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Resumo

0 estudo teve como objetivo analisar as evidéncias cientificas
acerca da relagdo entre lideranca e cultura de seguranca em
operagbes de alto risco, com foco nos contextos onshore e
offshore. Foi conduzida uma revisdo integrativa da literatura,
com abordagem qualitativa e descritiva, abrangendo
publicagdes nacionais e internacionais indexadas nas bases
Scopus, Web of Science, ScienceDirect, SpringerLink, Taylor &
Francis, SciELO e BDTD, no periodo de 2015 a 2025. A analise
dos doze estudos selecionados permitiu identificar quatro eixos
tematicos principais: estilos de lideranca e desempenho de
seguranga, confianca organizacional, praticas de gestdo e
aprendizagem organizacional e indicadores de desempenho
operacional. Os resultados demonstraram que liderangas
transformacionais, éticas e colaborativas promovem maior
engajamento dos trabalhadores, comunicacdo eficaz e
fortalecimento da cultura de seguranca, enquanto modelos
hierarquicos rigidos tendem a limitar o aprendizado e a
confianga. Conclui-se que o desenvolvimento de liderancgas
orientadas a aprendizagem, a confianga e a valorizagdo humana
constitui elemento essencial para a consolidacio de
organizac¢Ges mais seguras, resilientes e sustentaveis em setores
de alto risco.
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Abstract

This study aimed to analyze scientific evidence on the relationship between leadership and
safety culture in high-risk operations, focusing on onshore and offshore contexts. An
integrative literature review with a qualitative and descriptive approach was
conducted, encompassing national and international publications indexed in Scopus, Web of
Science, ScienceDirect, SpringerLink, Taylor & Francis, SciELO, and BDTD databases, covering
the period from 2015 to 2025. Analysis of the twelve selected studies identified four main
thematic axes: leadership styles and safety performance, organizational trust,
management practices and organizational learning, and operational performance
indicators. The findings revealed that transformational, ethical, and collaborative
leadership styles foster greater worker engagement, effective communication, and stronger
safety culture, whereas rigid hierarchical models tend to hinder learning and trust. It is
concluded that developing learning-oriented and human-centered leadership is essential
for consolidating safer, more resilient, and sustainable organizations in high-risk
industrial sectors.

Keywords: Leadership. Safety culture. Organizational trust. High-risk operations. Offshore.

Introduc¢ao

Em operacgdes industriais de alto risco, como as atividades de exploracao e producao
de petréleo em ambientes onshore e offshore, a seguranca operacional constitui um dos
pilares estratégicos da sustentabilidade organizacional. A complexidade tecnoldgica, a
pressao por produtividade e as condi¢des extremas de trabalho tornam esses ambientes
especialmente vulneraveis a falhas humanas e sistémicas, exigindo uma lideranga capaz de
consolidar uma cultura de seguranga robusta e proativa. De acordo com o International
Association of Oil & Gas Producers (I10GP, 2023), embora as taxas de fatalidade no setor de
petroleo e gas tenham diminuido nas ultimas décadas, incidentes graves ainda resultam em
dezenas de mortes e perdas econdmicas expressivas anualmente. Segundo Broadbent
(2012), falhas de lideranca, descritas como “pinball leadership”, tém sido identificadas
como causas recorrentes em incidentes de grande magnitude, como os de Texas City e no
Golfo do México, revelando a necessidade de sistemas de lideranca consistentes e
resilientes dentro das organiza¢des industriais.

A literatura recente evidencia que a lideran¢a organizacional exerce influéncia
direta na formac¢ao e manutencao da cultura de seguranca. Um estudo sistematico
conduzido por Ta, Kim e Gausdal (2022) demonstrou que estilos de lideranga
transformacional, ética e empoderadora estdo fortemente associados a comportamentos
seguros, maior engajamento dos trabalhadores e reducao de incidentes em setores de alto
risco. Tais resultados reforcam a importancia do papel do lider como agente de
transformacao cultural, capaz de promover o alinhamento entre metas produtivas e valores
de seguranca. Para Bye, Johnsen e Lillehammer (2018), diferencas nos indices de acidentes
entre operacdes onshore e offshore estdo diretamente relacionadas as praticas de lideranga
e aos modelos de gestdo adotados, mostrando que a cultura de seguranca é uma variavel
organizacional que pode, e deve, ser gerenciada estrategicamente.

