equipamento, assinalar um perigo, interditar uma
instalagdo cujo funcionamento é duvidoso, sugerir
melhorias, praticar a ajuda e a vigilancia matua
entre os colegas, transmitir o savoir-faire de
prudéncia a um novato, investir em atividades
vinculadas a prevengdo: esses sdo os componentes
mais_importantes da seguranca.




A Atividade: A Mobilizagdo da Pessoa para
Atingir Objetivos

+ A atividade de uma pessoa é a mobilizagdo de
seu corpo e de sua inteligéncia para atingir
objetivos sucessivos em determinadas condigoes.

* A atividade comporta uma dimensdo visivel (o
comportamento) e dimensdes ndo visiveis (as
percepgoes, as emogoes, a memoria, 0s
conhecimentos, o raciocinio, as tomadas de
decisdo, o comando dos movimentos, etc.).



Atividade como resposta a determinantes

1. Os objetivos de produgdo, as tarefas a realizar,
as regras que as definem, a interpretagdo que as
pessoas fazem delas.

2. Os meios disponiveis, as condigoes de realizagdo,
as propriedades da matéria e dos materiais, o
meio ambiente, as restrigoes do tempo

3. As caracteristicas e o estado fisico e psicologico
da pessoa.

4. Suas competéncias, os conhecimentos que ela
adquiriu em sua formagdo ou por experiéncia em
diversas situagoes.

5. Suas motivagoes, seus valores, os outros
objetivos que ela persegue.



0 N O

Atividade como resposta a determinantes

. Os recursos coletivos disponiveis.
. As formas de presenca da geréncia.

. Os valores e as culturas dos grupos aos quais a
pessoa pertence (entre os quais a cultura de
seguranga da unidade).



Atingir Objetivos considerando
Variabilidades da Atividade

Variagoes do contexto, do estado do processo e
dos materiais, dos meios disponiveis, dos
recursos coletivos.

Variagoes de sua propria condigdo (dia/noite,
fadigas, dores, etc.).

Atividade ndo é simples execugdo:

- Em alguns casos, o procedimento é
rigorosamente seguido, mas a atividade traz
valor agregado (verificagdo do meio ambiente
e das condigoes de aplicagoes, conhecimento
das reagoes dos materiais, controles
intermediarios ndo prescritos)



O procedimento acompanhado por um operador
experiente ndo gera a mesma atividade que o
mesmo procedimento seguido por um trabalhador
temporario.

O desvio em relagdo ao procedimento ndao pode
ser visto somente em termos de “ndo
conformidade”: isso implica compreender as
razoes que o explicam e talvez as contradigoes
que podem ter existido entre os diferentes
determinantes.



Como agir face ao comportamento
indese jado

* Ndo se pode mudar o comportamento sem se
agir sobre o que explica porque a atividade é
organizada de certa maneira. Se o
comportamento observado ndo é o desejdvel do
ponto de vista da seguranga, é preciso, entdo:

- compreender o que condiciona a organizagdo
da atividade;

- transformar alguns dos elementos que a
influenciam.



Observavel

Nao observavel

A Parte Submersa do Iceberg

Objeto do trabalho

|

- — - Milsculos -

'
'
1
'
'

L

Sistema nervoso central

L J
Sentidos

(visdo, audicao,
tato, olfato, paladar,
propriocepgao)

| ¢

Exploragao
perceptiva

Figura 4: O iceberg da atividade
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Ndo existe trabalho puramente manual

 Em qualquer situagdo, o operador recebe
informagoes gracas a seus sentidos que sdo
guiados, em sua exploragdo, pelo cérebro, e seu
sistema nervoso central da ordens aos mdsculos
para guiar a agdo sobre o objeto do trabalho.

Chama-se "atividade cognitiva” essa atividade
do cérebro que dirige permanentemente a
realizagdo das agoes.

A atividade cognitiva é parcialmente consciente,
mas toda uma parte é automatizada, e a
consciéncia so é alertada quando ocorre alguma
coisa imprevista.



Experiéncia e pesquisa de informagoes

Um motorista novato ndo controla seu olhar da
mesma maneira que um motorista experiente: o
primeiro olha em diregdo a parte dianteira do
seu veiculo; o segundo tem o olhar dirigido para
o que vé adiante.

O motorista experimentado vai se encontrar em
situagdo de aprendizagem se estiver em terras
britanicas.

Um novato de um sistema de controle nao
procura a mesma informagdo que um experiente:
esse Ultimo procura, de inicio, pardmetros-
chave, ao passo que o novato percorre
numerosas telas.



E dificil falar de seu trabalho

+ Ha conhecimentos incorporados, inscritos no
corpo e dificeis de explicar com palavras.

- Ex: descrever como dar um lago no sapato

+ Ndo é porque o operador sabe fazer alguma
coisa que ele sabe explica-la (a sua hierarquia,
a um auditor, a um jovem contratado).
O fato de que seja dificil explica-la ndo impede
que ele seja detentor de um conhecimento que é
potencialmente importante para a seguranga.



Favorecer a expressdo dos conhecimentos
dos operadores

Considerar os FHOS passa sempre pelo fato de
favorecer a expressdo do conhecimento que os
operadores tém das situagoes de produgdo, que
sdo portadoras de outros aspectos de seguranga
além dos saberes dos especialistas



O Desempenho Ndo Reflete o Custo Humano

1. Quando a situagdo comporta margens de
manobras suficientes, o operador pode elaborar
modos operatorios (MO) que sdo eficazes e que
considerem os alertas de seu organismo

2. Quando as margens de manobra diminuem, para
conseguir os objetivos fixados, ele usa um MO
que permanece eficaz, mas que é dificil para
ele. Os custos podem ser fisicos, mas também
cognitivos (raciocinio dificil, incerteza,
numerosas decisoes sob a pressdo do tempo),
psiquicos (afetando a autoestima), sociais
(tensdo com os colegas...).



O Desempenho Ndo Reflete o Custo
Humano

3) pode acontecer que, mesmo se esforgando e
com custos elevados para ele, o operador ndo
possa fazer uso de um modo operatorio que lhe
permita atingir os objetivos fixados: é o
transbordamento ou ponto de saturagdo

A performance atingida ndo reflete, portanto, o
custo humano gerado por sua realizagdo:
resultados excelentes (do ponto de vista dos
critérios da empresa) podem ser atingidos a um
custo elevado para alguns operadores



Dupla avaliagdo de tarefas na abordagem
FHOS

O resultado foi bom?

Que dificuldades a execugdo dessa tarefa
produziu?

A que custos para as pessoas e para a
seguranga industrial do sistema sociotécnico?

Se o custo humano da performance é
anormalmente elevado, agoes corretivas tornam-
se necessarias.



Cap 3. A situagdo de Trabalho influencia o
Comportamento



O Visivel e o Invisivel da Situagcdo de
Trabalho

+ O operador intervém em parte do processo.
Esta numa situagdo de trabalho que, em parte,
determina sua atividade.

Numa foto dessa situagdo, parte do trabalho
estara visivel: algumas instalagdes, certos
instrumentos, um colega trabalhando ao lado...

Muitos componentes da situagdo de trabalho nao
sdo visiveis: a estratégia da empresa, a historia
das instalagoes e a do operador, as relagoes
sociais, as regras da organizagdo, os coletivos
de trabalho, o tempo necessario para realizar
uma operagdo, o calor e o odor presentes no
local, etc.



Influéncia da Situagdo de Trabalho
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Figura 5: Este capitulo trata da influéncia da situacio do trabalho



- Se queremos compreender por que a atividade
dos operadores tem certas caracteristicas, é
preciso procurar as razoes fora do que se pode
observar de imediato.

* A Figura 6 aponta os diferentes componentes da
situagdo de trabalho que vao influenciar a
atividade



Componentes da Situagdo de trabalho

Objetivos a atingir

0 operador El ambito del trabajo
Prescricoes de

N P . .

:i _E: el diferentes origens Materiales, productos

5 Sexo 5 Medios materiales

= Idade ;E Documentacidn

Caracteristicas fisicas Limitaciones de tiempo, =
Formagao de calidad =
Experiéncia Medio ambiente fisico E:

Estado momentaneo Atividade y quimico y

Colectivos de trabajo
Organizacion de trabajo
Relaciones sociales

T

Sailde Producdo
Seguranca do trabalho Seguranca Qualidade

Industrial

Figura 6: Os componentes da situacio do trabalho



A situacdo é sempre sinqgular

» A situagdo que o operador tem que gerir e
controlar é sempre Unica: mesmo se a operagdo
prescrita é habitual, alguns fatores sdo
especificos a essa manobra:

- A meteorologia, a hora e o dia da semana, o
estado das instalagoes a montante ou a
jusante, materiais utilizados, uma agdo de
manutengdo proxima, uma composi¢gdo ndo
habitual da equipe, a mudanga de um
procedimento, uma valvula emperrada, etc.




Variabilidades resolvidas sem mudar
estratégias e modos operatorios

* Ha variabilidades que ndo produzem efeito na
operagdo: valendo-se de adaptagoes na sua
maneira de trabalhar, o operador compensa uma
pequena variagdo do contexto e consegue
garantir a operagdo respeitando o conjunto do
procedimento.

* Organizagdo do trabalho oferece margens de
manobra para adaptagoes




E se OT ndo oferece margens de manobra
para adaptagoes?

L4

* O desvio é mais importante; E preciso proceder
de maneira diferente.

* A partir de sua representagdo da situagdo e de
sua experiéncia, eles vdo implementar modo
operatorio que lhes parece adaptado. Na
maioria dos casos, esse modo de operar leva a
um resultado positivo, e o desvio do
procedimento ndo sera destacado por ninguém.

As vezes, os ajustes implementados trarao
consequéncias desagradaveis, porque a situagdo
incluia aspectos que os operadores ignoravam ou
ndo levaram em consideragado.



