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RESUMO

O presente trabalho propde uma reflexdo sobre o papel da seguranca do trabalho como um
valor ou como uma prioridade nos niveis operacional, tatico e estratégico no desenvolvimento
da cultura de seguranca total na industria automotiva. Foi adotado como base e principal
referencial tedrico para o trabalho o texto publicado por Geller (1994), "Ten Principles for
Achieving a Total Safety Culture", que desencadeou a elaboracéo e a implantacdo do Plano de
Prevencdo de Acidentes numa industria automotiva, localizada na regido sul fluminense. Tal
Plano tem por objetivo capacitar a empresa para possuir uma cultura prevencionista. O agente
e beneficidrio principal deste sistema € o ser humano, nas suas diversas fungdes dentro da
organizagdo. A metodologia utilizada foi baseada em revisdo bibliogréfica e na pesquisa de
campo. A revisdo bibliografica dissertou acerca de valores corporativos e da cultura de
seguranga, evidenciando também a importincia dos comportamentos e atitudes dos
empregados na prevencio de acidentes. A pesquisa de campo foi baseada na coleta de dados,
através da aplicacdo de um questiondrio estruturado, como principal ferramenta. Os resultados
demonstraram a percep¢do dos operadores, lideranga, técnicos de seguranca, engenheiros e
gerentes acerca de cada principio da Cultura de Seguranga Total na indistria analisada. Como
conclusdo, verificou-se que o Plano de Prevengdo de Acidentes é uma ferramenta importante
que contribuiu para iniciar o processo de mudanca da cultura reativa para uma cultura
preventiva de seguranca na empresa pesquisada, mas que ainda é necessario uniformizar as
percepcoes dos empregados com relagdo a seguranca como uma regra tacita que se utilizasse
independente da situagdo. Como recomendagdes, sdo sugeridas acdes prioritarias em funcio

dos resultados obtidos, além de novos estudos sobre o tema.

Palavras-Chave: seguranca do trabalho, cultura de seguranga, indidstria automotiva, plano de

prevengdo de acidentes.



ABSTRACT

The present work proposes a reflection about the paper of the labor safety as a value or as a
priority in the operational, tactical and strategic levels in developing total safety culture in
automotive industry. The text published by Geller (1994)," Ten Principles goes Achieving to
Total Safety Culture", was adopted as base and main theoretical reference in this study that it
unchained the elaboration and the implantation of Accidents Prevention Plan in an automotive
industry, located in south area of Rio de Janeiro State. The Plan goal is to qualify the
company for developing a prevention culture. The agent and main beneficiary of this system
are human beings, in their several functions inside of the organization. The used methodology
was based on bibliographical revision and on field research. The bibliographical revision
focused on aspects related to corporate values and safety culture, evidencing the importance
of the employees' attitudes and behavior in accidents prevention also. Field research was
based on data collection, through application of a structured questionnaire, as main tool.
Results demonstrated perception concerning each principle of Total Safety Culture by the
operators, leadership, safety technicians, engineers and managers, in the analyzed industry. As
conclusion, it was verified that Accidents Prevention Plan is an important tool that contributed
to begin changing process from reactive safety culture to preventive safety culture in the case
studied, but it is still necessary to uniformize employees' perceptions regarding safety as a
tacit rule being used independent of the situation. As recommendations, priority actions are

suggested in function of obtained results, besides new studies on the theme.

Words Key: labor safety, safety culture, automotive industry, accidents prevention plan.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A elevada competicdo presente no ambiente empresarial do mundo globalizado tem
levado as empresas a buscarem variadas alternativas no sentido da elevacdo da flexibilidade,
produtividade e qualidade de suas operacdes. Uma vez que os recursos humanos tém se
constituido na principal fonte de melhoria dos indicadores de performance operacional,
financeira, enfim empresarial como um todo, nos tdltimos anos intensificaram-se a busca de
formas de trabalho que satisfacam essas expectativas.

As organizagdes de todos os tipos estdo se conscientizando naturalmente da
necessidade em alcangar e realizar desempenho satisfatério em relagdo a seguranga e a saide
de seus empregados, como forma de se manterem competitiva no mercado. Percebe-se a
ligacdo direta entre os esfor¢os demandados pelas organizagdes em melhorar a qualidade de
vida no trabalho dos empregados e as repercussdes para o clima organizacional e para a
imagem da organizagdo. A busca intermindvel para obtencdo de melhores desempenhos em
seguranga e satide ocupacional € resultado, sobretudo das crescentes exigéncias da legislacio,
da preocupagdo das empresas na obtencdo de maior produtividade e competitividade e
também da necessidade em conquistar a confiangca da comunidade através da competéncia na
gestao de pessoas.

Nos ultimos dez anos as empresas vém lutando para se adaptar as exigéncias de uma
sociedade mais informada e integrada pelos meios de comunicac¢do, que busca produtos e
servicos nao s6 focando qualidade e custo, mas também responsabilidade ambiental e social.
A tarefa, entretanto, ndo € simples nem facil. A maior e mais dramditica mudanca de
paradigma, segundo Affonso (2003), ainda estd por acontecer: a transformacdo dos valores e
crengas mais profundas, através da ampliacdo do nivel de consciéncia. As mudangas de visdo
e conseqiientemente de gestdo a serem introduzidas nas organizacdes neste século deverdo
ser, segundo a autora, de profundidade e velocidade compativeis com o que estd acontecendo
no ambiente externo.

Em funcdo destes desafios decorrentes da necessidade de mudanca, verifica-se a
importancia de se compreender o papel da lideranga transformadora para que as organizacdes

alcancem desempenhos superiores de lucratividade, sem ignorar a sua parcela na
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responsabilidade pelo futuro das préximas geracdes e pelo desenvolvimento de seus
funciondrios, respeitando suas necessidades fisicas, mentais, emocionais e espirituais.

Diante do exposto percebe-se que um dos grandes desafios dos tempos modernos
consiste em gerar estruturas organizacionais que contribuam para a satisfacio, crescimento e
desenvolvimento humano enquanto também contribuem para a lucratividade e produtividade

de uma organizagao, aliando-se a preservacdo do meio ambiente.

1.2 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Ap6s intimeras reflexdes e questionamentos pelos mais diversos pesquisadores, sobre os
temas: crescimento e desenvolvimento, globalizagdo, revolucdo tecnoldgica, relacdo
capitalxtrabalho, comeca-se a visualizar movimentos preconizando o desenvolvimento
sustentdvel como uma saida para a manutencdo da qualidade de vida e, em tltima instincia,
da prépria sobrevivéncia da espécie humana.

Segundo a ONU (1988) o desenvolvimento sustentdvel é apresentado como ‘o
desenvolvimento que preenche as necessidades do presente, sem comprometer a habilidade
das geracdes futuras de preencherem suas proprias necessidades”.

O Desenvolvimento Sustentdvel pressupde interdisciplinaridade, na medida que sua
evolucdo nos leva a trabalhar com trés macro temas que compde o chamado “triple bottom
line”, ou seja, os aspectos ambientais, sociais e econdmicos. Dentro do aspecto social pode-se
entender como o compromisso continuo da empresa na promocao e melhoria da qualidade de

vida, saide e seguranca de sua forca de trabalho e de suas familias, da comunidade local e da

sociedade como um todo, conforme apresentado na figura 1.
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Desenvolvimento
Econdmico

Maximizacio do retorne do capital;
o Investidor
o Empreendedor

{lucratividade no longo prazo)

Responsabilidade Gestio
Social SUSTENTABILIDADE Ambiental
Cidadania; Preservacfo dos recursos
Cualidade de wida; naturais;
Sande e Seguranga. Eco-Eficiéncia;

Energia renovavel.

Figura 1 — Os trés pilares do desenvolvimento sustentdvel
Fonte Glasby 2002

Na andlise da figura 1, a ecoeficiéncia € alcancada mediante o fornecimento de bens e
Servigos a precos competitivos, que satisfacam as necessidades humanas e tragam qualidade
de vida, promovendo ao mesmo tempo uma redugdo progressiva dos impactos ambientais e da
intensidade do consumo de recursos ao longo do seu ciclo de vida. Os desempenhos
organizacionais, relacionados aos trés pilares da sustentabilidade, precisam ser continuamente
avaliados e novos e melhores patamares de desempenho precisam ser estabelecidos com
vistas a continua busca da exceléncia na gestdo dos processos. Entende-se que a exceléncia na
gestdo dos processos esteja ligada diretamente na condugdo de niveis minimos de acidentes e
doencas e uma atuacdo sustentdvel, isto €, trabalhando simultaneamente, beneficios
econdmicos, sociais € ambientais.

A partir do momento que a empresa alinha suas praticas aos principios desafiadores da
sustentabilidade empresarial, passa a ter como compromisso a incorporacgao/internalizacdo da
gestdo de segurancga e saide ocupacional como um valor no desempenho de suas atividades,
produtos e servigos. Incorpora-se nas politicas empresariais, o atendimento a legislacdo
vigente procurando se antecipar as tendéncias de regulamentacdes e colaborando no seu
aperfeicoamento, além de garantir um processo de melhoria continua, através do
estabelecimento de objetivos e metas voltadas a prevengdo dos impactos ambientais e de todas

as fontes potenciais de risco associado a suas operagdes, produtos e pessoas.
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Segundo Bobsin & Lima (2006), o Brasil enfrenta sérios desafios em termos de
acidentes e doencgas do trabalho e de danos ao meio ambiente. A superacdo desses desafios
exige um amplo esforco na educagio de toda a sociedade brasileira em avaliacdo e gestdo de
riscos na producdo de bens e servigos. A triangulacdo Seguranca, Meio Ambiente e Saide
estd cada vez mais integrada ao mundo corporativo, fazendo com que empresas atuantes nos
mais diversos segmentos e dos mais variados portes ndo poupem esforcos no sentido de
buscar a exceléncia na satde de seus funciondrios e da comunidade onde atuam, assim como
de preservar o meio ambiente. O fato é que essas questdes estdo diretamente ligadas a
sustentabilidade das acdes dessas companhias, o que significa que a busca rumo ao
crescimento e o respeito pelas pessoas e pela natureza estdo sendo encarados efetivamente de
forma tnica.

O segmento estudado, a industria automotiva no Brasil, vem se desenvolvendo de
forma vigorosa nas ultimas décadas. Segundo a Associacdo Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores, ANFAVEA (2006), existem atualmente no Brasil 24 fabricantes de
automdéveis, comerciais leves, caminhdes, dnibus e mdaquinas agricolas. Em 2005 esses
fabricantes exportaram US$ 11,2 bilhdes de veiculos, um recorde para o setor, que respondeu
por aproximadamente 10% das exportacdes brasileiras. A industria automobilistica brasileira
ocupou em 2005 o nono lugar no ranking mundial de produtores de veiculos.

Sob o prisma econdmico, a indistria automobilistica nacional, incluindo autopegas,
investiu US$ 32 bilhdes no periodo 1994-2005, que resultaram em capacidade para produzir
3,5 milhdes de unidades/ano. O setor automotivo, autopegas incluidas, responde por 15% do
PIB industrial.

Analisando-se os aspectos ambiental e social do desenvolvimento sustentavel, segundo
dados da ANFAVEA, s@o muitas as empresas do setor que investem em agdes sociais. Nos 50
anos de histéria no Brasil, as montadoras, investem em educacdo fundamental e
profissionalizante, meio ambiente, geracdo de renda, esportes e etc, contribuindo com essas
acoes para o desenvolvimento dos paises onde atuam. Segundo a ANFAVEA (2006), existem
estudos que mostram que empresas que vao além das linhas de producdo sdo as mais
rentdveis, t€ém baixo furn over, colaboradores mais comprometidos e imagem positiva diante
dos consumidores e acionistas. Além disso, desde 2003 a industria automobilistica brasileira,
investe em pesquisas e testes com combustiveis alternativos, como, por exemplo, o Biodiesel,
chamado combustivel ecoldgico.

No contexto apresentado, o tema surgiu, tendo em vista a vivéncia profissional da

pesquisadora, que atua na gestdo de seguranca do trabalho e satide ocupacional dentro do
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segmento em estudo. A partir dai, teve-se a oportunidade de observar as dificuldades que
essas empresas enfrentam para alinhar a cultura de seguranca aos seus objetivos estratégicos.
Assim sendo, a presente pesquisa também representa um aprofundamento dos estudos sobre
cultura de seguranca total, que comecou a ser realizado ha trés anos, na organizagdo em
referéncia.

O presente estudo pretende analisar de forma empirica o desenvolvimento de uma
Cultura de Seguranca Total na inddstria automotiva no Brasil, localizada no interior do estado
do Rio de Janeiro. A pesquisa tem como objetivo identificar as forgas propulsoras e restritivas
da “Cultura de Seguranca Total” e a quebra de paradigma na gestdo de Seguranga e Sadde
Tradiconal, predominante na maioria das empresas.

A abordagem proposta para desenvolver a Cultura de Seguranga Total estd
fundamentada no texto publicado por Geller (1994), Ten Principles for Achieving a Total
Safety Culture, que desencadeou a elaboracdo e a implantacdo do Plano de Prevencdo de

Acidentes na fabrica analisada.

1.3 FORMULACAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Realizando-se uma anélise na evolugdo da perspectiva das industrias automotivas nos
ultimos anos, percebe-se o foco no desenvolvimento de novos produtos frente a necessidade
do mercado, forcando a adequacdo do processo produtivo para atender a essa demanda através
de diversas acdes como: aumento da automatizagdo, novo conceito logistico, aumento da
producio.

Diante desse cendrio extremamente dindmico, a tendéncia dos indicadores de
Seguranca e Saide Ocupacional tais como: taxa de freqiiéncia de acidentes, taxa de gravidade,
queixas clinicas dentre outros era aumentar devido a essas inimeras mudancas.

Ao se analisar o sistema convencional de gerenciamento de seguranca do trabalho
tradicionalmente praticado nas empresas brasileiras, identifica-se a gestdo de cardter
puramente estatistico baseado em fatos ocorridos (acidentes e doencas) e na obediéncia aos
requisitos legais. Tal postura ndo mais agrega valor ao sistema de gestdo de seguranca das
empresas, pois este sistema esta focado na reatividade indo de encontro as exigéncias do
mercado cada vez mais voltado para a inovacdo e melhoria continuos.

Segundo Hall (2002):
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Normalmente os profissionais da drea ficam restritos ao nivel operacional, tratando
apenas dos procedimentos operacionais e instrugdes de trabalho, e poucas
organizagdes tém a preocupacdo com seu gerenciamento. Para evoluir desse estdgio
restrito e ir além dele, numa concepgdo pré-ativa, é preciso, criar mecanismos para
possibilitar sua gestdo integrativa com os recursos organizacionais que o levem a
capacidade para ‘fazer, saber fazer e fazé-lo de maneira integrativa com as partes que
compdem o sistema global’. Isso nos remete a andlise ambiental, considerando-se os
varios ambientes (interno, de tarefa e macroambiente)

Faz-se, portanto necessario o entendimento, pelo gestor de seguranca e sadde
ocupacional, quanto aos aspectos relacionados as decisdes nos niveis estratégico e titico
concernente ao desempenho em sua drea de atuag@o.

Torna-se relevante para todas as organizacdes brasileiras desenvolver esforcos no
sentido de aperfeicoar o entendimento da cultura organizacional que apdie a necessidade de
crescente melhoria nos indicadores de seguranga e satide ocupacional.

Segundo Geller (1994), quando se pergunta as pessoas se a seguranca ¢ uma
prioridade, a maioria responde que “sim”, mas ao mesmo tempo concordam que o ideal seria
que fosse um valor ao invés de uma prioridade. Mas por qué? Ainda segundo o autor, as
prioridades mudam de acordo com o contexto dependendo da situacdo, ji os valores
permanecem constantes. Isto €, valores sdo crencas enraizadas que ndo estdo sujeitas a
concessoes.

Nesse contexto temos a seguinte situacio problema para refletir: seguranga do trabalho

valor ou prioridade?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo desse trabalho €, analisar o desenvolvimento histdrico da cadeia produtiva
da empresa em paralelo com a implantacdo da Cultura de Seguranca Total, através de um
modelo de gestdo intitulado Plano de Prevenc¢ao de Acidentes.