Outro fator amplamente reconhecido é a confianca organizacional como
elemento mediador da cultura de seguranca. De acordo com Gausdal e Makarova
(2017), a confianca interpessoal entre gestores e trabalhadores é um pré-requisito
essencial para reduzir erros humanos e aumentar a adesdo a praticas seguras,
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principalmente em ambientes maritimos e multiculturais. A pesquisa identificou que niveis
6timos de confianga favorecem o desempenho coletivo, mitigam comportamentos de risco
e fortalecem a percepcdo de seguranca psicologica a bordo. Esses achados sdo
corroborados por Houette e Mueller-Hirth (2021), que observaram que politicas de
reconhecimento e valorizagdo simbdlica, mais do que recompensas financeiras, sao
percebidas pelos trabalhadores como demonstracdes de cuidado e comprometimento
organizacional, contribuindo para o fortalecimento da cultura de seguranga.

A literatura também destaca a importancia de indicadores proativos e de
sistemas de gestao integrados para a manutencado da seguranga operacional. Jablonowski
(2012) identificou indicadores de seguranca preditivos (leading indicators) que permitem
intervencoes antecipadas em operacgdes de perfuracdo onshore, propondo uma abordagem
quantitativa para a tomada de decisdo em seguranca. Complementarmente, Njoku (2025)
enfatiza que a efetividade das respostas a emergéncias em ambientes offshore depende da
clareza das estruturas de comando, da capacitacdo das equipes e da integracdo de planos
de resposta, sendo esses fatores sustentados por uma cultura de lideranca comprometida,
colaborativa e orientada a aprendizagem organizacional.

Apesar dos avangos teoricos e empiricos, a literatura ainda carece de analises
integradas que relacionem estilos de lideranca, confianca interpessoal e
desempenho de seguranca em contextos onshore e offshore. Assim, compreender de
que forma esses elementos interagem é essencial para a construcdo de ambientes de
trabalho mais seguros e sustentaveis. Dessa forma, o presente artigo tem como objetivo
analisar as evidéncias internacionais sobre lideranca e cultura de seguranca em
operacdes onshore e offshore, identificando fatores criticos e melhores praticas
adotadas em contextos de alto risco. Além desta introducdo, o artigo apresenta a
metodologia utilizada, os resultados do levantamento bibliografico e a discussao das
evidéncias encontradas, finalizando com consideracdes sobre implicacdes praticas e
recomendacdes para futuras pesquisas.

METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma revisao integrativa da literatura com
abordagem qualitativa e descritiva, cujo objetivo foi reunir, analisar e sintetizar as
evidéncias cientificas sobre lideranc¢a e cultura de seguranca em operacoes de alto
risco nos contextos onshore e offshore, a partir de publicagdes nacionais e
internacionais dos ultimos dez anos (2015-2025). A revisao integrativa diferencia-se das
revisdes narrativas por empregar um processo estruturado de busca, selecdo e andlise
comparativa entre os estudos incluidos, possibilitando uma compreensao abrangente e
critica do fendmeno investigado (WHITTEMORE; KNAFL, 2005). O recorte temporal de dez
anos foi adotado para assegurar a atualidade das evidéncias, considerando o avancgo
recente das praticas de seguranca industrial e a consolidacdo de novos modelos de
lideranga nas organizacgdes de alto risco.

2.1 Tipo de estudo e abordagem metodologica

A revisdo foi conduzida com base nas diretrizes metodoldgicas propostas por
Ganong (1987) e nas recomendacdes do protocolo PRISMA 2020 (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), que orienta revisdes sistematicas e
integrativas quanto a transparéncia, reprodutibilidade e qualidade do processo
metodolégico. A pesquisa apresenta carater exploratdrio e analitico, com o propésito de
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identificar evidéncias associadas a estilos de lideranca, cultura organizacional e praticas de
seguran¢a em industrias caracterizadas por elevado risco operacional.

2.2 Estratégia de busca

A busca dos artigos foi realizada entre setembro e dezembro de 2025,
contemplando publica¢gdes disponiveis até dezembro de 2025 em bases de dados
internacionais e nacionais reconhecidas pela comunidade cientifica. As bases
selecionadas foram:

. Scopus (Elsevier) - pela abrangéncia em engenharia, gestao e
comportamento organizacional;

. Web of Science (Clarivate Analytics) - por reunir periodicos de alto
impacto e revisoes sistematicas;

. ScienceDirect (Elsevier) - pela concentracao de artigos em engenharia de
seguranga e petroleo e gas;

. SpringerLink e Taylor & Francis Online - para estudos sobre cultura

organizacional e comportamento humano;

. SciELO e BDTD (Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes) - para
identificar producdes brasileiras e latino-americanas.