As instalagoes e os Materiais

*+ As mdquinas e as ferramentas que sdo utilizadas
no processo de produgdo foram concebidas pela
engenharia, que incorporou a elas numerosos
conhecimentos sobre os fenomenos fisicos e
quimicos, a resisténcia dos materiais, etc.

* Parte de suas propriedades ndo pode ser
antecipada e sdo descobertas na atividade
daqueles que as fazem funcionar (operadores) ou
as mantém em condicdes de funcionamento
(pessoal de manutengao).



+ As bombas A e B sdo semelhantes, mas a primeira
entra em cavita¢do mais facilmente que a B. Essa
canalizag¢do aqui, quando tudo estd normal, faz um

barulho de torrente, ao passo que a outra deve
fazer um barulho de vento nos ramos das drvores.
Na bomba que esta ali, deve-se poder colocar a
mdo na parte de cima, exceto na fase de
esvaziamento. Se o solo vibra dessa maneira, é
porque existe um problema no rolamento desse
motor. O produto de saida deve cheirar a magds
maduras, se ele cheira a vinagre € que hd um
problema. Quando se fabrica o produto X, ndo se
deve exceder os dois tercos do volume mdximo,
com o produto Y pode-se chegar ao mdximo...



Ndo se pode prescindir da Experiéncia e
Percepgdo humanas

+ Pela experiéncia fisica das operagoes de
produgdo, os operadores desenvolveram indicios
que lhes permitem perceber rapidamente e de
maneira sintética o estado de um material, de
uma operagdo ou de um produto. Essa mesma
experiéncia, também, mostra a eles a melhor
maneira de realizar as diferentes operagaes.



Duplo conhecimento e dupla ignorancia

* As instalagoes se tornam, portanto, o objeto de
um duplo conhecimento, e de uma dupla
ignorancia:

» Algumas de suas propriedades cotidianas sdo
conhecidas pelos operadores por experiéncia
propria e muitas vezes ignoradas pelos
especialistas, ao passo que algumas
configuragoes - que devem ser evitadas - sdo
calculadas pelos especialistas e, felizmente, nado
foram vividas pelos operadores.



Origens das Prescrigoes no Trabalho

1. A prescrigdo quotidiana feita pela hierarquia em
termos de objetivos de produgdo;

2. As regras formais, os procedimentos;

3. As regras do oficio, que permitem ao soldador
avaliar o aspecto da solda, ao caldeireiro
apreciar o estado da superficie de uma
tubulagdo, e as regras informais dos coletivos

- Ajuda-se um colega idoso a levar uma carga,

- Ndo se perturba um colega que estd realizando
a coleta de uma amostra que demanda atengdo



Origens das prescrigoes no Trabalho

4) As exigéncias que se originam da propria
matéria ou das instalagdes: se a valvula esta
bloqueada, ela "precreve" uma operagdo prévia,
com instrumentos especificos, antes de poder
abri-la.



Determinantes Tardios (Latentes,
Incubados)

- Parte dos determinantes da situagcdo de

trabalho estd bem fora do quadro da fotografia
evocada anteriormente.

A corrida do petrdleo, a historia e a saide
economica da empresa, sua politica salarial e de
sub-contratagcdo ou terceirizagdo, a estrutura
organizacional, as relagoes sociais da unidade de
produgdo, o estilo do gerenciamento direto
fazem parte da situagdo do trabalho.



Buscar Causas das Causas

-+ Se quisermos compreender as escolhas que
orientam a atividade de um operador,
procurando explica-las somente pelos
determinantes imediatamente visiveis, é provavel
que algumas dessas escolhas paregam
irracionais.

+ Se, ao contrario, nos interessamos por
determinantes mais amplos no tempo e no
espago, as razoes dessa escolha podem tornar-
se claras.



Causas Profundas no Desastre da
Challenger

* A pesquisa sobre o acidente com a nave espacial
Challenger colocou em evidéncia uma retencado
de informagdo por parte das equipes ligadas a
preparagdo do langamento.

+ Para compreender essa atitude, foi necessario
voltar aos anos anteriores, as reorganizagoes
que haviam colocado as equipes competindo
entre elas, incluindo ai seus modos de avaliagdo.



Atividade como resposta que integra custos
e beneficios

Face ao grande n° de fontes de variabilidade da
situagao,

Face a diversidade de prescrigoes parcialmente
contraditorias

- A atividade humana traz uma resposta:

» O operador faz um diagnostico, toma
decisoes, desencadeia agoes, comunica-se
com os outros.



A resposta escolhida ndo era a Unica
possivel

Se ela é que foi admitida, é porque os cérebros
das pessoas referidas fizeram uma andlise dos
custos beneficios (muito rdpida e certamente
amplamente inconsciente).

Sem nenhuma ordem preferencial, pode-se citar
entre os custos potenciais considerados: a
fadiga, o risco de acidente, o tempo de
exposi¢cdo a incomodos, a reprovagdo de colegas,
da hierarquia, a ma qualidade do trabalho, as
restricoes administrativas, perdas financeiras,
efc.



+ Se a resposta dos operadores, que resulta
dessas "avaliagoes de custos-beneficios”, é
considerada pela empresa como ndo apropriada,
so se pode modificar essa resposta modificando
as caracteristicas da situagdo que guiam essas
escolhas



Cap 4. Operadores humanos diferentes e
variados



Respeitar as Caracteristicas do Ser
Humano

O ser humano tem propriedades que resultam do
seu funcionamento bioldgico e que ndo podem ser
facilmente modificadas.

Elas devem ser consideradas na concepgdo dos
sistemas de trabalho da mesma maneira que as
propriedades fisico-quimicas dos produtos e
processos.

Se ndo for assim, o ser humano certamente vai

se adaptar com alguns limites, mas sempre a um
custo elevado para ele e com um prejuizo de sua
performance.



Diversidade e Variabilidade de Pessoas
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Somos Todos Diferentes

* As instalagoes industriais sdo operadas por
pessoas com caracteristicas muito diferentes.

+ Se o projeto se baseia em um “homem médio”,
ignorando essas diferengas, podem ocorrer
dificuldades para um grande ndmero de
trabalhadores e consequéncias para uma boa
operagdo do sistema.



Principais diferengas de seres humanos a
serem consideradas em projetos

- Sexo

- Antropometria

* Lateralidade

- Visdo

* Envelhecimento

- Restrigoes meédicas de aptiddo



Estamos em constante mudanga

* A fadiga
- Estar cansado é ter de mobilizar mais
recursos para chegar ao mesmo resultado.

* Fadiga muscular traduz o esgotamento de
recursos energéticos internos do musculo

* Fadiga nervosa a impossibilidade do
sistema nervoso em manter o tratamento
da informagdo no mesmo ritmo.

- Os acontecimentos da vida:
- Conflito, luta, fracasso
+ Os ritmos bioldgicos



Ritmos bioldgicos

+ Ser humano tem dois tipos de reldgios internos.

- Os que asseguram seu funcionamento mesmo
no caso de experiéncias ditas de “livre
curso”, em que os sujeitos se veem privados
de qualquer informagdo exterior.

- Os que se acertam de acordo com o tempo
social, em razdo dos numerosos indicadores
de tempo ou “sincronizadores”: a hora oficial,
a alternancia dia/noite, as horas das
refeicoes, as horas de deitar e de acordar,
efc.



-+ Se as alterndncias do trabalho diurno com o
trabalho noturno ocorrem rapidamente (duas ou
trés noites sequidas de trabalho), os ritmos
biologicos permanecerdo mais proximos daqueles
de alguém que trabalha de dia, mas é evidente
que o estado da pessoa a noite ndo sera o
mesmo do estado em que se encontra de dia.

. E ilusério esperar que o estado de alerta e a
rapidez de reagdo as 3 horas da manhd sejam
os mesmos que as 15 horas. Isso é
fisiologicamente impossivel



Capitulo 5. O Cérebro e o Raciocinio
Humano



5. O Cérebro e o Raciocinio Humano

+ Algumas propriedades do cérebro humanos
- Pesquisa ativa de informagades
* Favorece a percepgdo
* Focalizagao da atencgao
- Funcionamento simultaneo
- Reconhecimento de formas

- Tratamento variavel. “O cérebro é uma
glandula”
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Humana
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Figura 6: Objeto deste capitulo



Construir Uma Representagdo da Situagao

a) Construir uma representagdo é se preparar
a) A situagdo determina a representagdo
b) Modelo mental
c) A configuragdo orienta a preparagdo
b) A representagdo é operacional. Ndo é exata
a) A percepgdo é orientada pelos objetivos
b) A representagdo deforma ...
c) Cada um possui sua representagdo
c) De que depende a representagdo que vai se
impor?



Construir Uma Representagdo da Situagao

c) De que depende a representagdo que vai se
impor?

Natureza das informagoes disponiveis

A experiéncia pessoal (do ator)

A orientagdo da acgdo

Interagoes com o coletivo de trabalho



A Memoria

- Memoria sensorial:

- Tampdo, estocadas em menos de um segundo
antes de serem usadas

* Memoria de curto prazo: depende do modelo
mental e da orientagdo da agdo no momento

- Limitada em capacidade
- Limitada em confiabilidade
* Memoria de longo prazo



A memoria de longo prazo

Ilimitada. Impossivel saber se algo foi
memorizado

Classifica as situagoes

O método de memorizagdo influencia o acesso a
informagdo memorizada.