A andlise da cadeia produtiva € realizada focando trés fatores, conforme apresentada

na figura 2:
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DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO
PRODUTIVO PARA ACOMPANHAR
MIX DE PRODUTOS
(aumento da produgdo, diversidade de
montagens, automagao)

IMPLANTACAO DE NOVOS PRODUTOS
FRENTE AS EXIGENCIAS DO MERCADO
(veiculos: standart, exportac@o, especiais)

'~ EVOLUCAO DOS INDICADORES DE
~.. SEGURANCA E SAUDE OCUPACIONAL

T —Ci, , e —"

Figura 2 — Andlise de trés fatores no desenvolvimento da cadeia produtiva

O acompanhamento da evolugdo dos indicadores de seguranca e satde ocupacional
acontece uma vez que esse conjunto traz repercussdes sobre a produtividade final e a
competitividade da empresa.

A abordagem proposta para desenvolver a Cultura de Seguranga Total estd
fundamentada no texto publicado por Geller (1994), Ten Principles for Achieving a Total
Safety Culture. que desencadeou a elaboracdo e a implantacdo do Plano de Prevencdo de
Acidentes na fébrica analisada. Tal Plano tem por objetivo capacitar a empresa para possuir
cultura prevencionista. A atitude prd-ativa permite obtencdo de resultados eficazes na
previsdo, planejamento, execu¢do e controle para identificacio dos perigos,
minimizacgdo/eliminacdo dos riscos e melhoria da Qualidade de Vida do Trabalho dos
empregados. Isto viabiliza o propdsito de medir os acertos e reforcar os pontos positivos das
medidas adotadas. O agente e beneficidrio principal deste sistema € o ser humano, nas suas

diversas funcdes dentro da organizacao.

1.4.2 Objetivos Especificos

Quanto aos objetivos especificos, sdo:
a) analisar o processo de mudanga da Cultura de Seguranca Tradicional para a

“Cultura de Seguranca Total” em inddstria automobilistica;
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b) analisar o grau de desenvolvimento que cada principio da “Cultura de Seguranca
Total” se encontra nos diferentes contextos existentes dentro da empresa
(operadores, lideranga, engenheiros, multiplicadores e gerentes);

c) analisar a cultura de seguranca predominante na organizacio em estudo.

1.5 HIPOTESES

O presente estudo apresenta hipdteses de relagdo causal (com relacdo de causa e efeito
entre as varidveis), tendo como varidveis dependentes a cultura de seguranca e os papéis
desempenhados pelos empregados de acordo com o nivel hierdrquico ocupado.As hipéteses
ao serem analisadas com base na revisdo de literatura e pesquisa de campo contribuem para
detalhar e dar clareza aos resultados da pesquisa.

Hipdtese 1 = A énfase no desenvolvimento e reforco da cultura de seguranga varia de

acordo com o nivel de consciéncia da alta dire¢do das empresas

Hipdtese 2 = As organizagdes tem entendimento distorcidos sobre Cultura de
Seguranca.

Hipdtese 3 = Treinamento eficaz contribui para o desenvolvimento da Cultura de

Segurancga Total.

1.6 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

1.6.1 Para a Construcao do Conhecimento

A pesquisa pretende contribuir para a ampliagdo do conhecimento no que tange a
implantacdo da Cultura de Segurancga Total na fabrica em estudo, levando a comportamentos
pré-ativos, criativos e inovadores voltados para o comportamento humano e
conseqiientemente a melhoria da qualidade de vida no trabalho.

Como nesta pesquisa, sdo discutidos temas considerados essenciais ao sucesso das

organizagdes, tais como: valores, cultura organizacional, saide e seguranc¢a no trabalho, que
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mantém estreita relacdo com a imagem das organizagdes, espera-se, contribuir para a reflexao
dos empresarios, mas também da sociedade como um todo, na busca da qualidade de vida seja
no trabalho ou fora dele.

Vale a pena ressaltar, que é muito importante a integracdo entre as Universidades e as
Organizagdes para que a pratica do compartilhamento do conhecimento seja desenvolvido nas
grandes corporagdes, pois s6 através desse processo que se pode atingir a exceléncia na gestao
dos processos e a melhoria da qualidade de vida no trabalho. As Universidades t€ém grande
acesso as mais modernas teorias e metodologias e as Organizagdes, a possibilidade e
necessidade de aplicd-las. Sendo assim, a utilizacdo das pesquisas académicas em empresas é

de grande relevancia para a efetividade das teorias e da gestdo das Organizacdes.

1.6.2 Para a Pratica Profissional

A partir da compreensdo dos principios da “Cultura de Seguranca Total”, a pesquisa
podera ajudar aos profissionais da Seguranca e Medicina do Trabalho, a contribuir para o
processo de alinhamento de valores pessoais e organizacionais, como forma de gerir
adequadamente a cultura em direcdo a melhoria da qualidade de vida no trabalho. Os
consultores poderdo usar o seu conteiido para inovar e aumentar a eficicia de seus
diagndsticos nas organizagdes, bem como, os gestores em geral, poderdo aplicar em seu dia-a-

dia, os conceitos aqui dispostos.

1.6.3 Contribuicao Pessoal

O interesse em fazer esta pesquisa, surgiu da experiéncia pratica da pesquisadora no
ambiente organizacional em estudo, onde tem sido necessdria sua atuacdo na gestdo de
diversos projetos, visando a mudanga cultural. Neste contexto a pesquisadora tem se deparado
com muitas dificuldades para a implementacdo de novas idéias, comportamentos e atitudes,
no gerenciamento da Seguranca do Trabalho e este estudo pretende colaborar na compreensao

dos fendmenos que impedem ou facilitam a fluidez dos processos de mudanca.
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Além disso, a empresa pesquisada possui uma das mais modernas fabricas de veiculos
comerciais do mundo, possui um processo de producdo até pouco tempo inédito no mundo,
onde traz para dentro da fabrica os principais fornecedores para a montagem dos veiculos.
Como a pesquisadora trabalha como gestora na drea de Seguranga do Trabalho nesta empresa,
houve interesse particular em buscar maior conhecimento que pudesse agregar valor a
empresa, e em aplicar uma teoria a um caso real, trazendo assim, contribuicdo tanto pessoal

como para a organizagao.

1.7 DELIMITACAO DA PESQUISA

E realizada pesquisa bibliogrifica com o objetivo de compreender como as
organizagdes vém conduzindo o gerenciamento de seguranca e sadde ocupacional.
Acrescentando-se a questdo sobre o uso das ferramentas de gestdo de segurancga integradas ao
planejamento global da empresa. E considerado relevante o foco de tal planejamento na
gestdo das pessoas, constituindo-se em diferencial competitivo para as organizagdes.

E utilizada a revisdo da literatura e a pesquisa de campo como estratégia de pesquisa.
A escolha da inddstria automotiva como experiéncia a ser estudada se deve ao fato de ser um
ramo de atividade essencialmente caracterizado por avancos tecnoldgicos, inovacdo de
produtos e processos. A experiéncia focalizada pretende contribuir no entendimento da
cultura organizacional, gestdo da mudancga e seu impacto para a melhoria do desempenho em
saude e seguranca ocupacional.

A empresa analisada estd localizada numa cidade do interior da regido sudeste do
Brasil. A produgdo didria € de 91 veiculos em um turno de nove horas. Em 2005, foi
implantado o segundo turno com produgdo de mais 84 veiculos, totalizando assim, 175
veiculos produzidos por dia.

A fabrica é certificada segundo a norma de qualidade ISO 9001:2000 e ISO TS
16949:2002. Dez anos apds sua inauguracio, a nova unidade bate recordes de producio, em
dois turnos de trabalho.

Ha delimitagdo na pesquisa quanto a sua amplitude: concentra-se a atengdo nos
aspectos culturais e nos cuidados na gestdo da mudanca que influenciam o desenvolvimento

de um Plano de Prevencgéo de Acidentes.
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1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

A organizagdo do presente trabalho responde a légica seqiiencial como € desenvolvida
a pesquisa cientifica. A partir destes critérios e com as recomendacgdes pertinentes, foi
dividido em quatro capitulos.

Inicia-se o capitulo um com a contextualizacdo do tema seguido pela formulacdo da
situacdo-problema, definicio dos objetivos, elaboragdo de questdes e finalizando a
justificativa, a relevancia e a delimitagdo da pesquisa, que foram apresentados no decorrer
deste capitulo, intitulado introdugao.

No capitulo dois é apresentada a revisdo de literatura, que destaca-se todos os
conceitos, metodologias, teorias, e alguns tdpicos considerados relevantes para o
desenvolvimento do trabalho.

O capitulo trés € reservado exclusivamente para estudar e descrever as metodologias
de pesquisa utilizadas, o estudo de caso com descricdo e anélises de informagdes.

O capitulo quatro apresenta-se, as consideragdes sobre a contribui¢do do trabalho ao

conhecimento.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Moggi e Burkhard (2000) afirmam que se quiser obter sucesso nos negécios em todos os
sentidos (produtividade, qualidade, seguranga, rentabilidade, imagem da empresa) é no ser humano
que se deve investir porque ele é a origem de todo o processo de transformag@o, desde o mais
simples operario até o presidente da empresa. Cada um em seu nivel contribui com sua esséncia
para dar vida a uma identidade que € maior do que ele prdprio: a empresa. Se obtiver a exceléncia
das pessoas, a exceléncia empresarial serd uma conseqiiéncia.

A mudanca é um fendmeno de aprendizagem coletiva exclusivo de cada empresa, pois

quem aprende ndo € a empresa e sim as pessoas, individualmente e em grupo.

2.1 0 DESENVOLVIMENTO DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Segundo Limoncic (2001), na virada do século XIX para o XX, os automéveis eram
fabricados por trabalhadores altamente qualificados (estampadores, pintores, torneiros -
trabalhadores artesanais) que dividiam espacgos em fabricas pequenas e produziam veiculos para um
reduzido niimero de pessoas com alta renda. O volume de produgdo era baixo, o projeto variava
quase que de veiculo a veiculo e as maquinas e ferramentas eram de uso geral. Os custos de
producdo eram altos s6 os ricos podiam comprar carros que, em geral, eram pouco confidveis e de
baixa qualidade.

Por volta da primeira década do século, Taylor, um engenheiro americano, desenvolveu
uma série de principios préticos baseados na separagdo entre trabalho mental e fisico e na
fragmentac@o das tarefas. Os principios tayloristas (parcelizacdo e padronizacdo das atividades,
rigorosa separag@o entre concepcao e execucdo) comegaram a ser aplicado 8 montagem de veiculos.
Fabricas cada vez maiores compostas por trabalhadores imigrantes com pouca qualificacio técnica
que chegavam aos milhares a Detroit, coragdo da inddstria automotiva americana. Segundo Wood
Jr. (1992), o efeito direto da aplicacdo desses principios foi a configuracdo de uma nova forca de
trabalno marcada pela perda das habilidades genéricas manuais e um aumento brutal da
produtividade. Passaram a partir daf, a surgir problemas cronicos diretamente ligado a mao de obra
como: o aumento do absenteismo e a rotatividade da mao-de-obra. Esses dois fatores alcangaram

niveis que punham em risco o proprio crescimento da nova inddstria. Porém, mesmo diante das
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conseqiiéncias oriundas da utilizacdo dos principios de Taylor na mio de obra utilizada, ocorreu
nessa época a expansao industrial americana.

A primeira linha de montagem de Henry Ford, a Ford Motor Company, foi inaugurada em
1913 introduzindo seus conceitos de producdo em massa, conseguindo com isto reduzir
dramaticamente custos e melhorar substancialmente a qualidade dos produtos.

Segundo Lichtenstein e Meyer (1989), o conceito-chave da producdo em massa ndo € a
idéia de linha continua, mas a completa e consistente intercambiabilidade de partes, e a simplicidade
de montagem. Antes da introdu¢@o da linha continua, Ford ja tinha reduzido o ciclo de tarefa de 514
para 2 minutos; a linha continua diminuiu este nimero a metade.

Ainda segundo os autores, nesse mesmo ano a Ford Cia teve que contratar mais de 52 mil
trabalhadores para manter uma forca-de-trabalho de 13,6 mil homens, uma rotatividade que
alcancava a excepcional marca de 382%.

O trabalho nas fabricas passou a exigir horarios rigidos, rotinas predefinidas, tarefas
repetitivas e estreito controle. A vida humana sofreu profunda transformag@o. A produgdo manual
deu lugar a producio em massa e a sociedade rural deu lugar a urbana.

Segundo Wood Jr. (1992), ndo era nada 6bvio no inicio do século a idéia de que
empregados tem necessidades que precisam ser preenchidas para que possam ter uma boa
performance no trabalho.

Ainda segundo o autor, um dos primeiros estudiosos a codificar as necessidades sociais
no local de trabalho, foi Elton Mayo que identificou a existéncia e importancia dos grupos
informais e destacou o lado humano da organizagao.

Outro estudioso que deu uma contribuicdo notavel foi Abrahan Maslow. Segundo
Maslow (2003) o ser humano é conceituado como organismo psicoldgico que procura satisfazer
suas necessidades de crescimento e desenvolvimento, motivado por uma hierarquia de

necessidades fisioldgicas, sociais e psicoldgicas.

AUTO-REALIZACAD

*

ESTIMA

SOCIAL |

SEGURANCA |\
FISIOLOGICAS

Figura 3 — Pirimide de Maslow
Fonte Maslow (2003)
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Segundo Maslow (2003) as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em
niveis, em uma hierarquia de importancia e de influenciag@o, que é visualizada como uma
piramide. Na base da pirdmide estdo as necessidades mais baixas (necessidades fisioldgicas)
e no topo, as necessidades mais elevadas (as necessidades de auto-realizagio).

As necessidades fisioldgicas constituem o primeiro nivel das necessidades humanas e
¢ de vital importancia, pois trata das necessidades de alimentagdo (fome e sede), de sono e
repouso (cansaco), de abrigo (frio ou calor). As necessidades fisioldgicas estdo relacionadas
com a sobrevivéncia do individuo e com a preservacao da espécie.

As necessidades de seguranga sdo o segundo nivel das necessidades humanas, tais
como: estabilidade, busca de protecdo contra ameaca ou privacdo, seguranca e fuga do
perigo. Esse segundo nivel tem grande importancia no comportamento humano, uma vez que
o empregado estd sempre numa relagdo de dependéncia com a empresa, onde acdes
administrativas arbitrarias ou decisdes incoerentes podem provocar incertezas ou
inseguranca no empregado com rela¢do a sua permanéncia no emprego.

Dentre as necessidades sociais estdo a necessidade de associagéo, de participacio, de
aceitacdo por parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e de amor. Quando as
necessidades sociais ndo estdo satisfeitas, o individuo torna-se resistente, antagdnico e hostil
em relacdo as pessoas que o cercam.

Necessidades de auto-estima sdo as necessidades relacionadas pela qual o individuo
se vé e se avalia contemplando a auto-apreciacdo, a autoconfianca, a necessidade de
aprovacgdo social, de respeito, de status, de prestigio e de considerag@o. Incluem ainda o
desejo de for¢a e de adequacido, de confiancga perante o mundo, independéncia e autonomia.

No topo da piramide da hierarquia das necessidades de Maslow aparece a
necessidade de auto-realizag¢do que estd relacionada com a realizacdo do proprio potencial e
auto-desenvolvimento continuo.

Prosseguindo no estudo do desenvolvimento da inddstria automobilistica, destaca-se
agora o surgimento do Toyotismo que teve inicio apds uma visita do engenheiro Eiji Toyota,
na década de 50, as instalacdes da Ford em Detroit. Apés trés meses, retorna ao Japao
acreditando que havia algumas possibilidades de melhoria do sistema de produgdo visitado.
Em refelex@o sobre o sistema de producdo fordista, Toyota e seu especialista de producio,
Taiichi Ohno, concluem que a produgdo em massa ndo poderia funcionar bem no Japao.
Diante dessa reflexdo, Toyota e Ohno, trabalharam na reformulacdo da linha de produgio
nascendo assim, o que ficou conhecido por Sistema Toyota de Producdo - ou Produgio

Flexivel. A partir dai, nasceu uma eficiente empresa automobilistica.
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Segundo Hounshell (1988), os japoneses, na verdade, ndo quebraram o paradigma de
Taylor e Ford, mas o levaram a um outro nivel de refinamento.