As buscas foram realizadas utilizando combinag¢des de descritores controlados e ndao
controlados em portugués e inglés, empregando operadores booleanos (AND, OR). A string
principal utilizada foi:

(“safety culture” OR “safety climate”) AND (“leadership” OR “safety leadership”)
AND (“high-risk industries” OR “oil and gas” OR “offshore” OR “onshore” OR “high reliability
organizations”)

Os descritores foram adaptados conforme as especificidades de cada base de dados
e as variacOes terminoldgicas encontradas nos estudos.

2.3 Critérios de inclusao e exclusao
Foram incluidos artigos cientificos revisados por pares, publicados entre 2015 e
2025, nos idiomas portugueés, inglés e espanhol, que abordassem lideranca, cultura de
seguranca, clima de segurancga, confianca organizacional ou comportamento seguro
em industrias de alto risco (petréleo e gas, energia, maritima, mineracdo e aviagao).
Foram excluidos:
a) dissertacgoes, teses, capitulos de livros e anais de congressos;
b) artigos sem acesso ao texto completo;
c) estudos voltados exclusivamente a seguranca clinica ou hospitalar (sem relagdo com
operacoes industriais);
d) publica¢des duplicadas entre bases de dados.

2.4 Selecao e analise dos estudos

O processo de selecdo dos estudos foi conduzido em trés etapas sucessivas:

1. Leitura dos titulos e resumos, para triagem inicial e exclusdo de trabalhos
nao pertinentes ao escopo;

2. Leitura integral dos artigos pré-selecionados, a fim de verificar a
adequacao aos critérios definidos;

3. Sintese e categorizac¢ao tematica, agrupando os achados conforme os
eixos analiticos:
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Estilos de lideranca e desempenho de seguranca;
Confianca organizacional e fatores humanos;
Cultura de seguranca e praticas de gestio;

o Indicadores e desempenho operacional.

A extracdo dos dados considerou autor, ano, pais, objetivo, metodologia e principais
resultados. As informacdes foram organizadas em planilha eletronica para andlise
comparativa e construcao das categorias tematicas.
Apés a aplicacgdo dos critérios de inclusdo e exclusao, foram selecionados 12 estudos que
atenderam aos objetivos propostos, os quais sdo apresentados na secao de Resultados e
Discussao.

o O O

2.5 Aspectos éticos e validade cientifica

Por se tratar de uma revisao de literatura, nao houve envolvimento direto de seres
humanos, dispensando submissio a Comité de Etica em Pesquisa, conforme a Resolugdo n®
510/2016 do Conselho Nacional de Saude. Todas as fontes utilizadas sao cientificas,
publicas e devidamente referenciadas segundo as normas da ABNT (NBR 6023:2018). A
validade cientifica do estudo foi garantida pela selecao criteriosa das bases indexadas, pela
aplicac¢do rigorosa dos critérios de inclusdo e exclusao e pela analise critica e comparativa
das evidéncias obtidas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Apés a aplicacao dos critérios de inclusdo e exclusao, foram selecionados 12 artigos
cientificos que atenderam aos objetivos desta revisdo. A leitura integral e a andlise
tematica dos estudos permitiram a identificacdo de quatro eixos centrais relacionados a
lideranga e a cultura de seguranca em operacgdes de alto risco nos contextos onshore e
offshore: (1) estilos de lideranca e seu impacto no desempenho de seguranga; (2) confianga
organizacional como mediadora da cultura de seguranca; (3) praticas de gestdo e
aprendizagem organizacional; e (4) indicadores e desempenho operacional em ambientes
de risco. A seguir, apresenta-se uma sintese critica das principais evidéncias identificadas,
com base nas contribui¢des tedricas e empiricas dos artigos revisados.

3.1 Estilos de lideranca e desempenho de seguranca

A literatura analisada demonstra consenso de que a lideranga é o principal fator
determinante da cultura de seguran¢a em organizacdes de alto risco. O estudo de
Broadbent (2012) evidenciou que falhas de lideranga, caracterizadas como pinball
leadership, ou lideranca reativa e inconsistente, foram associadas a desastres de grande
magnitude, como os ocorridos em Texas City e no Golfo do México, ressaltando a
necessidade de lideres resilientes e comprometidos com valores de seguranca.