Ndo é simples estoque. Tragos memorizados sdo
constantemente recompostos

- Lembrangas perceptivas e sensorio-motoras
- Enunciados aprendidos na formagdo

- Esquemas descritivos e regras formais

- Regras de experiéncia e esquemas de agdo



Construir Uma Representagdo da Situagao

d) Uma aprendizagem permanente

- Diferengas entre situagdo de aprendizagem e
situagdo real

e) O cérebro voltado para o futuro e suas
limitagoes
- O cérebro antecipa
- Ndo se deixar enganar pelas similaridades



Formas de Raciocinio e Controle das Agoes

- O raciocinio analitico é raro.
- O raciocinio-agdo
» Associagoes breves (esquemas) entre

configuragdo de informagoes reconhecida e

sequéncia de agoes prontas para enfrentar
a situagao

- O raciocinio baseado em regras
- O raciocinio baseado em conhecimentos
- Mais trabalhoso

- S0 funciona bem em situagoes calmas e
sem pressdo temporal




Recursos Humanos no Tratamento de
Informagoes Sdo Limitados

* Recursos cognitivos sdo limitados.
+ Interferéncias entre tarefas
- Experientes controlam melhor seus recursos

- Maior estoque de esquemas: mais sequéncias
automdticas de raciocinio-agdo para grande
nimero de configuragodes.

- Economico, libera atencdo
- Gestdo seletiva da atengado



Vieses de Raciocinio mais Frequentes

1. Influéncia da situagdo sobre o raciocinio
1. O viés da ancoragem: o peso da primeira
impressdo
2. O vies do enquadramento ou etiquetagem

1. Apresentagdo influencia pesquisa de
informagdo, raciocinio e resultado

3. Atribuicdo causal: causa interna ou externa
4. O viés de estabilidade ou sobrevivéncia
1. Sobrevivente subestima o risco
5. Efeitos do grupo
6. A diluigdo das responsabilidades



Opinioes,
Convicgoes,
Crengas,
Estado de espirito

Situacao,
contexto

Atividade possivel,
Comportamentos
valorizados

P 47

Comportamentos

Opinioes,
Convicgoes,
Crengas,
Estado de
espirito




Consisténcia

Opinioes,
Convicgoes,
Crengas,
Estado de
espirito

Atividade possivel
na situagao,
Comportamentos
valorizados

Reforgo

Disonancia
Actividad Opiniones,

posible en la Convicciones,
situacion, Creencias,
Conductas Estado de

valorizadas animo

Racionalizacion



Vieses de Raciocinio mais Frequentes

2) A ligagdo entre os atos e as opinioes

- Atos anteriores influenciam modo de agir e
pensar do ser humano

A espiral do engajamento
Ajustamento das convicgoes
3) Objetivos nos quais possamos nos reconhecer



Capitulo 6. Os Coletivos de Trabalho



Os Coletivos de Trabalho

Cada pessoa pertence a vdrios grupos que tem
suas proprias normas. Um trabalhador pode, ao
mesmo tempo, pertencer:

- A um ou muitos coletivos de trabalho
- A um grupo particular de oficio

- A um grupo profissional ou de pessoas que
tem as mesmas responsabilidades na fungao

- A grupos esportivos, associativos, sindicais
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O coletivo ou grupo de trabalho

- Tem formas variaveis

+ Exerce papéis importantes no equilibrio de um
sistema de produgdo:

- Membros do coletivo podem se ajudar

- Nivel essencial de detecgdo e recuperagdo de
sifuacoes anormais e erros

- Pode ser lugar de debate e de construgdo de
solugdes, quando ndo ha regra para a situagao

- Se funciona bem ajuda a saiude de seus
membros




O Coletivo de Oficio

a) Regras do oficio permitem ndo partir do zero.

a) Um estilo individual pode ser generalizado no
oficio
b) Quando os debates de oficio sdo
insuficientes suas regras podem atrasar em
relacdo ao desenvolvimento dos meios de
produgado
b) O oficio e a seguranga

a) SGSSTA precisam valorizar os saberes dos
diferentes oficios cuja complementaridade
deve ser organizada



O Coletivo de Oficio

c) 6rupo de oficio de grupo de projeto

- Projeto reagrupa pessoas que pertencem a
diferentes oficios

- Deve manter espagos de confrontagdo
interna aos oficios



Capitulo 7: O Erro Humano: Uma
Explicagdo Insuficiente



Erro humano

» Durante anos, foi a principal explicagdo para
acidentes

* Na maioria das vezes sdo consequéncias das
situacdoes em que os individuos se encontravam

* "Um erro é, geralmente, o resultado de uma
situagdo em que um operador e/ou uma equipe
ndo puderam utilizar as suas competéncias por

razoes ligadas a concepgdo dos sistemas, a
interface, a organizagdo, a formagdo ..."
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Limites da Abordagem pelo Erro Humano

1. Visdo esta abandonada nos meios cientificos

1. Focalizar no erro leva a interesse exclusivo
em fatos ndo desejados com consequéncias
negativas sem analisar regulagoes humanas
que asseguram confiabilidade no dia a dia

2. Erros sdo muito numerosos. Maioria é
detectada e recuperada por individuos ou
coletivos.

1. Maioria dos erros ndo traz consequéncias

2. "Quando um erro traz consequéncias negativas,
a questdo é compreender por que ele ndo pode
ser detectado e recuperado.” (p 58)



Limites da Abordagem pelo Erro Humano

3. E a combinagdo com outros fatores que
determina se erro é “grave” ou “ndo grave”

4. Erros sdo definidos "a posteriori”. Esse processo
ndo tem relagdo com o “presente simultaneo”

5. Andlises de acidentes adotam hipotese de
recursos cognitivos infinitos

- Recursos sao limitados: controle de outros
processos, interrupgoes, [...]



Limites da Abordagem pelo Erro Humano

6. Andlise de acidentes focaliza erro de
controlador no momento do evento. Atividade é
influenciada pela concepgdo das instalagoes,
pela organizagdo ...

- Algumas configuragdes aumentam o risco de
erros ditos latentes ou que “"aguardam para
serem cometidos”

- Variagoes que podem ser insignificantes de
modo isolado, quando combinadas ddo lugar a
fenomeno de ressonancia.

- Efeitos do conjunto ou das interagoes de
variagoes sdo mais importantes que desvios
isolados



As Paradas

* Barreiras ou modelo do queijo-suigo de Reason

- Individual (I) - formagdo

- Coletiva (C)- Checagem e re-checagem na
aviagdo (comandante e copiloto)

- Tecnica (T) -
- Organizacional (O) - permissdo de trabalho

* Ndo previnem eventos ndo antecipados
* Dois pilares da seguranga

- A seguranga normatizada (“formal®)
- A seguranga em agdo ("'real”)



O modelo do queijo suigo

* Barreiras (I, C, T e O) visam evitar que o erro
tenha consequéncias nefastas

Acidente

== Acontecimento *» Incidente

Figura 9: O modelo de seguranca do “queijo suico”

Adaptado de James Reason, “O erro humano”



Erros, Faltas e Violagoes

Erros - Um erro jamais é voluntério.

Violagdo € um desvio voluntdrio em relagdo a
uma referéncia externa.

Nem toda violagdo é repreensivel: se o sinal se
encontra blogueado na luz vermelha, num dado
momento iremos ultrapassa-lo (violagdo) com
certa precaugdo, pois ndo ha outra solugdo.

Ndo inclui intengdo de prejudicar.

P 59



Tipos de violagoes

+ Situagdo em que o respeito a regra tem um
custo muito elevado para os operadores, mas em
que as consequencias da violagdo parecem
limitadas. Geralmente sdo aprovadas pelo
coletivo

* Outras correspondem a um “estilo” individual do
operador, que toma liberdades que os colegas
nao aprovam;

* Quando as regras existentes se contradizem e é
impossivel respeita-las simultaneamente. De
fato, ndo deve ser interpretada como uma
violagdo, mas como um caso de “raciocinio
baseado em conhecimentos



Principais Tipos de Erros

- Na execugdo de automatismos, de “raciocinios-
acdo” sdo descuidos. 70 a 80% do total

- Sua diminuigdo passa pela concepgdo e pode
basear-se também em controles duplo,
individual ou cruzado

+ Erros ligados as regras (15 a 20% do total)
- Excegdo da regra da experiéncia (0,5 X 10)

* Erros na implementagdo de conhecimentos (“ele
deveria saber que”)

- Diminuigdo via formagdo com pontos comuns
com circunstdncias de uso



Situagoes que Aumentam a Probabilidade
de Erros

Informagdo disponivel
1. Disposicdo das informagoes e dos controles
Indicador ou etiquetagem ambiguos

Bomba
C

Bomba Bomba

A

Bomba

Figura 12: Etiquetagem ambigua




Controle ndo corresponde ao estereotipo

+ Estereotipo é a
relagdo esperada :

a0 g
entre a forma ou a o )
posicdo de um Aberto
controle e o efeito G_
esperado. :
. - Fechado .

- Girando botado de

volume para (N J

dir'ei'l'a eSper'OmOS Figura 13: Uma torneira de freio numa locomotiva

(acidente na estacao de Lyon)

que aumente



Em certos casos, existem estere6tipos contraditérios. O uso de tais configuracoes deve

SEN

Figura 14: Como se obtém 457

Na ilustragio acima, o esteredtipo “subir / descer”, sugere o apoio sobre a flecha do alto
para aumentar o niimero para 45. O estere6tipo “anterior/ seguinte” o apoio sobre a flecha
de baixo para passar ao seguinte!

Se as flechas sao “direita/ esquerda” ao invés de “subir/ descer’, ocorrerdao muito menos

414

Figura 15: 43 para a esquerda, 45 para a direita




Para uma torneira elétrica que controla uma vazao de agua, somos pegos pela contra-
di¢do entre o estereétipo “botao de volume” e o esteredtipo “torneira” mencionados
anteriormente. E melhor utilizar outro tipo de comando diferente de um botio redondo.

Figura 16: Como se aumenta a vazao?

Enfim, ha configuracdes para as quais nao existe, verdadeiramente, um estereétipo (botées
de um fogao de 4 bocas) cujos erros serdo numerosos entre os novatos.