Apés o término da segunda guerra, segundo Wood Jr. (1992), a Toyota lidava com
diversos problemas que geraram uma enorme crise, tais como: economia em recessio e
devastada pelo conflito mundial, mercado interno pequeno e segmentado e a demissdo de um
quarto da sua forga de trabalho. Apds essas demissdes teve inicio a constru¢cdo de um novo
modelo de relacdo capital-trabalho que acabou se tornando a férmula japonesa, com seus
elementos caracteristicos como emprego vitalicio, promog¢des por critérios de antigiiidade e
participac@o nos lucros. A forca de trabalho se tornava, um custo fixo, a ser mantido por
longos periodos. Diante desse cendrio, a empresa percebeu que deveria extrair dos
empregados o maximo possivel de sua experiéncia e conhecimento, e ndo apenas sua forga
fisica, como o fordismo fazia.

Foi neste cendrio extremamente adverso, exatamente o oposto do vivido naquele
momento pelos Estados Unidos, que a empresa buscou se consolidar, dando os primeiros
contornos do que viria a ser o toyotismo. O Quadro I evidencia algumas das principais
distin¢des entre o toyotismo (Japdo) e o fordismo (Estados Unidos), assim como algumas

diferencas entre os modos de regulacdo dos dois paises:

CARACTERISTICAS ESTADOS UNIDOS JAPAO
Tipo Automoveis feitos em massa, | Automoveis feitos em menor ndmero,
sem preocupagdo especifica [para um mercado segmentado e
de com as flutuacdes do |instdvel, exigindo métodos de produgdo
Producio mercado. dgeis e dindmicos. Assim, a mesma
linha de montagem deveria estar apta a
produzir uma ampla gama de modelos.
Automoveis feitos | A partir dos anos 60, producdo para o
essencialmente para o | mercado  externo, voltado para
Publico-Alvo mercado interno, para um | publicos com exigéncias distintas,
publico consumidor | determinando a fabricacio de uma
homogéneo. ampla gama de modelos.
N Producdo verticalizada, ou | Producgéo horizontal, ou seja, empresas
Organizacao . o
seja, as grandes montadoras | de autopegas distintas das montadoras,
de tornaram-se as responsdveis | em que pese o fato de que vdrias
Producio por grande  parte  do m(.)nta,d.oras .tiv/essgm participacao
suprimento de suas autopecas. | aciondria nas industrias de autopegas.
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CARACTERISTICAS

ESTADOS UNIDOS

JAPAO

Relagdo
de
Trabalho

Relagdo de conflito entre as
montadoras e  autopecas,
porque o principio do
fordismo exige uma rigida
separacdo entre concepgao €
execugdo das tarefas.

No toyotismo os trabalhadores
permaneciam toda a vida produtiva na
empresa, e os sindicatos eram
formados pelas préprias empresas,
com isso a relagdo era de colaboragdo
e de busca de utilizacio do
conhecimento operério.

Compromissos
institucionalizados no sentido

Compromissos fracamente

institucionalizados,

dado que uma
de repassar aos saldrios
ganhos de produtividade, que

parcela expressiva da mao-de-obra
encontrava-se fora do nicleo mais
perpassavam toda a cadeia | dinAimico da inddstria, as grandes
produtiva. montadoras.

Quadro 1- Algumas caracteristicas da industria automotiva japonesa e norte-americana (toyotismo e fordismo).
Fonte: Adaptacdo de Limoncic (2001)

A partir desse quadro, conclui-se que o toyotismo japonés apresentava um perfil de
potencial produtivo, agilidade e adaptabilidade, tanto do ponto de vista econdmico quanto
politico, superior ao fordista.

Segundo King apud Wood Jr. (1992), ao analisar a esséncia do toyotismo, percebe-se
uma evolugdo do fordismo. Esta afirmativa fundamenta-se na andlise do seu surgimento e
equivale a dizer que o sistema estaria exposto as mesmas contradi¢des bdsicas do seu
antecessor. Sua vantagem competitiva, na compara¢cdo com o fordismo, seria uma maior
adaptabilidade as condi¢cdes ambientais.

Segundo Lacaz (2000), somente a partir dos anos 70, o tema Qualidade de Vida no
Trabalho assume maior importincia na sociedade devido ao esgotamento das organizagdes de
trabalho seja através dos sistemas taylorista/fordista ou do toyotismo. Tais sistemas sempre
estiveram associados na relacdo capitalxtrabalho com o aumento do absenteismo, a
insatisfacdo no trabalho, a reducdo da autonomia nas relagcdes de trabalho, além de envolver
um controle importante da vida extraprofissional pela estrita utilizacdo do tempo a servigo da
empresa.

Ainda segundo o autor, a OIT em 1976, articulou duas vertentes em prol da melhoria
das condi¢des de trabalho: uma relacionada a melhoria da qualidade geral de vida como
aspiracdo humana e que nio poderia ser barrada no portdo das fébricas; e outra relativa a
maior participac¢do dos trabalhadores nas decisdes que dizem respeito a sua vida e atividade
de trabalho. Nesse sentido, segundo Lacaz (2000) a satde e a qualidade do trabalho ndo

podem ser negociadas como mais um mero elemento da produgdo.
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Empregar recursos na melhoria das condi¢des de trabalho dos empregados ¢é
atualmente considerado investimento por parcela cada vez mais expressiva das empresas. Tal
atitude resulta em crescimento qualitativo e quantitativo da producdo e na conseqiiente
elevacdo dos beneficios para as organizacdes.

Assim como a diferenciagdo competitiva em segmentos de alta tecnologia se d4 pela
adicdo de valores agregados ao produto, também o individuo nas organizacdes se diferencia
por ser dotado de um conjunto de habilidades de elevado valor agregado. (CARVALHAL;
FERREIRA, 1999)

2.2 A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NO BRASIL

Realizando uma breve retrospectiva do desenvolvimento do setor automobilistico no
mundo e no Brasil, percebe-se a existéncia de indmeras transformacdes, desde a implantacdo
de novos modelos de producdo (novas tecnologias com o objetivo de superar os padrdes da
estrutura fordista e criar as condi¢fes para uma produgdo “enxuta’) até uma ampla mudanga
na organizagdo do trabalho dentro das fabricas.

Segundo Ramalho (2005):

As transformacdes do processo produtivo nas trés dltimas décadas ocorreram acima
de tudo com o movimento de reestruturagdo das empresas frente as exigéncias de um
mercado cada vez mais competitivo e internacionalizado. A intengdo era quebrar a
rigidez da organizacdo da producéo e do trabalho — no primeiro caso, através de um
processo de flexibilizagdo da atividade produtiva e da reestruturacdo das relagdes
inter-firmas; no segundo caso, pela flexibilizagdo das relagdes de trabalho, com o
intuito de aumentar a produtividade.

Ainda de acordo com o autor a histéria dos paises americanos tem influéncia no modo
como a reestruturagdo das empresas e dos empregos vem ocorrendo e nas variadas formas de
enfrentar os problemas trazidos por ela. O processo de reestruturacdo produtiva ocorrida no
Brasil, principalmente a partir dos anos 1990, envolve a introdu¢do de novas tecnologias no
processo produtivo e suas conseqii€ncias ndo s6 para a quantidade como para a qualidade do
emprego. Os anos 1990 ficaram marcados pelo fim do protecionismo industrial e a abertura
do mercado brasileiro para a competi¢do internacional.

Segundo Limoncic (2006), a industria automobilistica brasileira vive atualmente uma

expansio s6 compardvel a que ocorreu na década de 50 logo apds sua instalagdo, no governo



29

Juscelino Kubitschek. Nos ultimos anos, grandes investimentos t€m sido feitos tanto na
modernizacdo das plantas existentes quanto na abertura de novas, ocasionando um expressivo
aumento da producio de veiculos.

Em junho de 1956, o entdo presidente do Brasil Juscelino Kubitschek, cinco meses
ap6s sua posse, assinou o Decreto 3912, criando o GEIA, Grupo Executivo da Industria
Automobilistica e fundando a ANFAVEA, Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores. O Presidente JK jamais poderia imaginar que o Brasil, com o maior ndimero de
montadoras instaladas do mundo, tornar-se-ia o nono produtor mundial de veiculos, quinto
maior produtor de caminhdes e primeiro produtor mundial de 6nibus.

Segundo informacdes obtidas do Anudrio Estatistico 2006 da ANFAVEA, a indistria

automobilistica fechou 2005 com os seguintes resultados:

» 2,5 milhdes de veiculos produzidos (a melhor marca da histdria);

» 106 mil empregos, 5,2% de incremento sobre os postos de 2004, em seu conjunto,
é, agora, um setor que responde direta ou indiretamente pelo emprego de 1,3
milhdo de pessoas.

» US$ 42,3 bilhdes de faturamento, incluindo auto-pegas, US$ 18,1 bilhdes dos
quais vieram de exportagdes, gerando um saldo de comércio exterior da ordem de

US$ 9,2 bilhdes.

Comércio exterior - 2005
(montadoras + autopegas)
Exportagoes: UU$ 18,1
bilhdes
Importacdes: UU$ 8.9

Capacidade Maxima
Autoveiculos: 3,5
milhdes

Emprego
(direto + indireto)
1,3 milhoes de

Unidades Industriais
(veiculos méquinas agricolas e

outros)
Fabricas: 45
Regiodes: 4 Empresas
Estados: 7 Montadoras: 24
- Autopegas: 500

automobilistica

Tributos — 2005 Concessionadrias: 3600

IPI, ICMS, PIS, Cofins oy o S—
RS 21 bilhes brasileira em Faturamento — 2005
(montadoras +
ES Illlmel‘OS autopecas)
Tecnologia
Eng" automotiva propria,
Investimentos 1994 —
2005
Ranking mundial - 2005 Produtos: tadoras + autopegas)
Veiculos produzidos: 9° Automdveis, 2005
Mercado Interno: 9° comerciais leves, (momadoras +
Exportacdes: 11° caminhdes, chassis autopegas)
para nibus, tratores \pyp 1y dusirial: 14,9%

Figura 4 — Retrato da Industria automobilisticadstigsileira
Fonte: ANFAVEA (2006)

Ainda segundo o anudrio estatistico da ANFAVEA (2006), um dos principais trunfos
do setor automotivo instalado no Pafs estd na qualidade de seus trabalhadores. Ao longo dos

cingiienta anos completados em 2006, o Brasil conseguiu formar, em todos os niveis,
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contingente de trabalhadores com capacidade de gerar qualidade, trabalhar em equipe e,
sobretudo, de se adequar aos novos sistemas de administracio e de producdo. Os
trabalhadores brasileiros deste setor estio sempre prontos a apresentar sugestdes e a buscar
maneiras mais eficientes de tocar a produgdo - ndo raro servem de pardmetro e exemplo para
as demais unidades de suas companhias no restante do mundo.

A estrutura do setor automotivo no Brasil vem sofrendo fortes mudancas em funcio
das transformacdes do cendrio econdmico, tanto nacional como internacional: a abertura
comercial e financeira do Pais acrescentou-se uma forte reestruturacdo do setor em termos
mundiais, no sentido da globalizac¢do da cadeia produtiva.

A questdo da seguranga se apresenta como valor estratégico para o desenvolvimento
organizacional quando os mais altos escaldes da organizacdo estdo cientes e comprometidos
com o sistema de gestdo em vigor.

A cultura das organizagdes tem importincia vital na prevengao e controle dos riscos de
acidentes e/ou doengas, por que atua como indutora junto aos gerentes e trabalhadores, através
da mudancga de comportamentos e atitudes.

Para que a seguranca e saide ocupacional agreguem valor ao negdcio € necessario que
o modelo mental voltado apenas para a priorizacdo da producio seja reformulado dentro da
organizagdo. A mudancga da cultura de seguranga de uma empresa, cuja prioridade seja a
produgdo, inicia a partir do momento que o nivel estratégico transforme a seguranga no
trabalho num valor para a organizacio.

Sendo assim, percebe-se diante do exposto que através da gestdo da qualidade de vida
no trabalho em uma organizacio, pode-se construir uma cultura organizacional forte focada

nas pessoas, como forma de mudar, aprender e agir mais rapido do que a concorréncia.

2.3 RACIOCINIO SISTEMICO

Antes de abordarmos os conceitos de Competéncia, Cultura Organizacional e Cultura
de Seguranca Total consideramos importante definirmos o conceito de raciocinio sistémico,
segundo Peter Senge (1990): “A esséncia do raciocinio sistémico estd na mudanga de
mentalidade, o que significa: ver inter-relagdes, ao invés de cadeias lineares de causa-efeito, e

ver processos de mudanga ao invés de instantaneos”.
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No mundo globalizado com a implantacio de novos modelos de gestdo, as
organizagdes de aprendizagem necessitam mudar de mentalidade para obter sucesso
empresarial e vantagem competitiva. Isto é, implica em deixar de se verem separadas do
mundo para fazerem parte integrante dele. A organizacio de aprendizagem € um lugar onde as
pessoas aprendem a criar sua propria realidade e a muda-la, fundindo num conjunto coerente
teoria e pratica.

Segundo Senge (1990), a quinta disciplina - raciocinio sist€mico - € o alicerce da
organizacdo que aprende. E fundamental que as cinco disciplinas (dominio pessoal, modelos
mentais, objetivo comum—visdo compartilhada, aprendizado em grupo e raciocinio sist€mico
funcionem em conjunto. Este é um grande desafio, pois é muito mais dificil integrar novos
instrumentos do que aplicd-los separadamente, mas segundo o autor o esforco traz

recompensas.

2.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O ser humano € predominantemente visual-verbal, a memoria visual humana € maior
que a auditiva e a memoria visual-verbal é maior que a oral. A quantidade de informagdes que
podem ser retidas no processo visual-verbal é maior do que a absorvida na comunicagéo oral,
vide as linguas existentes na humanidade que foram transmitidas somente pela comunicacio
oral que desapareceram versus as transmitidas no processo visual-verbal que duram até os
tempos atuais.

O processo de aprendizado estd fortemente ligado as emocdes e a memoria do
individuo, isto €, percebe-se que as experi€ncias positivas vivenciadas por uma pessoa vao
ficar retidas em sua memdria, fazendo com que ela se lembrar melhor desses momentos, do
que com as experiéncias negativas que mal serdo lembradas. As emogdes contribuem
significativamente no processo de motivacdo para aprender do individuo.

Nesse processo duas vertentes tedricas sustentam os modelos de aprendizagem: o
modelo behaviorista e o modelo cognitivista.

» Modelo Behaviorista: esta baseado no comportamento que pode ser observado e

mensurado, partindo do principio de que a andlise do comportamento significa o

estudo das relacdes entre os eventos estimuladores e as respostas.
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» Modelo Cognitivista: pretende ser um modelo mais abrangente utilizando tanto
dados objetivos como comportamentais e também subjetivos, levando em
consideracdo as crencas e as percepgdes do individuo que influenciam o processo
de percepcao da realidade.

As discussdes sobre aprendizagem do individuo nas organizagdes tendem ao modelo

cognitivista.

Segundo Fleury & Fleury (2001), é por meio do processo de aprendizagem que as
organizagdes desenvolvem as competéncias essenciais a realizacdo de suas estratégias de
negocio.

Para se identificar a capacidade de aprender de uma organizacdo nos dias atuais,
define-se como a capacidade de se adaptar rapidamente as varias mudangas freqiientemente
que ocorrem no mundo globalizado. Segundo Senge (1990) a adaptabilidade freqiiente é
apenas o primeiro passo para a aprendizagem. O desejo de aprender € mais amplo € criativo e
produtivo.

Ao falar em conhecimento, hé a necessidade de destacar dois tipos de conhecimento: o
tacito e o explicito. Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento explicito pode ser
expresso em palavras e nimeros, e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de
dados brutos, férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais. Ja o
conhecimento ticito é algo dificilmente visivel e exprimivel. O conhecimento ticito é
altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissdo e compartilhamento
com outros.

O know how e o conhecimento sé adquirem status de competéncia quanto
compartilhado, comunicados e utilizados, a rede de conhecimento que estd inserido o

individuo é fundamental para gerar comunicag¢do eficiente transformando em competéncia.