De modo complementar, a revisdo sistematica conduzida por Ta, Kim e Gausdal
(2022) confirmou que os estilos de lideranca transformacional, ética e empoderadora estdo
consistentemente associados a melhores indicadores de seguranca, maior engajamento dos
trabalhadores e reducdo de incidentes. Esses estilos promovem uma cultura de
aprendizado, comunicacao aberta e comprometimento coletivo, caracteristicas essenciais
para ambientes complexos e de risco elevado.

Enquanto Broadbent (2012) destaca a auséncia de coeréncia e responsabilidade
moral em liderancas ineficazes, Ta, Kim e Gausdal (2022) demonstram que a lideranca
transformacional atua de forma inversa: ela inspira proposito, confianca e senso de missao
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coletiva. Ja Bye, Johnsen e Lillehammer (2018) identificaram diferencas significativas entre
contextos onshore e offshore, apontando que ambientes offshore tendem a apresentar
maior formalizacdo e controle hierarquico, enquanto operacdes onshore dependem de
liderangas mais situacionais e descentralizadas. Essas distin¢oes evidenciam que nao existe
um unico modelo de lideranca eficaz, mas sim a necessidade de adaptacdo do estilo de
liderancga ao contexto operacional e cultural da organizagao.

3.2 Confian¢a organizacional e fatores humanos

A confianga organizacional emerge nos estudos como um dos pilares fundamentais
da cultura de segurancga. Gausdal e Makarova (2017) ressaltam que a confianga
interpessoal entre gestores e trabalhadores é condi¢do necessaria para a comunicacao
aberta, o reporte de incidentes e a tomada de decisdo segura. Em operacdes maritimas e
offshore, nas quais ha isolamento fisico e longos periodos embarcados, niveis adequados
de confianga fortalecem a coesao social e reduzem o estresse ocupacional.

Complementarmente, Houette e Mueller-Hirth (2021) demonstraram que politicas
de reconhecimento simbdlico e valorizacdo profissional tém impacto mais duradouro sobre
a percepc¢ao de seguranca do que incentivos financeiros. Esses resultados indicam que o
sentimento de cuidado e justica organizacional, transmitido pelas liderancas, reforca
comportamentos seguros e 0 compromisso coletivo com a seguranga.

Ao comparar esses achados, nota-se que a confian¢a organizacional atua como
mecanismo mediador entre a lideranca e o desempenho em seguranca, enquanto o
reconhecimento e o feedback funcionam como catalisadores de engajamento. Em contraste,
ambientes com baixo nivel de confianga tendem a apresentar subnotificacao de incidentes,
resisténcia a mudangas e comunicacdo defensiva, fatores amplamente citados como
barreiras a maturidade da cultura de seguranca (GAUSDAL; MAKAROVA, 2017; HOUETTE;
MUELLER-HIRTH, 2021).

3.3 Praticas de gestao e aprendizagem organizacional

Os estudos convergem ao apontar que a consolidacdo de uma cultura de seguranga
depende de sistemas de gestdo integrados e praticas de aprendizagem continua.
Jablonowski (2012) identificou que o uso de indicadores preditivos de seguranca (leading
indicators) permite o monitoramento antecipado de riscos e favorece a intervencao
preventiva antes da ocorréncia de acidentes graves. Essa pratica representa uma mudanca
paradigmatica, na qual a gestdo de seguranca deixa de ser reativa e passa a adotar uma
postura proativa e educativa.

Njoku (2025) amplia essa perspectiva ao analisar a resposta a emergéncias em
ambientes offshore, destacando que a eficacia desses sistemas depende da clareza das
estruturas de comando, da capacita¢do das equipes e da integracao entre departamentos e
agéncias. O autor enfatiza que a lideranca deve adotar uma postura colaborativa e
orientada a aprendizagem, promovendo simulac¢des, treinamentos e analise de quase-
acidentes (near misses) como instrumentos estratégicos de prevencao e fortalecimento da
cultura de seguranca.