Situagoes que Aumentam a Probabilidade
de Erros

2) A comunicagdo
Operadores ndo podem se comunicar

Operadores se comunicam e ndo sdo
compreendidos

Treinamentos de comunicagdo podem ser eficazes
se a estrutura da informagdo trabalhada é
previsivel



Situagoes que Aumentam a Probabilidade
de Erros

3. O estado das pessoas (individual e coletivo)

- Impacto do trabalho noturno

- Fadiga por excesso de jornada

- Fadiga pos incidente anterior

- Pods acontecimento de forte carga emocional
4. Erro por fixagdo, efeito tunel

- Fixagdo na hipotese preliminar

- Hipotese frequente privilegiada contra a rara
5. Estado dos coletivos de trabalho

- Degradagdo e desmobilizagdo afetando
percepgao



Sair do Erro por fixagdo depende de

+ Pessoa externa a situagdo, que ndo assistiu ao
inicio do incidente e que retoma a andlise de
novas perspectivas de modo a:

- fazer “"raciocinio baseado em conhecimentos”:
ter acesso a todas as informagées, fazer uma
dnica coisa a cada vez, ndo ser interrompida



Diminuir probabilidades de erro repousa

Na disponibilidade, em tempo real, desse tipo
de expertise exterior para a equipe e na

banalizagdo do fato de recorrer a ela (mesmo
que de maneira aparentemente injustificadal).

Na identificagdo de cendrios incidentais cujo
inicio € semelhante e o treinamento, em
situagoes de formagdo, para desconfiar dessa
semelhanga enganadora.



Situagoes que Aumentam a Probabilidade
de Erros
6. Efeitos da organizagdo
- Pressoes de produgdo e migragdo para acidente
- Banalizagdo ("normalizagdo”) de desvios
- Alertas e “"pessoas que nunca estdo satisfeitas”

- Servigos e equipes concorrem enfre si e a
informagdo ndo circula.

- Mantido discurso formal sobre seguranga mas
diminuem trocas de experiéncias mais proximas
do campo

- Campanhas de comunicagdo sdo descoladas do
campo e ensejam duvidas

- Desestabilizagdo de coletivos de trabalhadores



A atitude diante do erro

* Maioria das vezes a sangdo é contra produtiva

- Valoriza erro e ndo checa fatores que
aumentam a probabilidade de erros

- Sangdo percebida como injusta fragiliza
propriedades da rede de seguranga do grupo

- Pessoa envolvida é afetada e afeta seu
desempenho profissional

+ Empresa deve ter politica explicita de gestdo de
erros e violagoes

- Checar: sdo cometidos por muitos operadores?



E as Violagoes

* A violagdo é voluntdria, mas nem sempre
repreensivel. O sistema funcionaria mal se ndo
houvesse nenhum tipo de violagdo as regras. Elas
ndo podem ser tratadas da mesma maneira.

- Ha as incontornaveis. Cabe a organizagdo
implementar todos os meios para que jamais
seja necessdrio infringir esse tipo de regra.

- Ha as constantemente violadas ao longo do
tempo, sem que isso jamais tenha se tornado
um problema. Sangoes exigem pré-aviso.

- Regularmente bypassadas pelo coletivo, porque o
custo de leva-las em consideragdo é muito alto,
tendo em vista exigéncias da situagdo.



E as violagoes

+ Ha casos de "violagdo obrigatoria”, isto é, casos
em que as diferentes regras sdo incompativeis
entre si (ordens contraditdrias). Aplicagdo de
uma sangdo, nesse caso, tira todo o crédito da
organizagdo, da hierarquia e das regras.

-+ Casos em que o “estilo” casual ou perigoso de
um operador é desaprovado pelo grupo, mas em
que o coletivo de trabalho ndo é suficientemente
influente para fazer esse trabalhador ver a
razdo. Neste caso, é a auséncia de sangdo que
desacredita a hierarquia. (p 68)



Capitulo 8. Saude das Pessoas e Saude das
Organizagoes



Existem numerosos vinculos entre a saide das
pessoas e o funcionamento da organizagdo que
trazem danos a saude dos trabalhadores
desprotegidos pela organizagdo que podem
afetar o funcionamento da empresa e da
seguranga industrial.



FHOS — wempp  AUVIAAAE gy e

Humana

Cultura de seguranca

Resultados
Producao
Qualidade

Atividade

+{- Conformidade/ Resultados

Regras

Seguranga
Industrial

+/- Iniciativas

Eegultados
Sallde e Seguranca
do Trabalho

Figura 17: A saude das pessoas, determinante e consequéncia dos FHOS



Numerosos vinculos

A salde das pessoas é um desafio para a
organizagao

A organizagdo tem efeitos sobre a saide dos
trabalhadores



O estresse no trabalho

+ O estresse, uma resposta biologica

- O alerta, a resisténcia e o esgotamento
A dimensdo psicoldgica: o enfrentamento

- Resposta centrada na emogado

- Resposta centrada no problema
» Capacidade de enfrentar a situagdo

- O modelo de Karasek

- Demanda, latitude de decisdo e apoio social
- A resposta da organizagado



A mobilizagdo no trabalho

a) Cada um é portador de uma historia propria
b) As defesas

c) A defesa diante do perigo

d) As defesas e a limitagdo da agdo

e) O afastamento

f) A depressdo

g) O assédio moral

h) Ndo poder fazer bem o seu trabalho

i) O conflito de lagicas

J) A resposta da organizagado



O reconhecimento: combustivel da
mobilizagdo subjetiva

A mobilizagdo de uma pessoa em relagdo ao seu
trabalho depende do quanto sua contribuigdo é
reconhecida pelo outro (a hierarquia, os
clientes, os colegas, os familiares). Cada um
espera que se lhe manifeste que ele contribui
para um trabalho de qualidade

- Dos clientes
- Colegas e do coletivo de oficio
- Da hierarquia



+ Toda interven¢ado da hierarquia, que abre uma
possibilidade de debate sobre as condigoes de
execugdo das orientagoes da empresa, as
dificuldades encontradas ou provaveis, as
medidas a tomar e as evolugdées a prever, é uma
forma de reconhecimento da contribui¢do
especifica

- A organizagdo da empresa ndo pode, sozinha,
fornecer todas as formas de reconhecimento
das quais os trabalhadores necessitam para sua
saude e mobilizagdo no trabalho. Mas ela tem
um papel essencial na consideragdo dessa
questdo pela hierarquia dos trabalhadores.



Cap 9. A Organizagdo, suas forgas, suas
fraquezas



A organizagdo, suas forgas e suas
fraquezas

Atividade
Humana

Cultura de seguranca

FHOS el sl Efeitos

Resultados
Producao

Qualidade

Atividade
+{- Conformidadef/Regras

Resultados
Seguranga

+{- Iniciativas Industrial

Resultados
Salide e Seguranga

YV Y

do Trabalho

Figura 19: O objeto deste capitulo



As diferentes dimensoes da Organizagado

Depois do acidente da nave espacial Challenger.
Hoje, é amplamente reconhecido que as
caracteristicas de uma organizagdo podem
acentuar ou diminuir os riscos de acidente
industrial.

A ideia de organizagdo é muitas vezes
assimilada a de um organograma, que define as
fungoes e as responsabilidades de cada um na
empresa. Essa imagem é demasiado simples para
permitir a consideragdo dos FHOS na empresa.



Componentes de uma Organizagdo

» Organizagdo é um sistema complexo, dotado de
muitos motores. Uma organizagdo é sempre
constituida indissociavelmente de uma estrutura
que define seu quadro, de um conjunto de
interacoes entre as pessoas e os coletivos que a
fazem viver e de culturas e identidades
coletivas que existem em seu interior.

* Toda organizagdo esta também inserida em um
ambiente mais amplo (contexto economico,
juridico, regulamentar e social) que a influencia
fortemente




A) A Estrutura Organizacional

* A estrutura organizacional é o que se pode
conceber e decidir implementar: os efetivos de
diferentes oficios, o organograma, a definigdo
do processo de produgdo, os diversos tipos de
regras formais e procedimentos, o sistema de
informagado. ..

+ A estrutura tem também uma dimensdo
material: a disposigdo dos edificios define as
proximidades e barreiras arquiteturais, o
controle de acesso a zonas ou a dados que
permitem ou interditam certas colaboragades...



Diferentes modelos de Organizagao

Organizagao vertical
funcional

- -

Organizagao horizontal

Organizagao matricial baseada em processos

COCICIC ) CICIC ) COC )
) )
) —
] )
] )




Modelo Vertical (modelo A)

* Favorece organizagdo dividida em diferentes
departamentos funcionais, onde a coordenagdo é
centralizada no seio de uma estrutura
hierdrquica poderosa, que assegura uma
planificagdo de alto a baixo.

Esse tipo de estrutura valoriza a redugdo dos
acasos, a coordenagdo e a rotinizacdo do
trabalho, essencialmente por meio de regras e
da linha hierarquica.

£ adaptada a ambiente bastante estavel em que
a prioridade reside na produgdo em massa de
um produto bem-definido.



Organizagao Horizontal ( Modelo C)

+ Favorece divisdo de trabalho em fungdo de
processos orientados para os clientes ou em
torno de projetos.

+ O objeto desse tipo de estrutura transversal é
favorecer a reatividade e a inovacdo em um
ambiente competitivo e em acelerada evolugdo.



Estrutura Matricial (Modelo B)

- Nela coexistem

- Uma autoridade transversa encarregada da
coordenagdo do projeto / processo e

- Uma autoridade mais hierdrquica encarregada
da gestdo das equipes



B) As relagoes, as interacgoes

- Se a atividade dos atores, as interagoes entre
eles sdo muito diferentes daquilo que a
estrutura organizacional prevé, a organizagdo
fica fragilizada

+ A estrutura ndo pode permanecer estavel longo
tempo a ndo ser que ela seja mantida pela
atividade quotidiana dos atores da organizagado,
0 que supoe que esteja razoavelmente
compativel com os outros determinantes dessa
atividade. Vide exemplo a seguir:



* [...] organizagdes matriciais se apéiam em um
duplo gerenciamento (hierarquico e transversal)
a fim de acumular reatividade e coordenagado.
Por falta de divisdo equilibrada dos poderes,
esse modelo de organizagdo muito atual pode
gerar tensoes.