2.5 VALORES

2.5.1 Valores Humanos

Para definir o que sdo valores, primeiramente precisa-se entender que os valores

existentes em cada ser humano foram desenvolvidos a partir de uma série de varidveis que vai
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desde o seu conhecimento ticito e o contexto em que vive, até a convivéncia com pessoas que
tiveram algum tipo de influéncia durante sua vida.

Além disso, segundo Freitas (2000), ndo ha como isolar as varidveis independentes, o
cultural, o econdmico, o social, o politico, o religioso, o tecnolégico, que também influenciam

a formacdo de valores nos homens.

2.5.2 Valores Organizacionais

Antes de conceituar valores organizacionais, vale ressaltar que segundo Freitas (2000),
as organizacdes nao podem ter valores muito diferentes das sociedades onde se formam.
Para conceituarmos valores organizacionais buscou-se a defini¢do do tema por trés

autores, conforme apresentado no quadro 2:

AUTORES CONCEITUACAO DE VALOR ORGANIZACIONAL

Em termos organizacionais, os valores representam convic¢des relativamente
a preferéncia de uns modos de conduta sobre outros. Mas tais convic¢des ndo
Neves (2000) possuem o mesmo grau de 1mp9rtanma ou a mesma 1nten51da(.16. (...) Antes
se hierarquizam numa escala de importancia, a qual no seu conjunto traduz a
idéia de sistemas de valores.

Em uma organizagio, os valores “dizem” e os comportamentos “fazem”. Os
Barret (2000) valore.s sdo uma declaragio aberta do comportamento esperado de todos na
organizacao.

Os valores sd3o julgamentos a respeito dos comportamentos desejdveis e
indesejdveis num determinado ambiente — a partir da forma de agir das
Boog et al (2002) pessoas que compdem O grupo — e norteiam a maijoria das respostas as
decisdes, formando a base dos cddigos de ética no ambiente.

Quadro 2 - Conceituacdo de valor organizacional

Segundo Neves (2000), o sistema de valor € algo relativamente estavel em termos de
influéncia sobre as atitudes e comportamentos das pessoas nas organizacdes. Isto €, esta
estabilidade, por sua vez, depende de onde a pessoa adquiriu este valor e do resultado de seu
uso, ou seja, se, por exemplo, a honestidade for um valor adquirido na familia e houver
sintonia com ele na empresa, dificilmente serd mudado. Da mesma forma, também havera

mais dificuldades em se mudar um valor que, ao ser posto em pratica, traz vantagens.
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Segundo Tomayo & Gondim (apud LIMEIRA, 2004), os valores desempenham seu
papel tanto no intuito de atender aos objetivos organizacionais, quanto no de atender as
necessidades dos individuos. A autora afirma que os valores organizacionais contribuem na
resolucdo de trés questdes:

» Conciliacdo de interesses individuais e do grupo;

» Necessidade da organizacgdo de elaborar uma estrutura que contemple a definigdo

de papéis, normas e regras para relagdes e organizagdo do trabalho;

» Conciliagdo entre interesses da organizag@o e os do meio social e natural.

Segundo Freitas (2000), os valores acabam fornecendo um senso de dire¢do comum a

todos e um guia basico de comportamento organizacional.

2.5.3 O Alinhamento entre os Valores Organizacionais e Pessoais

Para a elaboracdo de valores organizacionais, além de se levar em conta os valores
pessoais dos colaboradores, hd a necessidade também de enfatizar os valores pertencentes ao
contexto externo. Isto €, as decisdes individuais, as tomadas pelo governo e organizacdes t€m
impacto direto no meio ambiente e na sociedade.

Segundo Barret (2000), individuos tém personalidade e grupos de individuos tém
cultura, distinguindo-se as diferentes personalidades e culturas através de seus valores,
crengas e comportamentos. Ainda segundo o autor, € importante compreender quais valores
uma organizacdo possui e como foram criados, a fim de se conhecer as acdes necessdrias ao
alinhamento, pois quando ndo hd liga¢do entre a missdo pessoal de um empregado e a visdo
ou missdo da organizagdo, a motivagdo pessoal ndo acontece e ele ndo se realiza naquela
organizagdo. E importante que haja um alinhamento entre missdo pessoal do empregado e a
visdo/missdo da organizacdo, a fim de que se atinja altos niveis de criatividade e
produtividade, tornando a atitude em relagdo ao trabalho uma missdo, uma vantagem
competitiva.

Percebe-se entdo, que para ocorrer o alinhamento de valores hd a necessidade de
integrar os valores pessoais dos empregados aos valores organizacionais, através de uma
gestdo participativa onde os empregados se sintam estimulados a compartilhar seus valores

com a empresa em prol do atingimento dos objetivos corporativos.
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Ainda segundo Barret (2000) culturas corporativas crescem e se desenvolvem da
mesma maneira que personalidades individuais, pois sdo entidades vivas, que partilham de
motivacdes semelhantes as das pessoas e sdo construidas em torno de valores e crengas que
formam o modelo mental de como se acredita que o mundo é. Este crescimento acontece, na
medida em que as organizacdes dominam com sucesso os valores associados a cada um dos
niveis de consciéncia corporativa. As mais bem sucedidas sdo aquelas que desenvolvem sua
consciéncia completamente, pois t&€m assim, condi¢des de responder apropriadamente a todos

os seus desafios.

Consciéncia: um estado de conhecimento do eu (pensamentos, sentimentos, idéias)
baseado num conjunto de crengas e valores pelos quais a realidade ¢ interpretada. A
passagem para um estado mais elevado de consciéncia implica mudanga nas crengas,
nos valores e nos comportamentos. Os valores num nivel mais elevado de
consciéncia promovem maior compreensio € conexao € menor separacio e
fragmentacdo.(BARRET, 2000)

Barret (2000) afirma que ao se identificar os padrdes especificos de consciéncia que
trazem sucesso ao individuo, se pode compreender como as organizag¢des t€m sucesso. Para se
compreender os padrdes individuais e, consequentemente, aplicd-los as organizagdes, Barret
recorreu a obra de Maslow (2003), a pirdmide da hierarquia das necessidades humanas. A
partir dai, Barret acrescentou quatro diferentes estidgios na piraimide de Maslow para atingir a
auto-realizacdo que sdo: transformacio, coes@o, comunidade e sociedade, pois achou que a
hierarquia estava incompleta. Até o nivel 5 de motivacdo, a teoria de Barret corresponde a
hierarquia de necessidades de Maslow (2003). A partir de entdo, acrescenta os outros niveis
ligados ao crescimento pessoal e espiritual.

Na figura 5 sdo descritos os sete niveis de consciéncia organizacional identificados por

Barret (2000):
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@ SOCIEDADE

(6) COMUNIDADE

(3) COESAO INTERNA
TRANSFORMACAO

(3) AUTO ESTIMA

) RELACIONAMENTO

(1) \\ SOBREVIVENCIA

Figura S - Os Sete Niveis de Consciéncia Organizacional
Fonte: Barret (2000)

Os niveis de consciéncia organizacional possuem as seguintes caracteristicas, de
acordo com Barret (2000):

Nivel (1): Sobrevivéncia — nesse nivel as organizagdes tém o foco em assuntos financeiros e
crescimento organizacional. Os valores que fazem parte desse nivel sdo: lucro, valor do
acionista, saude e seguranca do colaborador.

As empresas que se localizam nesse estdgio costumam ver as pessoas e a Terra como

recursos a serem explorados, ndo gostam de se adaptar a regulamentos externos, e sentem-se
mal com qualquer regra que as limite de ganhar dinheiro.
Nivel 2: Relacionamento — a principal caracteristica desse nivel é a necessidade de
relacionamentos harmoniosos entre os colaboradores, clientes e fornecedores, sem os quais, a
sobrevivéncia fica comprometida. Os valores fortes desse nivel sdo: a comunicagdo aberta,
resolucdo de conflito, satisfacdo de clientes, cortesia e respeito.

Organiza¢des muito presas a este nivel, estdo mais preocupadas com o que vao receber
nos diversos relacionamentos, do que com o que vado dar. Sdo fortes na tradicdo e imagem e

fracas na flexibilidade e iniciativa, sendo por isso, as regras importantes.
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Nivel 3: Auto-estima — a empresa neste nivel, estd interessada nas melhores praticas,
sistemas e processos que melhorem os métodos de trabalho; na entrega de servigcos e
produtos; tem desejo de grandeza; e considera a administracdo uma ciéncia. Os Valores deste
nivel sdo: produtividade, administracdo do tempo, eficiéncia, crescimento profissional,
desenvolvimento de habilidades e qualidade.

As empresas consolidam o nivel 3 desenvolvendo estruturas, sistemas e processos que
tragam ordem e eficiéncia a organizacao.

Nivel 4: Transformacao - foco em renovagdo e aprendizado continuos, autoconhecimento e
no desenvolvimento de novos produtos e servigos.

A partir deste nivel, ndo ha valores limitadores e as organiza¢des o dominam quando
aprendem a equilibrar as necessidades externas da corporacdo com as necessidades dos
colaboradores.

Nivel 5: Coesdo Interna — a organizagdo que se localiza nesse nivel esta interessada em
construir coesdo interna e um senso de espirito comunitirio dentro dela mesma. As
corporagdes nesse estagio alinham as motivacdes individuais de todos os colaboradores a
vis@o global da corporagéo. O resultado € a coesdo interna. Inclui valores como: confianga,
integridade, honestidade, consciéncia de valores, cooperacdo, exceléncia, transparéncia,
igualdade e justica. Os subprodutos derivados destes valores sdo prazer, entusiasmo, paixao,
compromisso e criatividade.

Nivel 6: Comunidade — foco no aprofundamento e fortalecimento das relacdes internas e da
conexdo externa. Para isso, as empresas ajudam na sustentagdo da economia local, realizando
auditorias ambientais e sociais, colaborando com outras empresas, criando oportunidades para
que os colaboradores facam a diferenca na comunidade e vai além de apenas obedecer a lei,
ao lidar com suas responsabilidades.

Dentro da organizacdo, inclui valores como desenvolvimento de lideranga, mentoring, e
coaching.

Externamente, este nivel inclui valores como colaboracio do cliente e do fornecedor,
parcerias, aliangas estratégicas, envolvimento da comunidade e consciéncia ambiental.

Nivel 7: Sociedade - ¢ o nivel mais alto de conex@o interna e externa e seu foco bdsico é a
responsabilidade social e o servico a humanidade e ao planeta, devido ao reconhecimento de
que ha estreita relacio entre a vida, a necessidade das pessoas e das instituicdes assumirem
seu papel para o bem estar de todos. Dentro da organizagdo, inclui valores como: visdo,

sabedoria, perddo e compaixdo. Externamente inclui valores como: ética, justica social,
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direitos humanos, paz e preocupacdo com geragdes futuras, todos ligados ao desenvolvimento
sustentavel.

Todas essas conceituagdes demonstram que os valores constituem uma importante
varidvel na compreensdo e definicdo da cultura organizacional, cultura essa reconhecida

enquanto processo de socializacdo por meio do sistema de valores.

2.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

Os primeiros estudos sobre cultura organizacional ocorreram em 1960 realizados por
estudiosos que comecaram a identificar a importancia do tema nas organizagdes e seus
impactos no mundo organizacional. O assunto passou a chamar mais atengdo com relagio a
forma como os valores, as crengas e os simbolos impactavam no comportamento das pessoas,
na cadeia produtiva e no processo de mudanga organizacional. Porém segundo Barbosa 2002,
“os consultores organizacionais usam o termo, mas o deixam de lado devido a inadequagdes
tedricas e metodoldgicas na andlise do mundo organizacional”.

O conceito reaparece na década de 80 com o objetivo de remover incertezas, oferecer
estruturas, padrdes e valores para as empresas operarem num mundo em constantes
transformagdes. Com a globalizacdo as organizacdes passam a dar mais €nfase ao tema
devido a necessidade de se adaptar as mudancas do meio ambiente, trazidas pelo
desenvolvimento tecnoldgico, acirradas competitividades dos mercados, dentre outros.

Nesse contexto de constantes mudangas a um ritmo cada vez mais acelerado ditado
pelos grandes mercados consumidores, as empresas t€ém que se adaptar na mesma velocidade
do meio ambiente e da sociedade para ndo perder a competitividade. Para que as mudancas
ocorram de forma sustentdvel, segundo Laino & Rodriguez (2003), é necessdrio que as
empresas identifiquem a cultura de seus colaboradores, ou seja, seus principais valores e
certezas compartilhadas, implementando as mudancas capazes de apoiar as novas estratégicas
adotadas. Ainda segundo os autores, o objetivo do estudo da Cultura Organizacional é
minimizar a dificuldade na ado¢do de novas estratégias, tecnologias e no implemento de
novos projetos seja na area administrativa-gerencial ou em alguma outra area técnica. A partir
do entendimento da Cultura Organizacional busca-se maior comprometimento dos

colaboradores no atingimento das metas estabelecidas para a organizagdo.
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Existe bastante literatura sobre Cultura Organizacional, isto se deve ao fato do tema
possuir diferentes origens e conceitos entre os diversos pesquisadores. A énfase cada vez
maior que se did ao assunto nos dias atuais se deve ao fato da complexidade do ambiente
externo as organizagdes. Diante desse cendrio, a cultura cria uma ligacdo nas organizacdes
entre os valores e principios existentes, desenvolvendo a partir dai uma estabilidade que

proporciona a reestruturagdo das estratégias frente as mudancgas.

AUTORES CONCEITUACAO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

O conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
Schein (1992) funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma de perceber, pensar e
sentir em relacdo a esses problemas.

E a forma que as atitudes sio expressas dentro de uma
Trompenaars (1994) organizagdo e Fiistinguem—sc? uma das outras por meio de
solugdes especificas a determinados problemas.

~

E um conjunto de valores, (...), que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade
Fleury e Fleury (1995) organizacional, tanto agem como elementos Fie comunicacio e
consenso, como expressam € instrumentalizam relacdes de
dominacio.

Valores dados como certos, pressupostos bdsicos, expectativas,
memorias coletivas e defini¢des presentes na organizagdo. A
Cultura Organizacional reflete a ideologia que as pessoas
carregam consigo mesmas, um senso de identidade que provém
aos empregados, linhas de comportamento e formas de lidar
com situagdes, aumentando a estabilidade do sistema social que
eles vivenciam. Conceitua cultura organizacional “como as
coisas sdo feitas por aqui”.

Cameron & Quinn (2001)

E a consisténcia das praticas e dos simbolos organizacionais, a
clareza dos valores organizacionais e o consenso no partilhar
Neves (2000) dos mesmos, que aliviam a gns1eda§e resultal.lte.: da ignorincia e
confusdo, ajudam a conferir sentido as atividades passadas,
presentes e futuras e, clarificam as expectativas.

Cultura organizacional é entendida como um conjunto de
percepcdes, atitudes, valores e comportamentos que siao
sintetizados numa ideologia organizacional, em conhecimentos
especificos e em comportamentos coletivos predominantes.

Rodriguez Y Rodriguez (2002)

Quadro 3 - Conceituacdo de cultura organizacional



40

A cultura organizacional é composta por vdrios fatores, dentre eles os valores e as
crengas se destacam como sendo a esséncia da vida organizacional. Segundo Freitas (2000), a
cultura € o principal meio de construcdo, suporte e veiculacdo do imagindrio desenvolvido
pelas empresas, sendo entdo, um instrumento de poder e um conjunto de representacdes que
se estabelecem nas relacdes didrias e que se expressam em termos de valores, normas e
significados visando a uma dire¢do, tornando-a fonte de identidade e reconhecimento.

Ao se estudar cultura organizacional, ndo se pode deixar de analisar a interferéncia da
cultura de um povo, com seus valores, crengas, habitos, atitudes e comportamentos no
desenvolvimento da cultura empresarial como vantagem competitiva. Para se analisar as
diferencas culturais existentes entre a cultura ocidental e a oriental, precisa-se primeiramente
entender como essas duas culturas tratam o tema da criagdo do conhecimento organizacional.