Essas evidéncias reforcam que a gestdo da seguranca deve ser entendida como um
processo dindmico e interativo, sustentado por liderancas pedagogicas, transparentes e
participativas. Do ponto de vista pratico, isso implica a necessidade de investimentos
organizacionais em programas de desenvolvimento de lideres, treinamento
comportamental e melhoria continua de sistemas de comunicagdo e reporte de seguranga.
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3.4 Integracao entre cultura, lideranca e desempenho

A analise integrada dos estudos revela que a lideranga atua como eixo estruturante
da cultura de seguranga, influenciando tanto os comportamentos individuais quanto os
sistemas organizacionais. Quando ha alinhamento entre discurso e pratica da lideranga,
reconhecimento dos trabalhadores e incentivo ao aprendizado coletivo, emerge um
ambiente organizacional onde a seguranca é vivenciada como valor e ndo como mera
obrigacao.

De forma geral, as pesquisas indicam que organizacdes com liderancas
transformacionais e valores compartilhados de confianca, justica e responsabilidade social
apresentam melhor desempenho em seguranca e maior resiliéncia frente a situacdes
criticas. Por outro lado, empresas que mantém modelos hierarquicos rigidos e
comunicacao verticalizada tendem a desenvolver culturas de conformidade, nas quais a
seguranga é tratada de forma burocratica e desvinculada do proposito organizacional.

Essas constatacdes convergem com as evidéncias de Ta, Kim e Gausdal (2022), que
defendem a figura do lider como agente de transformacao cultural e mediador de valores
organizacionais. Essa compreensdo aproxima a lideran¢a de conceitos como seguranga
psicologica, aprendizagem organizacional e governanga ética, ampliando seu papel além da
gestao operacional.

De modo sintético, os quatro eixos identificados demonstram que a cultura de
seguran¢a resulta da interacao entre lideranga, confianga, praticas de gestio e
monitoramento continuo do desempenho operacional. Essa interdependéncia evidencia
que a maturidade organizacional em seguranca depende da coeréncia entre valores,
comportamentos e processos de lideranga.

3.5 Sintese critica

Os resultados da revisdo evidenciam que a lideranga transformacional e
colaborativa, sustentada por confianga, reconhecimento e aprendizado organizacional,
constitui o principal alicerce para o fortalecimento da cultura de seguranca em operacgoes
de alto risco. As praticas de lideranca que promovem dialogo, empatia e participacado ativa
demonstram maior eficicia na prevencao de acidentes e no desenvolvimento de
comportamentos seguros.

Entretanto, ainda persistem lacunas significativas na literatura, especialmente
quanto a mensuracdo objetiva da cultura de seguranca, a influéncia de fatores culturais
regionais e as diferencas entre praticas onshore e offshore em paises em desenvolvimento.
Ademais, observa-se escassez de estudos que abordem as intersecdes entre género,
diversidade e lideranca segura, temas emergentes e cada vez mais relevantes nas
organizagdes contemporaneas.

Portanto, conclui-se que o fortalecimento da cultura de seguranca requer liderancas
capazes de conciliar desempenho operacional, aprendizado e protecdo a vida humana,
atuando como facilitadores da confianca e do engajamento coletivo. A integra¢do entre
valores éticos, praticas de gestdo e comunicacdo transparente desponta como o caminho
mais promissor para a consolidacao de organizacdes seguras, resilientes e sustentaveis.
CONCLUSAO

A revisdo integrativa realizada evidenciou que a lideranca constitui o principal fator
determinante da cultura de seguran¢a em operacdes de alto risco, tanto em contextos
onshore quanto offshore. Os estudos analisados demonstram que estilos de lideranga
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transformacional, ética e colaborativa estdo associados a maior engajamento dos
trabalhadores, comunicacao eficaz e reducdo de incidentes, enquanto modelos
hierarquicos rigidos tendem a limitar o aprendizado e a confianc¢a organizacional.

Constatou-se, ainda, que a confianca interpessoal, o reconhecimento simbdlico e a
aprendizagem organizacional sdo elementos mediadores essenciais entre lideranca e
desempenho de seguranca. Tais fatores favorecem comportamentos preventivos e
fortalecem o comprometimento coletivo, especialmente em ambientes complexos e de alta
periculosidade.

Do ponto de vista pratico, o fortalecimento da cultura de seguranca requer
liderancgas capacitadas para promover dialogo, reconhecimento e valores éticos, alinhando
produtividade e protecdo a vida. Embora a literatura apresente avancos significativos,
persistem lacunas quanto a mensuracao da cultura de seguranca e a influéncia de fatores
culturais e regionais.

Conclui-se que o desenvolvimento de liderancas transformacionais e orientadas ao
aprendizado é condicdo essencial para consolidar organiza¢des mais seguras, resilientes e
sustentaveis, capazes de integrar desempenho operacional e bem-estar humano.
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