+ Imaginemos [...] situagcdo em que alguém fosse
formalmente o responsavel hierdrquico de uma
equipe, cujos membros, no entanto, se dirigem

sempre a um outro gerente, para obter recursos
ou solicitar arbitragem: nessa situagdo a
atividade dos atores ndo faz viver a estrutura
organizacional formal, mas, pelo contrario,
prejudica-a.



Compreender a Natureza das Organizagoes

Para isso, é necessdrio identificar a natureza
das relagoes - especialmente de cooperagdo e /
ou de conflito - que se desenvolvem entre os
atores.

Essas relagoes ndo se explicam somente pela
personalidade de uns e outros: elas refletem
estratégias, largamente inconscientes, dirigidas,

em parte, para o alcance de propdsitos comuns
e, em parte, para a obtengdo de poder e
autonomia de cada pessoa ou grupo social.

Essas estratégias se estruturam, inicialmente,
em torno de grandes interesses os quais a
empresa deve enfrentar e de espagos de
incerteza que existem em cada drea




Exemplos de Interesses, Incertezas e Grupos Relacionados

Interesses Incertezas Exemplos de grupos relacionados
Mercado Sucesso no lancamento de um  Marketing
produto Dire¢do comercial
Qualidade Variagoes da qualidade de um  Servigo qualidade

produto Producao

Instalacoes eficientes Engenharia, P&D, producao,

Incerteza tecnologica

e confiaveis Manutencao
Disponibilidade das . . . .

] P . Panes, imprevistos Manutencio, produgao
instalacoes

Direcao geral
Comunicacao

| d : .
ase % mared Midias, boicotes
Opiniao publica
Direcdo geral, diretoria de
Seguranga, produgao,
Comunicacao externa

Licenca de operagao

. industrial - ;
cglranea IAUStAt - 1 cidentes, acidentes

Diretoria de RH, hierarquia,
Absenteismo, dificuldade de Organizagoes sindicais, instancias
recrutamento, greves Representativas, grupos profissio-
nais

(Clima social



Tipos e Fontes de Poder

- Toda pessoa ou grupo que possui recursos
necessarios a uma redugdo de incerteza detém
um certo poder, que ndo se traduz
necessariamente no organograma.

-+ Se panes sdo principal problema da organizagao
o técnico de manutengdo pode ter poder
superior ao do contramestre por deter:

- A competéncia para reparar panes

- O recurso essencial para reduzir a incerteza
nas instalagoes de produgado



Outras Fontes de Poder em Organizagoes

Controle das regras e a posigdo na organizagao
(por exemplo: ser passagem obrigatoria na
cooperagdo entre dois departamentos).

Controle de informagdo: outros além dos
membros de um departamento de qualidade
detém informagdes a respeito do que influencia
a qualidade do produto.

A maneira como essas pessoas vdo colaborar
com o servigo de qualidade sera decisiva para a
obtengdo de boa performance.



As culturas, as identidades coletivas

A cultura:

- Em seu sentido mais amplo, a cultura pode
hoje ser considerada como o conjunto dos
tragos distintivos, espirituais e materiais,
intelectuais e afetivos, que caracterizam uma
sociedade ou um grupo social. Ela engloba,
alem das artes e das letras, os modos de
vida, os direitos fundamentais do ser
humano, o sistema de valores, as tradigoes e
as crengas (UNESCO).



A identidade do grupo profissional
comporta dupla dimensado

*+ O fato de se perceber como idéntica a si
mesma no curso do tempo, ou seja, a percepgao
de uma continuidade nos vinculos que unem os
membros do grupo.

E o fato de se sentir identica a nenhuma outra.



O trabalho de manutengdo do ponto de
vista dos Técnicos e da Organizagao

Logica do
servico publico

Técnica

Autonomia Habilidade

Especializacao das
comunidades profissionais

Logica do
mercado

Comercial

Discricdo Reatividade

Polivaléncia

Do ponto de vista dos
técnicos de manutencio

Do ponto de vista da
organizacao

P 83



O Ambiente (externo)

- Viver e se desenvolver em contexto dinamico,
onde numerosos atores tém um julgamento sobre
seu funcionamento e seus resultados:

- Os acionistas e a Bolsa.
- O ambiente geopolitico.
- Os clientes e mais geralmente o mercado.

- O legislador, a administragdo, as autoridades
de regulagdo ou de controle (ver, por
exemplo, a obrigagdo de implementar um
SGS, faze-lo viver e considera-lo).

- A opinido publica, as comunidades locais.

- E, internamente, os trabalhadores e seus
representantes.




Contexto Externo

. Administragio
Client
Hei:ailsn Aumridgde de
regulagao
Tutelas

Fornecedores

Opinido plblica,
comunidades
vizinhas

Acionistas

SN
---- |
= R

N S

Trabalhadores Instanciasrepresentativas
Organizagdes sindicais

Contexto Interno

Figura 22: A mfluéncia do contexto



* [...] a organizagao aparece como um sistema
sociotécnico complexo e dindmico, que pode ser
definido como o processo pelo qual se mantém
juntos interesses que nao sdo espontaneamente

compativeis de modo simples



Para fazer Face aos seus Objetivos a
Organizagao Deve

+ Fazer face ndo somente as situagoes que ela
soube antecipar, mas também as contingéncias
do ambiente que acontecem de maneira
imprevista.

* Ao mesmo tempo, preparar sua resposta as
situagdes previsiveis e implementar
permanentemente recursos e margens de
manobra para enfrentar aqueles que ndo o sdo.



O papel do gerenciamento na organizagdo

a) Os ajustamentos na organizagao

- Diante dos diferentes interesses da
organizacdo, o papel do gerenciamento &, de
inicio, produzir de maneira constantemente
atualizada, compromissos razoavelmente
aceitaveis pelos diferentes atores, que tém o
poder de sustentar ou prejudicar a empresa.

b) Ser gerente: definir o quadro e “enquadrar”



Definir o Quadro e Enquadrar

+ Definigdo prévia da estrutura e, em especial
das regras formais (eles "definem o quadro”).

-+ Asseguram, no quotidiano, os ajustamentos
necessdrios entre as regras formais e outras
fontes de saberes e regras, sobretudo os
oficios (eles “enquadram”).

Participam da renegociagdo periodica das regras
formais quando isso se mostra necessario.



Os ajustamentos na organizagao

Negociacoes

formais

Modificacoes de regras

Estrutura Interacoes

Regras formais Regras de oficio

Ajustamentos
cotidianos

Regras efetivas

Figura 23: Os ajustamentos na organizacio



Compatibilizar Diferentes da Motores da
Organizagao

Assegura a tradugdo nos dois sentidos das

informagoes que ele transmite

Inicia projetos locais refletindo a compreensado
sintética dos diferentes interesses.

Ele relata seus superiores elementos de sintese.
Ele negocia a relagdo entre objetivos e recursos.

Prioriza e assegura a compatibilidade das regras
emanando da estrutura.

Antecipa contradigoes entre diferentes fontes de
regras e de saberes, anima e arbitra as condigoes
de sua articulagdo.

Avaliagdo de trabalho dos agentes. Inclui as
dificuldades que eles tém



* A posigdo dos gerentes em relagdo a articulagdo
dos fluxos descendentes e ascendentes da
organizagao nao acontece sem tensao:

-—
-—
-—




O gerente assegura a tradugdo nos dois
sentidos das informagoes que ele transmite

Negociacao dos
nbjethrus & ecursos

Orientacdo da acdo

Objetivos Traducdo Traducdo
S Declinagio Sintese
Alocacao de recursos Priorizagao Gerente Antecipagao
l Compatibilizacao
Animacao

Arbitragem

Figura 24: O papel do gerente



* Quando um gerente se encontra sob fogo
cruzado entre os fluxos de informagdo
contraditorios, uma maneira de se proteger
pode consistir em limitar a nova subida da
informagdo que vem do campo.

If

[ Gerente

|

o o




c) O trabalho da negociagdo

Representantes de pessoal devem assegurar a
confrontagdo, a tradugdo e a compatibilizagdo
entre as informagoes “descendentes” vindas das
estruturas de sua organizagdo e aquelas que
remontam dos diferentes grupos de assalariados

Legitimidade da fungdo ou do mandato ndo
implica, automaticamente, o conhecimento
preciso de todas as situagdes das quais eles tém
de tratar: as maneiras como eles se informam
da realidade do trabalho dos assalariados - ou,
ao contrdrio, delas se protegem - tém um papel
essencial.



D) Sinais de Tensoes e crises na organizagao.
Motores agindo em sentidos diferentes.

1. Deterioragdo do clima social, difusdo de
rumores, violencias entre assalariados e entre
eles e suas chefias, questionamento do
comportamento dos gerentes.

2. A multiplicagdo de acidentes pouco graves
(queda, pequenos cortes).

3. Aumento do absenteismo, licencas-saude de
longa duragao (lombalgia, problemas
cardiovasculares, depressoes...), rumores ou
tentativas de suicidio.



D) Sinais de Tensoes e crises na
organizagdo. Motores agindo em sentidos
diferentes

4) A multiplicagdo de partidas ou demandas de
mutagdo, turn-over elevado (inclusive de
prestadores de servigos), dificuldades de
recrutamento

5) Multiplicagdo de movimentos sociais levando a
reivindicagoes pouco definidas.



Sinais Criticos

- A retengdo de informagdo, inclusive na troca de
turnos, problemas de colaboragdo entre equipes,
nenhuma referéncia sobre as informagoes de
producdo ou de manutengdo (sintoma "NAS"),
ignorar ou colocar a parte os langadores de
alertas, circular informagoes falsas ("baloes de
ensaio”). O processo de REX esta ameagado.

- Atitudes de retragdo, auséncia de voluntarios
para as formagoes ou grupos de trabalho que
tornam dificeis a adaptagdo da organizagdo ds
evolugoes de seu ambiente.