Segundo Nonaka; Takeuchi (1997), os observadores ocidentais partem da visdo da
organizagdo como uma maquina para processamento de informacdes. Essa visdo estd
profundamente enraizada nas tradicdes administrativas ocidentais, de Frederick Taylor a
Herbert Simon. Ainda segundo os autores, tratam-se de uma visdo do conhecimento como
sendo necessariamente explicito. As empresas japonesas, no entanto, tem uma forma muito
diferente de entender o conhecimento. Perceber o conhecimento como sendo basicamente
tacito. Na visdo dos autores, o conhecimento ticito estd profundamente enraizado nas acdes e
experiéncias de um individuo, bem como nas suas emocdes, valores ou ideais.

A distin¢@o entre o conhecimento tacito e explicito € a chave para a compreensdo das
diferencas entre as abordagens ocidental e japonesa ao conhecimento, segundo Nonaka e
Takeuchi. Portanto para abordar a formacao da cultura organizacional faz-se analisar a cultura
local onde a empresa estd localizada, pois se pode afirmar que os conhecimentos adquiridos
pelos individuos no contexto em que vivem se transformam em valor parte da cultura de um
povo e conseqiientemente de uma organizacao.

Segundo Schein (1999), a cultura tem origem a partir de trés forcas:

» As crencas, valores e pressupostos dos fundadores;

» O aprendizado em grupo e as novas crengas;

» Valores e pressupostos advindos de novos colaboradores e lideres.

Ainda segundo o autor, a evolucdo da cultura pode acontecer através de processos de
diversificacdo, descentralizagdo, hierarquizacdo e processos de adaptacdo ao ambiente. Neste
momento o processo de desenvolvimento da cultura pode ocorrer de maneira parcial dentro da

organizagdo aparecendo entdo as “sub-culturas”. As “sub-culturas” acarretam diferencas
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quanto a forma de operar entre as diversas dreas ou locais. Em dois momentos podem
acarretar o surgimento das “sub-culturas” dentro das organizacdes:
A. Quando a empresa cresce e amadurece e ocorre a necessidade de adaptagao,
surgindo as subunidades;
B. Quando as certezas compartilhadas de alguns colaboradores sdo diferentes

daquelas dos lideres ou de parceiros de trabalho.

Seguindo na mesma linha de andlise, Cooper (2000) questiona a idéia de muitos
autores quando afirmam que a cultura organizacional reflete valores, crencas, atitudes e
comportamentos compartilhados. O autor argumenta que nem todos os membros da
organizagdo reagem da mesma forma diante a uma determinada situagdo. Sempre haverda um
certo nimero de variagdes da forma pela qual a cultura é expressada ou manifestada pelos
membros da organizacdo diante do que acredita-se existir de “cultural predominante”, seja
com relacdo a producdo, qualidade ou seguranga. Cooper (2000), afirma que a cultura
organizacional € heterogénea, uma vez que as crengas, as atitudes e os valores sobre a
organizagdo variam de grupo para grupo seja através de grupos funcionais, niveis
hierdrquicos, aparecendo assim as “sub-culturas”. Nessa andlise somente poucos valores,
crengas e comportamentos sdo compartilhados por todos os membros da organizacao.

Segundo Theobald (2005), da mesma forma que as organizacdes ndo sdo elementos
isolados, pois interagem com o ambiente onde estdo localizadas, recebendo influéncias e
sendo influenciadas, os individuos que trabalham nas organizagdes também participam desse
mesmo processo de intercambio. A partir dai, justifica-se a existéncia de diferentes culturas
dentro de uma mesma organizacdo, principalmente as organiza¢des multinacionais, como € o

caso da empresa pesquisa.

2.6.1 Tipos de Cultura Organizacional

Segundo Trompennars (1994), o contetido da cultura é composto de trés camadas:
> Artefatos e produtos, a mais visivel;
> Normas e valores;

> Premissas basicas, a mais interna;
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A partir deste conteudo e da investigacdo em organizacdes em todo o mundo, o autor
classifica as culturas das empresas em quatro tipos com suas principais caracteristicas,

conforme quadro 4.

TIPOS DE CULTURA PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

- Relagdes proximas, diretas e difusas;
- Lider parece pai carinhoso;

- Contexto organizacional complexo;
- Voltada para o poder politico;

Cultura Familiar

- Estreita no topo e larga na base;

- Estével;

- Rigida;

Cultura Torre Eiffel - Fungdes claras nos niveis altos;

- Enfase na funcio;

- Lider como instrutor;

- Enfase na precisio administrativa/técnica

- Enfase na igualdade e nas tarefas;

- Valorizagdo de equipes;

- Mais lealdade ao projeto que a empresa;
- Lider como coordenador generalista

Cultura Missil Guiado

- Enfase na satisfacdo dos individuos;

- Compromisso emocional e auto-expressao;
Cultura Incubadora - Pessoal e igualitaria;

- Valorizagdo da criatividade e inovagao;

- Mudangas rdpidas e espontineas.

Quadro 4 - Tipos de cultura e principais caracteristicas
Fonte: Trompennars (1994)

Podem-se também classificar os tipos de cultura tomando por base o contexto social e o tipo
de mercado em que a organizacdo opera. Segundo Deal & Kennedy apud Limeira (2004),
estruturou-se a cultura em quadrantes para classificar os tipos de cultura de acordo com duas
varidveis: grau de risco que € necessario correr e velocidade de resposta aos novos cendrios

conforme a Figura 6.

»
»

Cultura Cultura de
de acdo Agressividade

Cultura de Cultura de
Processo Risco

Velocidade de resposta ;
3

[

Baixo Alto
Grau de Risco

Figura 6 — Camadas da Cultura Organizacional
Fonte Deal; Kennedy (apud LIMEIRA 2004)
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Conforme mostra a Figura 6, cada quadrante representa os tipos de cultura
organizacional. Pode-se conhecer as principais caracteristicas de cada quadrante deste modelo

no quadro 5, abaixo:

TIPOS DE CULTURA PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

- Atividades operacionais intensas;

- Perseveranga;

- Enfase nas necessidades do cliente;

Cultura de Acdo - Valorizacdo da comunicag@o interna e externa;

- Organizagdo dindmica mais voltada para o presente do que o
futuro;

- Prefere quantidade a qualidade

- Ousadia;

- Disposi¢do para correr riscos;

- Enfase na competicdo interna;

Cultura de Agressividade - Rapidez e curto prazo;

- Valorizacio da criatividade;

- Pouca burocracia;

- Muito individualismo e pouca cooperacio

- Dificuldade na definicéo de indicadores de desempenho;

- Nivel de burocracia acentuado devido a focalizacdo
excessiva no modo de fazer;

- Enfase na perfeicio técnica, no titulo e no rigor formal;
Cultura de Processo - Valorizacdo de detalhes;

- O sistema € o principal valor;

- Hierarquia;

- Poder de posigdo;

- Pouco estimulo a inovagédo

- Poderagdo;

- Disposi¢do para correr riscos em médio/longo prazo;

- Enfase na anilise de cendrios futuros e nas necessidades dos
Cultura de Risco clientes;

- Processo decisdrio precisa de competéncia técnica;

- Autoridade;

- Grande capacidade de atuar sobre pressao

Quadro 5 - Tipos de cultura e principais caracteristicas
Fonte: Deal; Kennedy (apud LIMEIRA, 2004)

Pode-se ainda tomar como base no estudo dos tipos de cultura, o modelo idealizado
por Cameron; Quinn (2001), de fundamento teérico chamado Competing Values Framework
ou Modelo dos Valores Contrastantes. O modelo desenvolvido pelos autores tem o objetivo
de estreitar o foco a procura das dimensdes chaves da cultura, ajudando as corporagdes a
interpretarem os quatro tipos de cultura dominantes que definem os valores principais,
pressupostos, interpretacdes e abordagens que caracterizam a organizacao.

Segundo Cameron & Quinn (2001), este modelo € classificado dentro de quadrantes, a
partir de critérios de efetividade, que “definem os valores centrais sobre os quais sdo feitos os

julgamentos sobre as organizacdes”.
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Segundo Cameron e Quinn (2001), o modelo é empregado para identificagdo do
“design” organizacional, estigio e desenvolvimento do ciclo de vida da empresa, teorias de
efetividade, regras de lideranca, regras de Recursos Humanos e administracdo de

competéncias.

Flexibilidade
A
ke g
s Clan Adhocracia o
on
2 X
= g
0o 4 . >
o o » CD
a
2 : . 9
k= Hierarquia Mercado @
-
S g
8 8.
= &
v g‘
Controle

Figura 7 — Modelo de Valores Contrastantes
Fonte: Cameron & Quinn (1999)

Conforme mostra a Figura 7, cada quadrante representa os pressupostos basicos,
orientacdes e valores que sdo os elementos que compdem a cultura organizacional. Pode-se

conhecer as principais caracteristicas de cada quadrante deste modelo no quadro 6:

TIPOS DE

CULTURA PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

- Fornece ambiente muito formal e lugar estruturado para trabalhar;

Cultura Hierarquica .
- Procedimentos governam o que as pessoas fazem;

- Caracteriza uma organizacdo orientada por resultados, na qual a
Cultura de Mercado maior preocupagdo € ter o trabalho alcangado e feito.
- As pessoas sd@o orientadas para objetivos.

- Propicia um lugar muito amigavel de se trabalhar, onde as pessoas
Cultura Clan compartilham muito de si mesmas;
- Funciona como extensio da familia;

- Caracteriza a empresa como sendo um dindmico, empreendedor e
Cultura Adhocrética criativo lugar para trabalhar;
- As Pessoas esticam seus pescogos e correm riscos;

Quadro 6 - Tipos de cultura e principais caracteristicas
Fonte: Cameron & Quinn (1999)

O modelo de valores contrastantes de Cameron; Kim (1999), serviu como base para a

elaboracio do Modelo de Valores Contrastantes do Grupo Focus que manteve as
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caracteristicas essenciais do modelo anterior, s6 alterando as tipologias. O modelo adaptado

identifica quatro tipos de cultura:

e  Cultura de Regras — caracterizada pela orientagdo interna e pelo controle

e Cultura de Apoio — vetores de orientacdo interna e de flexibilidade

e Cultura de Inovagdo — caracterizada pelos vetores de flexibilidade e orientacdo

externa

e  Cultura de Objetivos — caracterizada pela orientacio externa e pelo controle

Segundo Neves 2000, os valores, crengas, atitudes e pressupostos fundamentais cujos

significados sdo partilhados pelos membros de uma organizacdo constituem a esséncia da

Cultura Organizacional.

A partir deste modelo, classifica-se as principais caracteristicas das tipologias de

cultura estudadas no quadro 7:

TIPOS DE CULTURA

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

REGRAS

- Valoriza a formaliza¢do, seguranca, uniformidade, centralizacdo em
nome da estabilidade interna;

- O fator de motivagdo é a seguranca, a ordem, as regras e normas de
funcionamento parametrizadoras do funcionamento organizacional;

- A lideranga tende a ser conservadora para garantir a estabilidade e a
seguranga;

APOIO

- Insere-se no modelo tedrico das relacdes humanas, enfatiza a
flexibilidade e o lado interno da organizag@o e tem por objetivo principal a
criacdo e a manutencao da coesdo e empenho das pessoas;

- A participagdo, confianga e o sentido de pertencer ao grupo sdo valores
chaves da motivacao;

- A lideranca tende a motivar e estimular a participacdo e apoiar o
desenvolvimento das pessoas, fomentando o trabalho em grupo.

INOVACAO

- Valoriza a flexibilidade e a mudanca, mas centra a aten¢do na adaptacio
da organizacdo as exigéncias do ambiente externo, como valores
dominantes, crescimento, aquisi¢do de recursos, criatividade e capacidade
adaptativa;

- A liderancga é caracterizada por assumir e correr riscos € a eficicia se
mede pela participagdo de mercado e crescimento em volume de negdcio.

OBJETIVOS

- Enfatiza a produtividade, desempenho, alcance dos objetivos e a
realizacdo, consistindo a motivagdo na capacidade de competir e alcancar
objetivos predeterminados.

- A lideranga tende a ser orientada para tarefas.

Quadro 7 - Principais caracteristicas das tipologias das culturas

Fonte: Neves, 2000
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Segundo Laino (2004) ao analisar o modelo proposto pelo Grupo Focus, identifica-se
similaridades e antagonismos entre os tipos de cultura de acordo com as principais

caracteristicas apresentadas no quadro 7, conforme podemos visualizar na figura 8.

l Modelo das relacoes humanas Flexibilidade Modelo dos sistemas abertos l
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Estabilidade v Planejamento
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i Modelo dos processos internos Modelo dos obietivos racionais l

Figura 8 — Modelo dos valores contrastantes do Grupo FOCUS
Fonte: Neves, 2000

De acordo com a teoria antropoldgica, a cultura é unica em cada organizacdo e é
formada pela mentalidade de seus membros. Segundo Neves (2000), as dimensdes da cultura
nascem do aprendizado interno das organizacdes, ou seja, da relagdo entre as pessoas e da
validag@o das suas experiéncias.

Vale ressaltar, que ao analisar o tipo de cultura em que uma empresa mais se
identifica, tomando como base o modelo do Grupo Focus, percebe-se que a empresa ao
possuir caracteristicas acentuadas de uma dimensdo, isso ndo prejudica a percepcdo de
caracteristicas opostas de outra dimensdo. Isto €, segundo Laino (2004), a maior percepcao
dos funciondrios das caracteristicas da cultura de apoio (flexibilidade e €nfase no dmbito
interno) ndo prejudica que os mesmos sejam conscientes com relacdo aos objetivos
organizacionais. Ainda segundo a autora, a empresa pode ter um planejamento bem definido
tanto no Ambito interno (cultura de apoio e cultura de regras) como no dmbito externo (cultura
de inovacgio e objetivos).

O conceito de cultura organizacional é amplo e complexo, e comporta diversos

enfoques do ponto de vista antropoldgico, socioldgico, psicoldgico e empresarial, por isso ndo
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se pode dizer que existe cultura certa ou errada. Ha a necessidade de desenvolver em todos os
niveis, valores e pressupostos bdsicos compativeis com o0s objetivos estratégicos da
organizagdo. Segundo Neves (2000), a empresa tem que estabelecer seus objetivos
estratégicos, identificar o perfil de sua cultura e reforcar as dimensdes que estdo menos
desenvolvidas. Para isso ainda segundo o autor, ndo basta ter o entendimento da cultura
organizacional e o comprometimento com relacdo ao atendimento dos objetivos estratégicos
somente da lideranca, mas sim de todos os empregados da organizacdo. E necessério entio
intensificar e aprimorar as ferramentas de comunicagdo para todos os niveis da organizacio

divulgando os valores empresariais, missdo, visdo da organizagao.

2.6.2 Competéncia

A palavra competéncia vem do latim competere, cujo significado de com € conjunto e petere
significa esforco.

O tema Competéncia nos ultimos anos estd freqiientemente na pauta das discussdes tanto
académicas como empresariais, pois se busca um maior entendimento do conceito baseado nas
literaturas européias (francesa) e americanas em paralelo com o contexto brasileiro e as
necessidades do mercado. Pretende-se com isso transformar a teoria em pratica nas organizacdes, ja
que vdrios autores ressaltam que a implantacdo e o desenvolvimento da Gestao por Competéncias
atualmente € uma vantagem competitiva.

O tema competéncia estd associado a diferentes niveis de compreensao, isto €, no nivel da
pessoa (competéncia individual), no nivel das organizacdes (core competences) e dos paises
(sistemas educacionais).

Segundo Le Boterf (1995), a competéncia situa-se numa encruzilhada com trés eixos,

conforme demonstrado na figura 9:
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Figura 9 - Os trés eixos da competéncia
Fonte: Le Boterf, 1995. Adaptacdo: Autora
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Percebe-se através da figura acima que a competéncia é composta pela histéria de vida
e contexto em que a pessoa vive, somado a formacdo educacional e a experiéncia profissional
que adquiriu ao longo da sua vida laboral. A partir da jungdo desse trés eixos deriva-se as
competéncias individuais.