- Sabotagens mais ou menos graves das instalagoes
de produgdo e dispositivos de seguranga.



Organizagoes que fragilizam ou favorecem
a seguranga

a) Estruturas inadaptadas, relagoes tensas
- (p 88) Lista 15 exemplos
b) Os fatores de sucesso
- Lista 7 em pag 89
c) Nada de modelo unico
a) Proporgoes de efetivos em diferentes paises

b) Organizagoes diversas para paradas de
manutengao

d) O diagnostico de uma organizagdo



. E perigoso considerar que organizagdo, métodos
ou ferramentas que funcionam bem em um
contexto serdo também eficazes para o mesmo
processo empregado em contexto diferente.



Elementos do Diagnéstico de Uma
Organizagao

- Uma descrigao da estrutura:

- Uma identificagdo dos coletivos existentes ([...]
antiguidade, formagdo, trajetoria profissional,
saude), de sua historia, das culturas e
identidades que ai dominam.

- Identificagcdo de relagoes existentes entre os

grupos
+ Ajustamentos didrios
- Ajustamentos formais periodicos

- Eventuais sinais de disfungdo pesquisados pelos
indicadores



Cap 10 Cultura de Seguranga



Cultura de Seguranga

A expressdo Cultura de seguranga é utilizada
para designar esse componente de cultura da
empresa, que diz respeito as questoes de
seguranga nos meios de trabalho que comportam
riscos significativos.

Com maior precisdo, pode-se definir a cultura
de seguranga como sendo o conjunto de prdticas
desenvolvidas e repetidas pelos principais atores
envolvidos, para diminuir os riscos de seus
trabalhos.



O que é Cultura de Seguranga

a) Sdo as praticas dos atores que fazem a cultura
de seguranga de uma empresa

b) Sdo os atores coletivos que constroem sua
cultura

c) As fungoes da cultura de seguranga



FHOS ~ wemmpp  AlIVIDADE gy e

Humana
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Figura 24: Objeto deste capitulo
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Influéncia das crencas

+ A crenga ou a convicgdo de que todos os
acidentes podem ser evitados é uma maneira de
pensar que orienta em diregdo ou predispoe a
maneiras de agir tais como carregar seus
equipamentos de protegdo individual ou aplicar
instrugoes de seguranga, esperando, assim,
evitar se ferir.



Influencia do Contexto

* Os assalariados podem ter sido convencidos pela
hierarquia de que seqguir as regras de seguranga
é a "boa maneira de fazer o trabalho” e o
melhor meio de prevenir os acidentes.

 Mas, se frequentemente a insuficiéncia de
pessoal nas equipes, devido, por exemplo, a ndo
substituicdo dos ausentes ou a falta de reforgo
em certos momentos-chave, faz com que
algumas regras sejam transgredidas para
manter a produgdo, entdo a situagdo é que sera
mais determinante nas maneiras de agir que as
convicgoes.



b) Sdo os atores coletivos que constroem
sua cultura

 Os gerentes e os empregados vinculados a
produgdo sdo os dois atores chave da cultura de
seguranga em uma unidade industrial

* As prdticas de gestdo relativas a seguranga
sdo, muitas vezes, mais determinantes para a
cultura, porque o gerente dispoe do status de
autoridade e de poder de decisdo muito maior
para agir sobre os diferentes fatores em jogo
no dominio dos riscos.



Relagoes entre Atores e a Construgdo da
Cultura

+ E pelas relagoes entre os atores que se constroi
a cultura.

. E a dindmica dessas relagdes que permite as
maneiras de pensar e de agir se tornarem
coletivas, vale dizer, compartilhadas ou
reciprocas e aceitas como “normais” por uma
larga fragdo da hierarquia e dos assalariados.



Aspecto coletivo e reciproco em cultura de
seguranga

- A transgressado de procedimentos de segurancga
por parte dos operadores somente pode se
tornar “"uma maneira de fazer” habitual e
considerada “"normal” quando essa pratica é

aceita pelo coletivo de trabalho e se beneficie
com uma tolerancia entre aqueles que comandam
os operadores.



c) As fungoes da cultura de seguranga

. Impactar seus resultados nesse campo. Esse
efeito se liga ao fato de que a cultura é
constituida de praticas reais dos atores em
matéria de seguranca.

. Quando o gerenciamento consegue a adesdo de
um maior ndmero (de pessoas) a maneiras
comuns e convergentes de pensar e de agir em
matéria de seguranga, fornecer a empresa um
mecanismo efetivo de coordenagdo entre os
atores envolvidos.



O individuo é também beneficiario da
cultura ambiente de seu trabalho.

* Ela lhe permite desenvolver e afirmar sua
identidade profissional.

O novo contratado aprende boa parte de seu
oficio gragcas aos pares e ao supervisor, que lhe
transmitem os elementos-chave do saber, da
habilidade e do saber ser necessdrios para ser
aceito no coletivo e na empresa, e zelam para
que se aproprie desses elementos.

* Nessa transmissdo de saberes, aqueles que
dizem respeito a seguranga sdo geralmente
importantes nas profissoes de risco elevado.



Redugcdo da Incerteza e do Estresse

* Uma cultura de seguranga forte reduz o
estresse nos individuos expostos aos perigos
porque ela diminui a incerteza, permitindo-lhes
antecipar os esquemas mentais e
comportamentais que serdo “"normalmente”
utilizados pelos outros atores para dominar os
riscos da situagao.



A diversidade de Cultura da Seguranga

+ E possivel copiar um sistema de gestdo de
seguranca de outra empresa, mas ndo é possivel
copiar uma cultura

+ O que vai constituir sua cultura é aquilo que os
atores internos chegardo a construir juntos
como praticas de seguranga durdveis. Dai a
observagdo de diferengas culturais algumas
vezes importantes entre as empresas, até
mesmo no interior de um mesmo setor de
atividade.



Tipologia de Culturas

A tipologia que se segue permite apreender essa
diversidade definindo quatro grandes tipos de
cultura de seguranga.

Ela é construida a partir da ideia desenvolvida
na segdo precedente em vista de que, em
matéria de seguranga, a cultura é uma
construgdo humana edificada principalmente por
dois atores coletivos em interagado,
gerenciamentos gestores e os empregados
operacionais.

* Os graus (+/-) de implicagdo desses dois atores
sdo, portanto, os parametros utilizados para
estabelecer a tipologia ilustrada pela figura



Tipos de Cultura de Segurancga

- impikacioda iAMDY

Cultura do Oficio Cultura Integrada

Cultura Fatalista Cultura Gerencial

Implicacdo dos el

Figura 25: Tipos de cultura de seguranca



- As diferentes culturas representadas na figura
25 sdo tipicas, quer dizer, depuradas e fixadas.
Na realidade de uma empresa, a cultura de
seguranga é dindmica, em evolugdo e pode,
portanto, ser uma mistura de elementos que
pertencem a diversos tipos.



Culturas implicadas na seguranga

A cultura gerencial (Tipo C), cujas principais
forgas e fraquezas sdo abordadas na préoxima
secdo, é a dominante nas culturas de seguranca
nas grandes empresas de setores de risco
elevado.

* Mas a tipologia propoe outro tipo em que o
gerenciamento esté também fortemente

implicado - a cultura integrada de segurancga
(tipo D).



a) A cultura fatalista de segurancga

A crenga é "acidentes sdo uma fatalidade, um
golpe de ma sorte. Sdo inevitaveis.

Os atores optam por nada fazer para evita-los.

Esse tipo de cultura prevaleceu no Ocidente ate
o século XVII, em razdo de uma cultura religiosa
do ambiente, que privilegiava explicagoes
sobrenaturais para os acontecimentos da vida
quotidiana

A cultura do tipo fatalista vai ser marginalizada,
mas ela é ainda viva em certos oficios, como nos
transportes



b) A cultura da seguranga do oficio

Se caracteriza por fraco envolvimento da
hierarquia, que considera que as questoes de
prevengdo de acidentes de trabalho sdo da
competéncia dos assalariados.

Em consequéncia disso, estes se tornam o ator
mais implicado na seguranga.

Essa cultura predominou no Ocidente na época
pré-industrial e no inicio da era industrial.

Patroes pouco se imiscuiram no gerenciamento
dos métodos de trabalho, que eram,
desenvolvidos sobretudo pelas pessoas do oficio



- Com o crescente controle da organizagdo do
trabalho pela administragdo, que, desde a
segunda metade do século XIX, desenvolve a
organizagdo cientifica do trabalho, a
padronizagdo das tarefas e métodos, e o
taylorismo, a importdncia da cultura do oficio,
inclusive a da seguranga, vai diminuir, mas sem
desaparecer.



A cultura gerencial de seguranga

Se desenvolve quando a hierarquia se ocupa do
dossié da seguranga industrial e do posto de
trabalho, exercendo um papel de tal forma
preponderante na elaboragdo e no
desenvolvimento de medidas de segurancga,
técnicas e de procedimentos, que a implicagdo
dos operadores, muitas vezes, se limita a sua
responsabilidade de aplicar essas medidas na
execugao do trabalho.

Ocorre mais ha mineragdo em resposta a
elevadas taxas de acidentes fatais



Fatores de evolugao

- E mesmo os fatores de evolugdo estdo, muitas
vezes, presentes: pressées externas do publico e
do Estado depois de catastrofes, mas também
demanda de atores internos (patronato e
sindicatos), alguns dos quais desejam o
enquadramento estatal, para evitar que a
concorréncia se fagca em detrimento da
seguranga, percebida como elemento vital da
perenidade da industria.



A cultura gerencial de seguranga

a) As orientagoes distintivas

- Preocupagdo constante com a melhoria dos
resultados em seguranga

- Uma forte valorizagdo da seguranca técnica.

- A propensdo a formalizar as praticas de
gerenciamento da seguranga e do trabalho

b) Os beneficios
c) Os limites



Valorizagdo da seguranga técnica

+ Até os anos 70, a abordagem da sequranga
técnica, muito contribuiu para reduzir os
acidentes industriais e do trabalho porque ela
desenvolveu conceitos (por exemplo, os conceitos
de defesa em profundidade, as redundancias
etc.) e as técnicas para identificar e avaliar os
riscos e para conté-los, reduzi-los e elimina-los
na fonte.

+ Ela deu origem as praticas que se tornaram
referéncias para a inddstria e também para os
Estados, que as incorporaram na
regulamentagao.



Trés modos principais para a formalizagdo
das praticas de Seguranga

Adotar politica formal, escrita e anunciada de
seguranca.

Dotar a empresa de um Sistema de
Gerenciamento de Seguranga (SGS)

Criar ou reforgar a fungdo seguranga para
aconselhar a diregdo geral e o conselho de
administragdo, a formar e ajudar os atores a se
apropriarem dos padroes de atividades e
métodos dos quais eles sdo responsaveis,
organizar e conduzir auditorias internas e/ou
externas do SGS



Formalizar tarefas criticas para a
Seguranga

* A maior parte dos SGS prescrevem fazer a
andlise da seguran¢a de tarefas, prioritariamente
aquelas que sdo criticas ou importantes para a
seguranga, e estabelecer os procedimentos e as
instrugoes de prevengdo detalhadas aplicaveis a
essas tarefas.

- Esses procedimentos servem, também, para
levar os operadores a uma execugdo mais
rigorosa e padronizada



Beneficios da formalizacdo de SGS

Permitem desenvolver percepgoes comuns de
riscos em discussdo, assim como maneiras de
trabalhar que sao compartilhadas, portanto
previsiveis e aprovadas quanto a sua eficdcia
para dominar os riscos.

Revigora o espirito e o trabalho em equipe,
assim como a vigilancia compartilhada no centro
dos coletivos de trabalho.

Permite, também, melhorar a formagdo de novos
operadores e facilita sua aprendizagem e a
integragdo na equipe.



Limites: Ilusdo do controle de Seguranga e
o viés de otimismo

* Cultura gerencial tende a ser eficiente em
termos de melhoria dos resultados de
seguranca, mas demasiadamente focalizada em
acidentes sem gravidade

- A ilusdo de controle é a tendéncia a
superestimar suas capacidades de dominar os
acontecimentos, ao passo que o viés do otimismo
é a tendéencia a subestimar os riscos e,
notadamente, a gravidade das consequéncias, de
acontecimentos que podem acontecer.



A normalizagcdo dos desvios

+ A normalizagdo do desvio acontece quando a
transgressdo de regras importantes de
seguranga é ndo somente amplamente conhecida,
mas também tolerada e aceita pelos pares e
pela hierarquia como um comportamento normal
ou aceitdvel tendo em vista as circunstancias

- O caso da Challenger. Vaughan e a
normalizacdo de desvios na NASA



Challenger: fatores que favorecem os
desvios

-+ Tensdo importante entre pressdes economicas e
exigéncias de seguranga.

* As regras e os procedimentos formais
seguranga estabelecidos sem consultar usudrios

* Procedimentos de seguranga ndo sdo revistos e
atualizados regularmente

Clima social tenso



A cultura integrada da seqguranga

* Na cultura gerencial o leadership do
gerenciamento, em matéria de sequranga, é em
geral bastante diretivo/descendente (top down).
Ele se exerce dos gerentes aos operadores de
produgdo, mas igualmente no centro mesmo da
estrutura de gerenciamento (da direcdo a
hierarquia intermediaria e dessa em diregdo ao
nivel de supervisdo). Concretamente, as equipes
operacionais (supervisores e operadores) devem
trabalhar conforme diretrizes, regras,
procedimentos e instrugoes, para os quais eles
pouco ou nada contribuiram no elaborar ou
decidir.



Pontos fortes e fracos

+ Eficaz para impulsionar rapidamente uma
mudanga de abordagem de seguran¢a nas
organizagoes de tipo hierdrquico.

* Mas, em um periodo mais longo, seu ponto fraco
é que o gerenciamento superior e intermedidrio
se priva de muitos dos conhecimentos sobre as
realidades do campo.

- A cultura integrada da seguranga evita esse
ponto fraco gragas a uma evolugdo do
gerenciamento em diregdo a um leadership de
seguranga, que se exerce, ao mesmo tempo, de
modo diretivo e participativo/ascendente
(bottom up).



Idéias de Lideranga diretiva e participativa

* Nas indistrias de processo em particular, a
tecnologia ndo é jamais plenamente controlada e
pode sempre reservar surpresas ruins

* Manter vigilancia organizando a caga as
anomalias, o levantamento e a andlise de
incidentes, a presenga no campo...

* O controle de riscos ndo é jamais perfeito e
tornar confiavel um sistema é um processo de
melhoria continua

* A colaboragdo de dois atores (hierarquia e
operadores) é a chave para que esse processo
de aperfeigoamento continuo produza os ganhos
de eficdcia em seguranga e confiabilidade



Praticas de liderangas participativas

A atribuicdo de um status muito elevado
acordado a seguranga nos valores e nas
prioridades afixadas pela empresa

O exemplo da lideranga

A implementagdo de meios para suscitar a
participagdo dos operadores

A implementagdo de meios para reforgar a
aplicagdo rigorosa de regras e procedimentos



b/ A implicagdo dos operadores

- Se manifesta de duas maneiras:

- o fato de se conformar, aplicando regras de
segurancga estabelecidas e

- o fato de tomar iniciativas para sua
seguranga e a de outros.

* Nesse sentido, os operadores participam, a seus
modos, do acoplamento dinamico entre a
sequranca hormatizada e de seguranca em acdo,
presentes em toda empresa de risco.




Cap 11 Pontos chave da FHOS da politica
de seguranga Industrial



Seguranga industrial, seguranga de
trabalho: duas areas complementares

+ Objetivos de seguranga em duas areas
complementares e articuladas, mas distintas:

- A prevengdo dos riscos tecnoldgicos.
- A prevengdo de acidentes do trabalho

A avaliagdo da politica de seguranga de uma
unidade produtiva ndo é baseada somente nas
taxas de frequéncia de acidentes (TRIR ou TF),
mas em um conjunto de dimensoes

A vontade mostrada de prevenir os riscos
tecnoldgicos pode permitir a obtengdo de um forte
consenso na empresa



O reconhecimento do papel do ser humano

* A diregdo geral:
- Mostra uma visao da contribuicdo humana
para a seguranga industrial;

- Afirma a necessidade de favorecé-la por
meio de condigoes técnicas e organizacionais
adequadas;

- Identifica a responsabilidade do
gerenciamento no campo da seguranga
industrial;

- E reconhece que nenhum nivel da empresa
dispoe sozinho de todos os conhecimentos e
informagodes necessdrias a seguranga



Dinamicas da Construgdo da Politica de
Seguranga Industrial

Uma dinamica descendente (top down) de
orientagdo da agdo, de definicdo de objetivos e
alocagdo de recursos;

Uma dinamica ascendente (bottom up) de
retorno de informagdo proveniente da realidade
do campo, que vem irrigar a politica de
seguranga industrial: REX em relagdo aos
incidentes e acidentes, alerta relacionado as
acoes de risco e as regras dificeis de aplicar,
contradigoes organizacionais, etc.



Articulagdo da Informagdo Descendente e
Ascendente

A politica da
seguranca industrial

Estratégia da empresa
Restricoes externas
Conhecimentos especializados
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Orientacao da acao

Retorno da experiéncia
Objetivos Relatorios

Alocacgao de recursos Alertas, sugestoes
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A realidade do campo

Performance e custo humano

Conformidade e iniciativas
Saberes dos oficios




A) A abordagem FHOS é considerada em
todas as dreas




B) A integragcdo do FHOS nas relagoes com
as autoridades de controle

Industrias classificadas Seveso, nucleares e de
transporte tém de prestar contas a autoridade
de controle em matéria de seguranga industrial.

As diversas autoridades de controle estado,
atualmente, em diferentes fases em matéria de
implementagdo das FHOS, e algumas contam
com experts nessa drea.

* Mesmo quando a autoridade de controle nao o
exija, é util que a empresa valorize e lhe
mostre as diligéncias que ela implementa nos
dominios dos FHOS



C) A convergeéncia dos sinais emitidos

O desenvolvimento de uma cultura de seguranga
repousa hdo somente sobre uma organizagdo e
as interagoes entre atores facilitando a
aprendizagem, mas também sobre experiéncia
repetida de comportamentos convergentes

+ A convergeéncia de sinais jamais é espontanea, a
empresa deve conciliar os interesses
parcialmente contraditérios: produtividade,
qualidade, seguranga.

» A cultura da seguranga supoe que as
contradigoes possam ser enunciadas e debatidas
e que as arbitragens sejam explicitas e
periodicamente reexaminadas.



O leadership da seguranga do
gerenciamento

+ Cada gerente (em nivel de diregdo, geréncia de
servigos, chefia de proximidade) tem papel
essencial na articulagdo das dindmicas
descendente e ascendente da seguranga
industrial



O leadership da seguranga do gerenciamento

Orientacdo da acao
Objetivos
Alocacao de recursos
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Animacao
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Sugestoes



Aspectos da Lideranga de Seguranga

. A expressdo de uma visdo da seguranga,
compativel, ao mesmo tempo, com a politica da
empresa e com as especificidades do
departamento.

. A negociagdo com superiores hierdrquicos, dos
meios necessdrios a realizagdo das operagoes
de seguranga.

. O fato de compartilhar essa visdo da
seguranga, articulando orientagoes
descendentes e o retorno da experiéncia em um
clima de escuta e de confianga

. O fato de integrar a seguranga em todas as
dimensoes da condugdo do servigo ou de equipe



3. Articular orientagoes descendentes e
retorno da experiéncia

» A difusdo / tradugdo de regras de seguranga, o
controle de sua aplicagdo, a organizagdo e a
animagdo dos debates em torno da formulagdo
de regras e de sua implementagdo, a priorizagao
dos objetivos, a arbitragem das contradigoes.