Na era da globalizacgdo, as corporagdes estdo tendo que adaptar suas culturas de modo
que as torne mais versateis, dgeis, dinamicas, flexiveis, criativas, integradas a uma visio
sistémica. Para muitos autores para se conseguir atender esse desafio de maneira eficiente, as
empresas tém que se adaptar aos novos modelos de gestio baseados em conceitos de
competéncias, aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento, dentre outros. Esses
modelos de gestio além de proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas
dentro das organizagdes estimulam-nas ndo s6 a desenvolverem as competéncias
coletivamente mais também compartilhé-las.

Apés indmeras leituras realizadas sobre o tema em referéncia, percebe-se que ndo ha
um consenso na definicdo de competéncia entre os diversos autores. Isto €, desde os
estudiosos do assunto na literatura americana e na literatura européia, percebe-se

entendimentos diferentes na sua conceituacdo como se pode observar no Quadro 8.

AUTORES DEFINI(;AO DE COMPETENCIAS
E uma caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada
McClelland (1973) com desempenho superior na realiza¢do de uma tarefa ou em determinada
situacdo.

A competéncia é o conjunto de aprendizagens sociais € comunicacionais
nutridas a montante pela aprendizagem e formacdo e a jusante pelo sistema
de avaliagdes. Competéncia € um saber agir responsdvel e reconhecido
pelos outros.

Le Boterf (1995)

o Diferencia competéncia de aptidoes, talento natural da pessoa que pode vir
Mirabile (1997) a ser aprimorada, de habilidades, demonstragio de um talento particular na
préitica, e de conhecimentos, o que as pessoas precisam saber para
desempenhar uma tarefa.

A palavra competéncia nas organizagdes adquire varios sentidos, alguns
McLagan (1997) caracteristicos do individuo, ou seja, conhecimento, habilidades e atitudes
(variaveis de input), e outros a tarefa, resultados (variaveis de output).

Competéncia é um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma tnica
habilidade e tecnologia isolada. A integragdo € a marca de autenticidade
das competéncias essenciais.

Hamel & Prahalad
(1999)

A competéncia € a inteligéncia pratica para situacdes que se apéiam sobre
Zarifian (2001) os conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais forga,
quanto mais aumenta a complexidade das situagdes.

Quadro 8 - Conceituag@o das competéncias por diversos autores
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Ao analisar as definicdes de competéncias apresentadas no quadro 8, destaca-se a

existéncia de duas abordagens: a visdo estratégica e a visdo individual. Realizando uma breve

andlise nessas duas abordagens identificadas correlaciona-as com o conceito de competéncia

segundo Le Boterf (1995), Fleury e Fleury (2000), “um saber agir responsavel e reconhecido,

que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que

agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo”.

2.6.2.1 Os niveis de competéncias nas organizac¢des

Podem-se destacar trés niveis de aprendizagem organizacional, nivel do individuo,

nivel do grupo e nivel da organizacdo. A partir dai, pretende-se entender como ocorre a

passagem da aprendizagem individual para a organizacional.

Nivel do individuo: o processo de aprendizagem ocorre primeiro no nivel do
individuo, carregado de emocdo positivas e negativas dependendo das
experiéncias vividas.

Nivel do grupo: pode ocorrer em um processo social e coletivo. Observa-se como
o grupo aprende, como combina os conhecimentos e as crencas individuais,
interpretando-as e integrando-as em esquemas coletivos partilhados. O desejo de
pertencer a um grupo pode ser um forte fator motivacional para o aprendizado.
Nivel da organizag@o: o processo de aprendizado individual, compartilhado em
grupos se torna institucionalizado e expresso em diversos processos

organizacionais: na estrutura, no conjunto de regras e procedimentos.

As competéncias sdo desenvolvidas através de um processo de aprendizagem que

comeca no individuo, passa pelos grupos e continua na organizacio. Aprende-se de diversas

maneiras, ouvindo, lendo, errando, na pratica, observando os outros, enfim, € um processo

que difere de pessoa para pessoa.
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2.6.2.2 Os tipos de competéncias nas organizagdes

¢ Competéncias Organizacionais e Essenciais

Embora as empresas utilizem as mesmas fontes tedricas e os trabalhos de implantacio
sigam processos metodolégicos rigorosos, as empresas conceituam competéncia de diversas
maneiras e, conseqiientemente, também operacionalizam o conceito de maneiras diversas.

Ao analisar as diversas definicdes dos tipos de competéncias existentes em uma
organizagdo, destacam-se trés autores, Prahalad; Hamel (1999) que diferenciam competéncias
organizacionais e competéncias essenciais e Mills (2002) que procura sistematizar estes
conceitos propondo um quadro sintese para definir os varios niveis de competéncias
organizacionais.

Segundo Prahalad; Hamel (1999), as competéncias essenciais seriam aquela que
obedecem a trés critérios:

> Oferecem reais beneficios aos consumidores;

» Sdo dificeis de imitar;

» Dao acesso a diferentes mercados.

J4 as competéncias organizacionais sdo definidas a partir da identifica¢do pela empresa
das competéncias essenciais do negdcio e as competéncias necessdrias a cada funcio. Dessa
maneira podemos concluir que uma empresa possui diversas competéncias organizacionais,
localizadas em diversas dreas.

Mills et. al (2002) sintetiza no quadro 9 os vdrios niveis de competéncias

organizacionais:
Competéncias Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sdo chave
essenciais para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia.

Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como diferenciadores de

Competéncias distintas A e
seus concorrentes e que provém vantagens competitivas.

Competéncias Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade de negécios da
organizacionais empresa.
Competéncias de Atividade que € valiosa para apoiar um leque de competéncias.
suporte

Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias pelo tempo. E

Capacidades dinimicas | .. . .
diretamente relacionada aos recursos importantes para a mudanca a mudanca.

Quadro 9 — Niveis de Competéncias organizacionais
Fonte: Mills, Platts, Bourne — Competing, through competences, 2002, p. 13
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Segundo Zarifian, 2001, a competéncia pode estar associada em qualquer parte do
ciclo do negdcio, mas para ser considerada uma competéncia essencial deve estar associada a

um sistematico processo de aprendizagem organizacional.

. Competéncias Individuais

Para definirmos competéncia individual temos que associar a verbos e expressoes
como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes miltiplos e complexos, saber aprender,
saber se engajar, assumir responsabilidades, ter vis@o estratégica. Segundo Le Boterf (1995),
essas competéncias sdo conhecimentos e habilidades na agdo, no contexto organizacional, por
isso as competéncias individuais serdo diferentes conforme a organizacdo em que a pessoa
atua.

A maioria dos processos de Gestdo por Competéncias faz uma ligacdo direta entre as
competéncias essenciais e as individuais, ocorrendo freqiientemente uma valorizacdo maior
das competéncias essenciais. Esse tipo de processo deixa de lado todas as outras competéncias
organizacionais e recursos que precisam ser disponibilizados para gerenciar o processo, além
disso, quando o foco da gestdo estd nas competéncias essenciais, tende a supervalorizar
algumas qualidades e conseqiientemente alguns grupos de pessoas.

Percebe-se que por mais avancado que esteja o processo de Gestdo por Competéncias
nas empresas, ainda ha uma dificuldade em identificar, desenvolver e avaliar as competéncias
individuais, ocorrendo assim uma homogeneizacdo das competéncias a partir das
competéncias essenciais, sem priorizar o individuo e suas qualidades no desenvolvimento da
sua fungdo.

Observa-se que todas as competéncias identificadas, em grande parte, dependem da
acdo das pessoas para serem desenvolvidas, a partir dai, pode-se afirmar que para ocorrer o
desenvolvimento das competéncias organizacionais hd necessariamente que ocorrer o
desenvolvimento das competéncias individuais. Nesse processo as condi¢des existentes no
contexto sdo de fundamental importincia para o desenvolvimento das competéncias
individuais, entende-se contexto recursos tangiveis e intangiveis e processos de trabalho em
grupo. As competéncias se desenvolvem a partir da integracio das pessoas com 0s processos
dentro de um contexto com seus recursos. Segundo Mills et al. 2002:

Um recurso € algo que a organizagdo possui ou tem acesso, mesmo que esse acesso

seja tempordrio. Uma competéncia é uma habilidade para fazer alguma coisa... uma
competéncia € construida a partir de um conjunto de ‘blocos’ denominados recursos.
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2.6.3 A relacao entre competéncias individuais e organizacionais

Em geral, os autores apontam na pritica para a existéncia de dois niveis de
competéncias: as competéncias organizacionais e as individuais. Percebe-se que com o
desenvolvimento das competéncias individuais e a integracdo com os recursos existentes no
contexto, a partir dai, que ocorrerd o desenvolvimento dos diversos tipos de competéncias
organizacionais.

Para alguns pesquisadores no assunto a identificacdo das competéncias surgem da
estratégia empresarial, isto €, primeiramente ocorre a definicdo das estratégias organizacionais
e a partir dai, desdobra-se em competéncias funcionais. Para outros ocorre de maneira inversa,
inicia-se pela andlise das competéncias de cada profissional, forma um “book” de

competéncias organizacionais e a partir de entdo a organizagdo estabelece a sua estratégia.

Valores, crengas Conhecimento Conhecimento Habilidades — Atitudes Competéncias
e emocgoes tacito explicito
(+) (+) (+) (+) = Individuais

Figura 10 — Construcio das Competéncias Individuais

Competéncias Cultura Gestio Mudanga Competéncias
Individuais Organizacional
(+) (+) +) = Organizacionais

Figura 11 — Construgdo das Competéncias Organizacionais

Ao construir o conceito de competéncia individual, comete-se o erro de interpretacio
ao conceitud-la como sendo um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos retido pelo
individuo ou que se encontra amarrado a uma tarefa. Segundo Zarifian (2001), a competéncia
¢ a inteligéncia préatica para situagdes que se apdiam sobre os conhecimentos adquiridos e os
transformam com tanto mais forca, quanto mais aumenta a complexidade das situacdes.

Segundo ainda a interpretacdo desse autor, a competéncia se traduz numa atuacio
responsdvel de compartilhamento de informagdes e conhecimentos, saber agir e saber fazer
mobilizando recursos num contexto profissional determinado. Definicdo de competéncia:

saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
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conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagéo e valor
social ao individuo.
No quadro a seguir, inspirado na obra de Le Boterf (1995), define-se o significado dos

verbos expressos neste conceito:

Saber agir Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher e decidir.

Saber mobilizar . . . .
Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

recursos
Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos.
Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais;

saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e

Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.
comprometer-se

Saber assumir Ser responsavel, assumindo riscos e conseqiiéncias de suas acoes
responsabilidades sendo por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negdcio da organizacdo, o seu ambiente,
identificando oportunidades e alternativas.

Quadro 10 - Competéncias para o profissional

A formacdo de competéncias estd diretamente ligada a defini¢do das estratégias da
organizagdo, isto é, definem-se as estratégias organizacionais e as competéncias necessdrias

para alcangd-las num processo de aprendizagem continua.

2.6.4 A Gestao de Competéncias e a Gestio de Pessoas

A adocdo do modelo de Gestdo por competéncias adquire diversos formatos nos
diferentes ramos de atividades, sendo ora o eixo principal de todo o Sistema de Gestdo de
Pessoas e ora apenas um instrumento a mais de gestdo. Em geral, a implantacdo de modelos
de Gestao por Competéncias é realizado de maneira restrita nas empresas como forma de
obter vantagem competitiva e um melhor posicionamento estratégico no mercado.

Analisando o contexto brasileiro, percebe-se que as organizacdes tendem a implantar o
processo de Gestdo por Competéncias de maneira parcial, ou seja, € dificil encontrar empresas
onde todos os niveis das competéncias foram analisados e detalhados. As organizacdes t€m

grande dificuldade em traduzir competéncias essenciais em individuais especificas. As
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competéncias individuais s@o tratadas de maneira simplista nas diversas empresas através de
um padrao estabelecido (capacidade de trabalhar em equipes, de entendimento do negdcio da
empresa, de inovagdo). Ha uma tendéncia de tratar a competéncia como um padrdo, assim
como o cargo era o padrdo que sustentava o sistema de Gestdo de Pessoas, a competéncia
passa a ser um novo critério, onde as pessoas serdo avaliadas, treinadas e remuneradas em
funcdo de um critério pré-estabelecido.

Por mais que muitos autores facam referéncia a competéncia como algo que se percebe
na acdo e na pratica, o conceito ainda necessita de maior detalhamento para ser
operacionalizado de maneira eficaz e eficiente, mudando na verdade a ess€ncia do processo
de Gestao de Pessoas.

Conforme ja apresentado no processo de Gestdo por Competéncia existem niveis das
competéncias no ambito organizacional, destacam-se no plano estratégico as competéncias
essenciais, no técnico-operacional as competéncias organizacionais e no plano social as
competéncias individuais.

Embora, o foco da gestdo por Competéncias esteja no individuo a maioria dos autores
americanos alinham o processo as necessidades especificas estabelecidas pelos cargos. Nesta
linha, segundo Fleury e Fleury (2000) a gestdo por competéncias € apenas um rétulo mais
moderno para administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos principios do
taylorismo-fordismo.

Porém, ha uma argumentac@o contra essa linha de raciocinio quando se percebe que o
conjunto de habilidades e requisitos desenhados para atender aos cargos estabelecido no
sistema taylorista, ndo atende as demandas de uma organizacdo complexa e mutivel num
mundo globalizado. Atualmente as organizacdes ndo competem mais somente por meios de

produtos, mas por meio de competéncias desenvolvidas nas organizag¢des pelos individuos.

2.7 A CULTURA DE SEGURANCA

Ap6s o acidente nuclear de Chernobyl em 1986, chegou-se conclusdo que “erros e
violagdes de procedimentos operacionais que contribuiram para o acidente foram
identificados como evidéncias de uma cultura deficiente de seguranca na planta”.(FLAMING,
M & SCOTT, M., P.1). A partir desse acidente, em 1987 no documento Sumary Report on the
Post-Accident Review Meeting on the Chernobyl Accident, publicado pela IAEA (COOPER,
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2000), o termo cultura de seguranga passou a ser utilizado de forma mais clara e objetiva.
Para andlise da cultura de seguranga nas organizacdes, pretende-se iniciar o estudo
conhecendo as premissas da Engenharia de Seguranca Tradicional, passando pelas

perspectivas de abordagem da falha humana e finalizando com a Cultura de Seguranca Total.

2.7.1 A Engenharia de Seguranca Tradicional

A Engenharia de Segurancga Tradicional teve sua origem na “Teoria do Domind” de
Heinrich, que tinha como premissa a relagdo direta das causas dos acidentes com os fatores
individuais. A partir dai, recomendava-se que as ag¢des para controle fossem direcionadas
inicialmente na selecdo do pessoal e paralelamente campanhas e programas motivacionais
macicos direcionados ao pds-acidente como forma de reduzir as falhas humanas.

Essa teoria foi proposta inicialmente por Herbert William Heirich, na década de 30,
para descrever a seqii€ncia de ocorréncia de um acidente. Segundo Heirich apud Theobald
(2005), essa teoria acreditava numa seqii€ncia de cinco passos para a ocorréncia do acidente,
conforme apresentados a seguir:

A. Antecedentes e ambiente social;

B. Falha das pessoas;

C. Ato inseguro junto com um perigo mecanico e fisico;
D. Acidente;

E. Lesdo.

Na figura 12, podem-se visualizar os cinco fatores na seqii€ncia do acidente ilustrado

na Teoria do Domino.
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Figura 12 - Os cinco fatores na seqiiéncia do acidente
Fonte: Adaptagdo de Heirich (apud THEOBALD, 2005)

A partir da figura acima se percebe que segundo a teoria do dominé cada fator atua
sobre o subseqiiente de maneira semelhante ocasionando a queda das pegas. O teorema na
ocorréncia de um acidente, segundo Heirich (apud THEOBALD, 2005), € descrito da seguinte
maneira: uma lesdo pessoal s6 acontece como resultado de um acidente, conseqiientemente
um acidente é o resultado de um perigo pessoal ou fisico que s6 existe devido a falha das
pessoas que sdo inerentes ou adquiridas no ambiente social.

Na andlise do autor da teoria do domind, o fator central na seqiiéncia do acidente seria
a peca que representa o ato inseguro, por isso na sua visdo deveria ser removida, conforme

representado na figura 13.
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Figura 13 — A eliminacio dos Atos Inseguros
Fonte: Adaptacdo de Heirich (apud THEOBALD, 2005)

Nessa teoria considerou o erro humano como o principal ponto da ocorréncia dos
acidentes, porém esse ponto foi dividido em quatro modos de falha, segundo a visdo de

Heirich (apud THEOBALD, 2005): conhecimento-atitude-aptiddo-habilidade. A partir dessa
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divisdo concluiu-se que esses quatro modos de falha causariam ou permitiriam a ocorréncia
dos acidentes se convencionando chamar de atos inseguros e condicdes inseguras.

Ainda segundo Theobald apud Heirich, 2005, com base nessa teoria foram analisados
75.000 acidentes chegando-se a conclusdo que 88% de todos os acidentes industriais sdo
causados por atos inseguros das pessoas. A partir dessa andlise, o autor da teoria dos dominds
reforcou sua tese na ocorréncia dos erros humanos como a principal causa dos acidentes.

Segundo Theobald (2005), a abordagem monocausal, foca o individuo ao invés dos
sistemas como a principal causa do erro, as conseqiiéncias freqiilentemente recaem sobre 0s

empregados na linha de frente e aplicag@o de responsabilidade e culpa.

2.7.2 Perspectivas diferenciadas da Falha Humana

A teoria do dominé foi considerada um marco na andlise dos acidentes pelos
especialistas em seguranga durante mais de 40 anos e sofreu poucas alteragdes ao longo do
tempo por outros autores. Através de pesquisa bibliografica identificam-se quatro perspectivas

abordando a falha humana por especialistas de diversas areas, sdo elas:
- Engenharia de Seguranca Tradicional;
- Engenharia de Fatores Humanos ou Ergonomia;
- Engenharia de Sistemas Cognitivos;
- Sistemas Sécio-Técnicos

No quadro 11 € realizada uma comparag@o entre essas quatro perspectivas, realizada
nos Estados Unidos, com relacao as estratégias de controle mais utilizadas, principais areas de

aplicacdo e a freqiiéncia com que as abordagens s@o aplicadas na industria de processo.
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PERSPECTIVA ESTRATEGIA PBIN CIPAIS F ORMAS FREQUENCIA
DE DE AREAS DE TIPICAS DE DE
ABORDAGEM CONTROLE APLICACAO APLICACAO APLICACAO

> Selecio
Engenharia de Motivacional, »  Seguranga do
Seguranca Comportamental ¢ | Trabalho > Mudanga de Muito frequente
Tradicional Mudanga de > Operacdes comportamento, via
Atitude Manuais campanhas
motivacionais

Engenharia de
Fatores Humanos/
Ergonomia

Projeto, Auditorias
e Feedback de
experiéncia
operacional

» Seguranga do
Trabalho

> Seguranca de
Processo

» Operagdes
manuais

> Operacdes
Controladas

»  Operacdes de
rotina

> Andlise de
tarefas

> Projeto do posto
de Trabalho

> Projeto de
Tarefa

» Projeto de
Interface

> Avaliagio do
ambiente de trabalho

> Anilise da carga
de Trabalho

Pouco frequente

Projeto, auditorias e
feedback de
experiéncia

» Seguranga de
Processo

> Solugio de

> Andlise
cognitiva das tarefas;

> Suporte a
decisdo em situagdes

. operacional, com Probl .
Engenharia de N roblemas; A
Sisten%as Coenitivos énfase em modos de emergéncia; Raro
g mentais tais como: | » Tomada de > Andlise de
diagndstico e decisdo incidentes e
S(i)li)glz?ni: »  Situagdes acidentes com foco
P Anormais na falha humana
como causa raiz
» Seguranga do » Entrevistas;
Trabalho
> Surveys;
> Seguranca de > .
Processo Reprojetos
Sistemas > organizacionais;
T Cultura, politica e Efeitos dos .
Sécio-Técnicos géslzﬁo fatores »  Gerenciamento Frequente
organizacionais pela Qualidade Total

sobre a seguranga;

» Aspectos da
politica;

> Cultura

Quadro 11 — Comparagao entre as perspectivas de abordagem, nos EUA, para a falha humana
Fonte: AICHE (1994)
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A andlise do quadro 11 inicia-se pela perspectiva da Engenharia de Seguranca
Tradicional ja apresentada no item 2.7.1, cuja esséncia estd na andlise dos fatores individuais
como causadores dos acidentes.

A abordagem da Engenharia de Fatores Humanos/Ergonomia enfatiza a conexao entre
a capacidade humana e as demandas do sistema como sendo a principal causa da falha
humana, dai a premissa bdsica da garantia de que os projetos de engenharias levem em
consideracdo as caracteristicas fisicas e mentais dos individuos. Isto é, colocando-se em
pratica a descri¢do ‘“adaptando o trabalho as pessoas” em contraste com ‘“adaptando as
pessoas ao trabalho” se aproximando essa segunda descricdo a engenharia de seguranca
tradicional.

A terceira perspectiva analisada é a Engenharia de Sistemas Cognitivos, especialmente
aplicadas em operacdes de alta complexidade tecnoldgica e elevado grau de automacio, tais
como: industrias nucleares e quimicas. Essa perspectiva € ttil para essas operagdes por
necessitar alto nivel de exigéncia de funcdes mentais como: solu¢do de problemas,
diagnéstico e tomada de decisdo. A principal diferenca entre a abordagem Engenharia de
Fatores Humanos/ Ergonomia para a abordagem da Engenharia de Sistemas Cognitivos estd
no método adotado. Isto é, a perspectiva de abordagem dessa ultima inclui anélise cognitiva
das tarefas, focada nas falhas de processamento de informagdo e na utilizagdo de sistemas de
suporte a decisdo, em diversos niveis de sofisticacdo.

A tltima perspectiva de abordagem, os Sistemas S6cio-Técnicos, utiliza a andlise da
multicausalidade, isto €, a interacdo de multiplos fatores na ocorréncia dos acidentes. Essa
perspectiva surgiu da avaliagdo da performance humana considerando virios fatores que se
conectam, tais como: cultura, fatores sociais e sistemas de gestdo.

Segundo Theobald (2005), as perspectivas anteriores analisam e fornecem uma base
técnica para minimizar a falha humana somente nos niveis do individuo e do time de trabalho.
Porém o controle da falha humana deve desencadear um profundo estudo do impacto da
politica de gestdo e da cultura organizacional na ocorréncia dos acidentes. Ainda segundo o
autor, estudos sobre grandes acidentes industriais da histéria tais como: Chernobyl, Bophal,
Challenger, mostram que quase sempre a ocorréncia foi advinda da integracdo de falhas
ativas, latentes e cultura ndo apropriada. As quatro perspectivas apresentadas sdo
complementares por possuirem papel importante na evolucdo e formacdo da abordagem

moderna da Seguranga do Trabalho.



60

2.7.3 O conceito de Cultura de Seguranca

Segundo Cooper (2000) o termo Cultura de Seguranca tem sido utilizado para
descrever a cultura organizacional, onde a seguranca é entendida e aceita como sendo a
prioridade ndmero um da organizagdo. Porém, para o autor se a seguranga ndo for a
caracteristica dominante da cultura organizacional, a cultura de seguranga serd um acessorio
da cultura da organizagao.

Ainda segundo Cooper, para muitas organizacdes a reducio das taxas de freqiiéncia e
gravidade de acidentes é confundida como um bom referencial para mensuragdo da cultura de
seguranga das empresas. Porém a reducio dessas taxas pode ocorrer por uma série de outros
fatores que tem pouca relacdo com a cultura de segurancga.

A cultura de seguranca tem sido descrita como “os valores coletivos e as atitudes das
pessoas dentro da organizagdo”. (COOPER, 2000, p.3). A partir dessa descricdo pode ser
considerada como a integracdo entre pessoas, trabalho e fatores organizacionais.

Ao analisar o modelo tradicional de gestdo de seguranca utilizou-se a técnica de
Andlise de Campo de Forcas criada por Kurt Lewin para dignosticar situagdes-problema
através da identificacdo das forgas nela atuantes (LEWIN, 1947).

Entende-se como problema um desvio, seja ele qual for, entre o previsto e o real
(figura 14), determinando a partir dai, as suas causas fundamentais, gerando idéias de solucdo

e planejando as tarefas de implementacdo exigidas pela mudanca.

QTD
/QUAL REAL
@ PREVISTO
HOIE TEMPO

Figura 14 - Defini¢do de problema

Ha duas forcas basicas que influenciam os problemas, as causas ou as solucdes em

questao:
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A primeira sdo as forcas propulsoras ou facilitadoras. Sdo forgas que promovem a

ocorréncia de uma atividade especifica da questao.

A segunda é formada pelas forgas restritivas ou inibidoras. Forgcas que inibem ou se

opdem a ocorréncia da mesma atividade.

Os dois campos de forca, observados na figura 14 atuam em direcdes opostas e o

resultado caracteriza a situacdo problema. Neste “campo de forcas” identificaram-se forgas

impulsionadoras adicionais para fomentar a cultura da seguranca total.

FORCAS PROPULSORAS

FORCAS RESTRITIVAS

Existéncia de sistema de monitoramento
através de indicadores reativos para gestdo da
satide e seguranca ocupacional.

Predomindncia, na gestdo de seguranca e sadde
ocupacional, do conceito de seguranca como
sindnimo de prevencdo de lesdes pessoais.

Existéncia de conhecimento e de experiéncia
técnica/operacional na avaliacdo da severidade
dos riscos potenciais nos ambientes de
trabalho, permitindo estabelecer prioridades e
elaborar programas.

Presenca dominante de atitudes e decisdes reativas
nos niveis tatico e operacional.

Existéncia de potencial fator motivador para
adocdo de comportamentos pré-ativos nas
perdas financeiras e econOmicas devidas a
acidentes e incidentes. (Forca impulsionadora
adicional para motivar a mudancga).

Nao explicitagdo, nas tomadas de decisdo, dos
prejuizos financeiros decorrentes de paradas na
produgdo, danos materiais aos equipamentos, perdas
de materiais, atrasos na entrega de produtos e outros
imprevistos que prejudicam o andamento normal do
processo produtivo.

Existéncia de dados relativos a gastos com
seguro de saide e de reabilitacio de
trabalhadores acidentados para fomentar
decisdes baseadas em atitude pro-ativa.

(Forca impulsionadora adicional para motivar
a mudancga)

Nao utilizagdo, para prevencdo de acidentes, dos
dados relativos a gastos com assisténcia médica e
reabilitac@o dos trabalhadores incapacitados.

Desenvolvimento de programa de cultura e
educagdo para a gestdo da seguranca e satde
ocupacional com atitude pré-ativa.

(Forca impulsionadora adicional para motivar
a mudanca).

Existéncia de cultura de aceitagdo do acidente como
“fato inesperado e de causas fortuitas” ou
incontroldveis

Quadro 12 - Campo de Forcas da Cultura tradicional de seguranga e satide ocupacional

Apé6s andlise do campo de forca do modelo tradicional de gestdo de seguranca,

percebe-se que as forgas restritivas existentes nesse processo fazem refletir sobre a
necessidade de mudanca da cultura de seguranga. Ressalta-se na abordagem da gestdo da
mudanga principalmente o que estd relacionado a alteracio do foco reativo para o pro-ativo.
Porém ndo cabe desprestigiar totalmente os modelos tradicionais,

pois qualquer

gerenciamento de segurancga, pelo simples fato de existir, ja € um fator positivo. Os métodos
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tradicionais tém, isso sim, alcance limitado frente aos problemas e exigéncias, hoje
caracteristicas, tanto de 6rgdos governamentais quanto da iniciativa privada.

Pode-se verificar que no modelo tradicional de gestdo de seguranca, as pessoas € a
estrutura como um todo tem uma posi¢do passiva, isto é espera-se um fato por eles
considerado inevitavel - o acidente, para sé entdo agir, ou melhor, reagir formando equipes
para combater emergéncias sem nenhum cariter preventivo. Como decorréncia de todo o
processo tradicional, os empregados, a média lideranga e supervisdo ficavam pouco engajadas

e pouco comprometidas com as atividades e resultados envolvendo seguranca.

2.8 CULTURA DE SEGURANCA TOTAL

Apresenta-se na figura 15 o mapa mental (GELLER apud REINALDO GERALDO,
2006) que facilita o entendimento dos dez principios que compde a Cultura de Segurancga
Total.

O mapa mental ou memograma € uma ferramenta de organizagdo de idéias por meio
de palavras-chaves em uma estrutura que se irradia a partir de um centro. Os desenhos de
mapas mentais favorecem o aprendizado e, conseqiientemente, melhoram a produtividade

pessoal.

O convivio com mapas mentais nos ensina a estrutura chamada de pensamentos
radiantes, baseados em possibilidades, alternativas, mdltiplos aspectos, niveis.
Mudar a forma de pensar nesse nivel impacta significativamente a capacidade da
pessoa, conduzindo-a a habilidade e modelos mentais mais ricos e com isso
enriquecendo e aperfeicoando suas escolhas. Como estamos escolhendo a cada
momento, mesmo que ndo tenhamos consciéncia disso, nossa qualidade de vida
acaba sendo afetada — primeiro a interior, e como reflexo a exterior — para
melhor.(Vilela, 2002b).



63

S

FESSOAL

Conhecinenlo, Equipsumenios,
Hahilidade, Ferramenias,
Destrecs, Maquinas,
lokliprocia, Manutengio,
Mativacis, Calar/Frin, .
Pervonalidade Engenharia R
Madarc rum Fator pode cOusar impacto nos demais
COMDORTAMENTAL Componamentais & Pessodis compdem 3 Dirdmica Humara
Areitar, preparar,
Comunicur-sg,
Demonadrar
“Prepuupagin
Autbmtica”
[m'“&ﬂ'w'ﬂ] A Oz 3 Dominios queforjam a Cultura

Suertam Pricedmantss Hamanes
1, A Cultura ¢ N3 33 Normas « Reguiamentos devem dnesonar o Procedmanto de Seguanca )
1. Fatores relacionados 20 pessoal & 30 Componaminty delarminam o putesss b

3. Fecalizagae oo Processo & o i Riputades |

4, 0 compomaments & dreciondde por Aivadonts & mativado por Corsequineas |

B. Os 10 Principios | 4. Focalizar em alcancar o sucesse, & ndo em evitar o fracasso |
8. Dispervach o Foedback levam 2 componamentes segures - ALC )
7. Fedhack ficar BOOMLE0H por LHNNTANLS LIS 3 COMPONITarts & 3 TRones pessond |
&, Dbservachs ¢ Trenaments 530 processos bisioos da ACR ros 3 Domirees |
9. Ago-estima, Participasao ¢ Emposerment” aumintam 3 ACR pan 2 sequranca b
10, Congiderar 3 Shgurania um walr & ndo apanas uma proidade

Figura 13 - Mapa mental elaborado por
Fonte: Reinaldo, data

A Cultura de Seguranga Total (CST) € um dos mais recentes objetivos que os gestores
de seguranca buscam desenvolver dentro das organizagdes para atingir todos os empregados
na busca da qualidade de vida no trabalho, através do compartilhamento de responsabilidades
e uma preocupacdo ativa continua com a seguranca. Dentro das premissas da CST, a
seguranga nido € caracterizada como uma prioridade e sim como um valor que estd ligado a
todas as outras prioridades, agregado a cada fase do desenvolvimento do produto.

Atualmente vive-se a era do conhecimento, onde o conhecimento nio estd nas
madaquinas e sim nas pessoas que aprendem e repassam esses conhecimentos para as empresas
através de comportamentos e atitudes. O desenvolvimento da CST dentro das organizacdes
vem de encontro com a tendéncia mundial na gestdo de pessoas, isto €, o conhecimento como
o0 recurso econdmico basico na sociedade capitalista.

Com base nessa afirmacdo a CST desenvolve premissas voltadas para administragio
participativa, compromisso € comportamentos pré-ativos dos empregados para conseguir

resultados de objetivos compartilhados, foco no processo e nao nos resultados (indicadores
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pré-ativos) e o desenvolvimento da habilidade da comunicagdo e da observagédo aplicando o
feedback para a mudanga do comportamento profissional.