+ A exigéncia de formagdo de seguranga
pertinente para todos os atores

A organizagdo e a transmissdo do retorno da
experiéncia (sobretudo a andlise dos incidentes
e acidentes)

A organizagdo da identificagdo de situagoes de
risco, inclusive dos sinais fracos.



Aspectos da Lideranga de Seguranga

5) O fato de favorecer o envolvimento de todos por
meio da atividade de dinamicas coletivas em
torno da seguranga

6) A exemplaridade em matéria de seguranga:

7) A presenga no campo, a atengdo as dificuldades
encontradas pelos trabalhadores na execugdo das
tarefas e ao custo humano da performance

8) A gestdo local dos recursos humanos, materiais e
financeiros, a atengdo aos sinais relacionados ao
estado da saldde dos individuos e dos coletivos, a
antecipagdo dos componentes da equipe (gestdo
previsivel das idades e das competéncias), a
organizagdo do desenvolvimento das competéncias



Aspectos da Lideranga de Seguranga

9) O reconhecimento das boas praticas, das agdes de
operagdo que contribuiram para evitar um
acidente.

10) E uma medida imparcial e transparente vis-a-vis
dos comportamentos ndo desejdveis

- Nada da alusdo imediata a “erro humano”
antes da compreensdo aprofundada do
contexto (cap 7).

- Implementar tentativa de andlise antes de
qualquer sangdo

11) O dever de alerta direcionado a hierarquia do
nivel superior quando a seguranga se mostra
fragilizada



A participagdo do pessoal

+ Retorno da experiéncia sobre a seguranga do
dia a dia e no momento de incidentes

 Formalizagdo de instrugoes para as operagoes
que lhe dizem respeito

+ Avaliagdo das solugoes propostas pelos
engenheiros quando ha projetos de trabalhos
novos ou modificagoes importantes

Avaliagdo de efeitos das transformagoes
organizacionais sobre a seguranga



Politica social e instdncias representativas
do pessoal

- Dinamicas que visam favorecer a implicagdo de
todo o pessoal tem credibilidade se aceitas e
apoiadas pelas instancias representativas (Cipa,
comissoes de fabricas, etc)

* Em caso de conflito ndo se deve procurar qual é
o ovo, qual é a galinha. E a modificagdo nas
acoes que faz evoluir as relagoes e ndo o
contrario.

+ Diregdo da empresa ndo pode determinar as
posicoes dos representantes do pessoal e das
organizagoes sindicais.



Favorecer participagdo dos trabalhadores

+ Ela pode favorecer as negociagoes construtivas
em torno da seguranga, sustentando a
participagdo dos representantes do pessoal em
formagoes sobre os FHOS, dando meios para
uma verdadeira presengca dos representantes do
CHSCT no campo, respondendo precisamente as
questdes levantadas, associando as instdncias
representativas aos contatos com a autoridade e
fornecendo informagdo completa sobre as
evolugdes técnicas e organizacionais previstas



A gestdo de recursos humanos

Anima a reflexdo a respeito da populagdo de
trabalhadores e sua evolugado.

Antecipa as questoes vinculadas a gestdo das
idades por setor, por estabelecimento, por

departamento e por oficio, a transmissdo das
habilidades e a construgdo das competéncias.

Percebe "sinais fracos” que testemunham
fragilizagdo da segurancga, alerta e elabora
resposta com o respectivo gerente.

Zela pela prevengdo da exclusdo, por restrigdo
médica de aptiddo, dos operadores portadores
de conhecimentos Uteis a seguranga



A gestdo de recursos humanos

* Favorece a implementagdo dos FHOS pela
politica de formagdo de operadores e de
gestores.

- Ela contribui para o reconhecimento do papel
dos oficios na seguranga industrial



A concepgdo das novas instalagoes e
modificacoes

Face a projeto de novas instalagoes ou de
modificagdo importante a dimensdo FHOS deve
ser considerada

Exige criagdo de gestdo de contratos,
representando a produgdo, a manutengdo, RH, a
qualidade, o ambiente, a seguranga, etc., com
responsavel identificado

As instancias representativas do pessoal sdo
informadas do projeto nas fases iniciais da
concepgao




Exige andlise da atividade em dois tipos de
situacdo de referéncia

Situagdo atual que deve ser ampliada, mudada,
modernizada

Situagdo apresentando certas caracteristicas de
novos processos previstos (unidade produtiva
piloto, outro unidade produtiva).

As tarefas criticas e as formas de variabilidade
sdo analisadas nessas situagoes por meio de
observagoes, entrevistas e analise de
documentos.



Simulagoes

Consideram ndo so as situagoes normais de
produgdo, mas também as atividades de
abastecimento, de manutengdo, de limpeza, de
gestdo de incidentes, etc.

Permitem avaliar:

- A adaptagdo dos novos meios de trabalho do
ponto de vista de dimensoes, de esforgos, de
acessibilidade, de postura, da apresentagao
da informagdo, do controle das agoes ...

- Dificuldades de realizar algumas tarefas,
riscos de acidente, a necessidade de
ferramentas, procedimentos, planos de
formagdo especificos



As compras

* Para produtos, materiais e equipamentos, que
comportam questdoes de seguranga, ha
especificagoes de "Fatores Humanos” ou
"Ergonomia” redigidas pelo contratante, as
vezes com um apoio FHOS

- Devem assegurar a compatibilidade dos
equipamentos com caracteristicas dos usudrios
(tamanho, oculos...), a clareza da apresentagdo
de informagdes, a disponibilidade de noticias na
lingua dos usudgrios, a facilidade de troca de
insumos, a manutengao, etc



A definigdo de regras e procedimentos

Aqui, chamamos “regra” um enunciado que
define os principios gerais, “procedimento” um
texto permanente que enquadra toda a
realizagdo de uma operagdo e “instrugdo” um
documento especifico de um contexto particular
de produgado

A definigdo de regras e procedimentos de uma
produgdo associa os experts das especialidades
envolvidas e os operadores encarregados da
realizagdo das operagoes em questdo.

As tarefas criticas sdo identificadas. Realiza-
se uma andlise das praticas existentes e de
suas explicagoes



A definicdo de regras e procedimentos

As regras fazem a ponte entre pontos de
passagens incontorndveis e os modos
operacionais sugeridos para atingi-las.

Incluem as variabilidades mais frequentes.

As regras e os procedimentos sdo reexaminados
periodicamente para considerar as avaliagoes do
processo e outras regras, assim como os
retornos de experiéncia internas e auditorias



A politica industrial de terceirizagdo

» Os terceirizados sdo parceiros essenciais na
segurancga industrial, tanto na realizagdo de
suas atividades como na sua contribuicdao ao
retorno da experiéncia.

- As condigoes de sua contratagdo favorecem
para que eles possam serenamente alertar sobre
os riscos de seguranga encontrados no campo.



A organizacdo do retorno de experiéncia

(REX)

- A analise de incidentes e de acidentes

» A andlise das dificuldades quotidianas da
produgdo

+ O retorno pelas instancias representativas do
pessoal

+ Os diagndsticos ou auditorias periodicas
+ A atengdo aos que lancam alertas



Atengdo aos que langam alertas

» Criar mecanismo anonimo e independente da
hierarquia que permite a todo assalariado ou
prestador (re)conhecer situagdo que lhe parecga
fragilizar a seguranga.

+ Alertas correspondentes, sua andlise e as
medidas eventualmente tomadas se tornam
publicos na empresa



Diagndsticos organizacionais e condugdo das
mudang¢as de organizagado

Sdo regularmente conduzidos em nivel de deptos
e estabelecimentos, a fim de localizar as forgas
e as fraquezas vinculadas a articulagdo das
estruturas organizacionais, das culturas e das
formas de interagdo.

Mudangas organizacionais sdo susceptiveis de
modificar o equilibrio e fragilizar a sequranga
de um sistema



Diagnosticos organizacionais e condugdo das
mudangas de organizagao

E prevista fase de observagdo da nova
organizagdo, com conjunto de “sensores” e de
indicadores que permitam detectar as
dificuldades que poderiam surgir em termos de
performances, de seguranga ou de custos para
os agentes.



Concluindo: SMS/ S6S e FHOS

Os conhecimentos propostos neste guia visam
reforgar a pertinéncia do Sistema de
Gerenciamento da Seguranga, permitindo que
este repouse ndo somente sobre os
conhecimentosdos experts, mas também sobre
os das pessoas e coletivos profissionais que
realizam as operagoes no cotidiano.



A busca da Seguranga Industrial se baseia

+ Ao mesmo tempo, na antecipag¢do de situagoes
ndo desejdveis, na definicdo de regras que
permitem evitd-las e a administrd-las, no
desenvolvimento de uma cultura de seguranga
que marca as praticas quotidianas, na
implementagdo de condigoes técnicas e
organizacionais que favorecem condigoes reais
de operagoes seguras e em retorno de
informagoes sobre a realidade da produgao



O que enfatizar

* A nogdo de "tarefa critica” é excelente ponto
de articulagdo entre a estruturagdo do SGS e a
abordagem FHOS.

- A énfase é colocada nas tarefas a realizar (e
ndo somente sobre o comportamento), nas
variabilidades susceptiveis de acontecer, nos
recursos humanos, materiais e as regras que
favorecem a realizagdo da tarefa, na
necessidade de envolvimento do pessoal na
reflexdo sobre a seguranga



Papel das Chefias

» A hierarquia é um ator essencial na articulagao
da “seguranga em agdo” e da “seguranga
normatizada”.

* Sua preparagdo para esse papel e o apoio que
ela recebe para exercé-lo sdo os componentes
maiores do Sistema de Gerenciamento da
Seguranga..