Com a CST a seguranga esté ligada a todos os aspectos do trabalho, quer se referindo a
produtividade, qualidade, lucratividade ou eficiéncia, € muito mais que usar equipamentos de
protecdo individual e verificar possiveis riscos com equipamentos € um valor incorporado a
todos os cargos, apesar das prioridades ou exigéncias das tarefas.

Fazer da seguranca um valor em toda uma cultura coletiva é um objetivo audacioso,
mas analisando as mudancgas ocorridas nas ultimas décadas que levaram as organizagdes a
repensarem seus modos de gestdo a CST € uma tendéncia natural e quase obrigatdria que se
tornard um recurso competitivo para as relagdes comerciais.

A Cultura de Seguranca Total examina dez principios bdsicos que sustentam os

procedimentos humanos, onde podemos destacar os pontos principais de cada um deles:

¢ Principio 1 — A Cultura, e ndo normas e regulamentos, devem direcionar o

procedimento de seguranga.

O principio destaca que na maioria das empresas os empregados de todos os niveis
referem-se as regras e procedimentos de seguranca como ordens e regulamentos da OHSAS
(Occupational Health and Safety Assessment Series), isto é, um controle de cima para baixo
para evitarem falhas.

A OHSAS ¢é um conjunto de normas que visa a realizacdo de auditorias e a
certificagdo de programas de gestdo de seguranca, saide e meio ambiente. A OHSAS 18001
foi desenvolvida para ser compativel com as normas de sistemas de gestdo ISO 9001
(Qualidade) e ISO 14001 (Meio Ambiente), de modo a facilitar a integracdo dos sistemas de
gestdo da qualidade, ambiental e da seguranca e saide ocupacional pelas organizagdes, se
assim o desejarem.

Na visdo do Cooper (2000), a cultura de seguranca “deve ser” para as organizagdes ao
invés de alguma coisa que estas “devem ter”.

Destacam-se também outros itens relevantes desse principio, como:

- Perseguir o sucesso ao invés de evitar falha;

- Participac@o, compromisso e comportamentos pro-ativos;

- Objetivos compartilhados ao invés de definidos pelos outros;

- Trabalhando para recompensa ao invés de evitar puni¢do;

- Néo € s6 para se submeter aos regulamentos;
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Para Geller (1994) a missdo das organizacdes deveria considerar a seguranca coletiva
como algo a ser alcangado e mantido pelas pessoas que se beneficiam dela. Essa afirmacdo do
autor estd baseada em algo que surge dos valores, comportamentos, atitudes e competéncias
estabelecidos pelos grupos sociais dentro dos locais de trabalho, estabelecendo uma

integragdo entre a organizagao e seus componentes.

¢ Principios 2 — Fatores relacionados ao pessoal e ao comportamento determinam o

SucCesso

A partir do principio dois, as abordagens a Seguranca relacionadas ao comportamento
podem diminuir os comportamentos indesejaveis e aumentar os desejaveis, essa abordagem
pode ser objetivamente avaliada, registrada e acompanhada e em longo prazo os empregados
devem aplicar as técnicas, mas para tanto necessitam compreender os principios relevantes da
Ciéncia Comportamental. Implica também em considerar os fatores pessoais: conhecimento,

intengdes, atitudes, expectativas e disposicao.

¢ Principio 3 — Focalizag@o no processo e nao nos resultados

Esse principio parte da afirmacio que focalizar no resultado ao invés do processo, isto
€, o mesmo que jogar futebol com mais atencdo no placar do que na bola.

- Processo = Comportamentos e Atitudes responsaveis pelos Resultados

- Préticas inseguras sdo muitas vezes seguidas de conseqiiéncias motivadoras: Ex:
Conforto, comodidade e conclusao mais rapida do trabalho.

- Controle de Comportamento Individual e de Grupo controlados pelo pessoal

¢ Principio 4 — O comportamento ¢ direcionado por Ativadores e motivado por

Conseqiiéncias

A figura 16 ilustra o modelo ACC (ativador, comportamento e conseqiiéncia) da

ciéncia do comportamento apresentado por Geller (1994) que representa a seqii€ncia tipica de

eventos na atividade humana.

- Ativadores = Precedem Comportamentos e direcionam outros
- Comportamentos = O que se faz
- Conseqiiéncias = Seguem Comportamentos e determinam que Comportamentos vao

ocorrer:
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v' Refor¢os negativos diminuem probabilidade de se repetir

v' Reforgos positivos aumentam probabilidade de se repetir

ATIVADOR

'+

COMPORTAMENTO

COMPORTAMENTO CONSEQUENCIAS

o+ o+

+
+

+

Figura 16 - Modelo ACC (A= Ativador, C=Comportamento, C=Conseqiiéncias),
Fonte:Geller (apud Reinaldo Geraldo, 2006.

Na andlise da Figura 3, percebe-se que ativadores positivos que sdo direcionados por
comportamentos positivos vao gerar conseqii€ncias positivas. [lustrando o conceito através do
exemplo do uso do Equipamento de Protecdo Individual (EPI) pelos empregados, a partir do
momento que os empregados utilizam corretamente o EPI para executar as operacdes de risco
e recebem reforco positivo da lideranca (incentivo), a partir dai, o seu comportamento
também serd positivo sempre utilizando os equipamentos necessdrios para sua protecdo. Da
mesma forma que se o empregado ndo utilizar o EPI e receber um refor¢co negativo da
Lideranca (orientacdo quanto a necessidade do uso para preservacdo da saude e integridade
fisica) o comportamento do empregado serd positivo, ndo deixando de utilizar os EPI na

realizacdo do seu trabalho.

. Principio 5 — Focalizar em alcangar o sucesso e ndo em evitar o fracasso

Esse principio explica porque os objetivos de produtividade e qualidade recebem mais
atencdo continua e pré-ativa do que os objetivos da seguranca. As metas de Qualidade e
Produtividade sdo reconhecidas através de reforcos positivos junto aos empregados
(comemoragdes), enquanto metas de seguranca sdo tratadas com refor¢os negativos
(punigdes).

Praticas de trabalho devem ser observadas, documentadas e acompanhadas, além de
comemoradas com sucesso. Pessoas preferem trabalhar para conseguir o sucesso do que para

evitar o fracasso, isto €, quando controladas as pessoas assumem postura reativa.
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. Principio 6 — Observacio e feedback levam a comportamentos seguros

Nao é a observacdo que garante a mudanca da Cultura, mas a Observacio
acompanhada do feedback. Todos os participantes devem observar as praticas e fornecerem

feedback de apoio ou corretivos a seus colegas de trabalho.

¢ Principio 7 — Feedback eficaz acontece por treinamento relativo a comportamento

e a fatores pessoais

Segundo Geller (1994), quando o treinamento focaliza o comportamento de outro e
considera os sentimentos daquela pessoa durante o processo de feedback, principios da
psicologia baseada no comportamento e na pessoa sdo aplicados. As cinco letras de COACH
(treinador) funcionam como um recurso mnemonico para nos lembrar dos aspectos chaves do

treinamento de seguranga.

C = (Comunication) — Comunicagio (falar, ouvir, dar Feedback)
O = (Observation) — Observagio
A = (Analysis) — Analise — ACC (Ativador, Comportamento e Conseqiiéncia)
C = (Change) — Mudanca
H = (Help) — Ajuda
H = (Humor) — Humor
E = (Esteem) — Estima
L = (Listen) — Ouvir
P = (Praise) — Elogio

¢ Principio 8 — Observacdo e Treinamento sdo processos bdsicos da Atuacdo

Comportamental Responsavel (ACR)

Os empregados devem compreender os principios por detrds das técnicas, além disso,
devem estar motivados para mudar de dire¢cdo. Devem ter uma Atuacdo Comportamental

Responsavel.
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ATUACAOQ COMPORTAMENTAL RESPONSAVEL

. PESSOAL \ AMBIENTAL "

Tentativa de Fazer Reorgamzacio ou
outra pessoa se redistribuigdo derecursos
sentr feliz nanten;io de benefaar
outros

LLCOMPORTAMENTAL ™|

Tentativa de influencar o

cotnportamento de outros
em threcies desejadas

Figura 17 - Atuagdo Comportamental Responsivel

¢ Principio 9 — Auto-estima, Participacdo e “Empowerment” aumentam a Atuacdo

Comportamental Responsavel para a Seguranca.

Entende-se por “empowerment” a forma de redefinir o poder nas empresas, ensinando

as equipes a compartilhar a propriedade, a autoridade e as recompensas.

Controle Pessoal
Eficiéncia Eu tenho o Controle Otimismo
1910 PR AT 5 Eu espero o melhor

o

A

1 — Eu posso fazer valiosas diferengas

2 — N6s podemos fazer diferenca

3 — Eu sou um membro de valor na equipe
4 — N6s podemos fazer grandes diferencas

EMPOWERMENT
Eu posso fazer a diferenga

PARTICIPACAQ
Eu faco parte de
uma equipe

AUTO ESTIMA
Eu tenho valor

Figura 18 - Os quatro fatores pessoais para a Cultura da Seguranga Total.
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¢ Principio 10 — Considerar a Seguranga um VALOR e ndo apenas uma
PRIORIDADE

Valores s@o crencas profundamente enraizadas que ndo estdo sujeitas a concessdes. A
Seguranga deveria estar ligada a todos aspectos do trabalho: produtividade, qualidade,
lucratividade ou eficiéncia.

Etapas para implementar:

A. Observacao Interpessoal e Feedback
Treinamento de Seguranca para feedback Interpessoal
Incentivos e Recompensas pelo lado processual das atividades

Técnicas para aumentar atuagdo comportamental responsavel

Mo 0w

Avaliar fatores ambientais, comportamentais e pessoais.
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3 METODOLOGIA

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo serdo discutidas as escolhas do método de abordagem utilizadas para a
coleta e tratamento dos dados, o tipo de pesquisa, o critério escolhido para definir o universo
da pesquisa e a técnica e os recursos utilizados na coleta de dados.

O primeiro passo para o desenvolvimento do trabalho constituiu-se na identificagcdo do
cendrio empresarial moderno, com a identificagdo das forcas propulsoras e restritivas no
gerenciamento da Seguranga e Satide Ocupacional das empresas no século XXI.

Para tanto foi realizada uma pesquisa bibliografica com o objetivo de compreender
como as organizacdes vém conduzindo a gestdo de Segurancga e Satide Ocupacional e como os
gestores tém enfrentado as dificuldades do presente e preparado as empresas para o futuro.

A localizacdo da bibliografia resultou na defini¢do da situagdo-problema e dos
objetivos a serem alcangados.

Neste ponto, desenvolve-se o roteiro de pesquisa, descrito ao longo deste capitulo, e
recorre-se a bibliografia para consolidar os conceitos e escolher o modelo que fornecera os
critérios para analisar o grau de desenvolvimento que cada principio da Cultura de Seguranga
Total se encontra nos diferentes contextos existentes dentro da empresa, isto é, o referente ao
individuo, ao grupo, a lideranga e a organizagdo como um todo.

A bibliografia escolhida é a de Richard Geller (1994) que oferece a fundamentacdo
tedrica para a andlise dos resultados obtidos através da metodologia de estudo de caso.

Finalmente, o estudo de caso do desenvolvimento de uma Cultura de Seguranca Total
em industria automotiva na regido sul fluminense, possibilitou a apresentacido da contribuicdo

do tema para outras pesquisas e para a pratica profissional.

3.2 METODO DE ABORDAGEM

A escolha da industria automotiva como experiéncia a ser estudada se deve ao fato de

ser um ramo de atividade essencialmente caracterizado por avangos tecnoldgicos, inovagdo de
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produtos e processos. A experiéncia focalizada pretende contribuir na identificacdo e
entendimento da cultura organizacional, especificamente voltada para a cultura de seguranca,
e seu impacto para a melhoria do desempenho na gestio da seguranga e saiude ocupacional.
Ha delimitagdo na pesquisa quanto a sua amplitude: concentra-se a atencdo nos aspectos
culturais e nos valores existentes em cada grupo de empregados pesquisados que influenciam
no desenvolvimento de um Plano de Prevencio de Acidentes.

A pesquisa é de natureza quantitativa e descritiva, tendo a pesquisadora a preocupagio
de descrever e compreender as caracteristicas dos fendmenos observados dentro dos grupos e
como se relacionam. Para tanto, foi utilizado o artigo publicado por Geller (1994), Ten
Principles for Achieving a Total Safety Culture para elaboracdo das afirmacgdes existentes no
questiondrio estruturado de multiplas escolhas.

Devido a natureza do problema, o método de abordagem utilizado foi o hipotético
dedutivo, que para Lakatos, “é o que se inicia pela percep¢cdo de uma lacuna nos
conhecimentos acerca da qual formula hipéteses, e, pelo processo de inferéncia dedutiva, testa
a predi¢do da ocorréncia de fendmenos abrangidos pela hipotese.”

O método hipotético dedutivo auxiliou a estruturagdo da pesquisa e adocdo de um
método quantitativo, o emprego de tipologias para facilitar a interpretagdo, comparagdo e
andlise dos dados, obtidos através de questiondrio estruturado, aplicado nas nove empresas
pesquisadas.

Esta pesquisa exigiu uma combinacdo de diversos métodos. Iniciou-se o processo com
a realizacdo de reunides informativas com os gestores das empresas entrevistadas, cuja
finalidade era de apresentar o objetivo e a metodologia da pesquisa apés 01 ano de
implantacdo do Plano de Prevencdo de Acidentes, baseado na Cultura de Seguranca Total.
Essa fase contribuiu grandemente para identificar os primeiros indicios quanto a receptividade
necessdria a viabilizagdo do projeto que incluiu estudo de caso. Tais reunides foram realizadas
antes da realizacdo das entrevistas estruturadas como forma de identificar as dificuldades de

acesso as empresas pesquisadas.
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3.3 TIPO DE PESQUISA

Para especificagdo do plano de pesquisa, classifica-se quanto aos objetivos gerais e

quanto aos procedimentos. Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva e com relacio

aos meios, foram utilizadas as seguintes abordagens metodologicas:

=l

‘-.

Pesquisa bibliografica com o objetivo de compreender como as organizagdes vém
conduzindo o gerenciamento de seguranca e saide ocupacional. Acrescentando-se
a questdo sobre o uso das ferramentas de gestdo de seguranca integradas ao
planejamento global da empresa. E considerado relevante o foco de tal
planejamento na gestdo das pessoas, constituindo-se em diferencial competitivo
para as organizagdes. Também foram utilizados além de livros, artigos e
dissertacdes sobre cultura organizacional e cultura de segurancga;

Questiondrios estruturados aplicados aos operadores (montadores), lideres
(encarregados), engenheiros (produto, processo, instalagcdes industriais),
multiplicadores (técnicos de seguranga) e gerentes, através de entrevistas
estruturadas de multiplas escolhas;

Observacdo participante: a pesquisadora teve oportunidade de realizar
treinamentos durante 1 ano com base na Cultura de Seguranca Total, para todos os
funciondrios que compdem o Plano de Prevencdo de Acidentes da empresa. A
preparagdo dos treinamentos e a escolha dos temas trouxeram a oportunidade de
conhecer a organizacio e seus valores.

Estudo de caso (estudo de caso muiltiplo), pois tem como objeto de estudo nove
empresas que compdem o processo produtivo de fabricacio de veiculos

comerciais localizadas no interior do estado do Rio de Janeiro.

Segundo Yin (2001), “o estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo dentro

de seu contexto na vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto

ndo estdo claramente definidos”. O estudo de caso pode ter, inclusive, mescla de evidéncias e

parece ser a estratégia mais indicada para a investigacdo de temas relativos ao campo de

estudos organizacionais e gerenciais.

As evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes diferentes. O importante é

que possam convergir para o mesmo conjunto de descobertas, e que fornecam ligacdes entre

as questoes e conclusdes. (YIN, 2001).
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A pesquisa € descritiva, pois sua principal preocupagdo é a descricdo e compreensio
das caracteristicas dos fendmenos observados dentro dos grupos e como se relacionam em
termos de alinhamento.

O método quantitativo € bastante aplicado em pesquisas descritivas que procuram
descobrir as caracteristicas de um fenomeno, ordend-las e analisar a sua distribuicdo,
classificando a sua relagdo (Richardson et al. Apud Limeira 2004). Complementando este
pensamento, Costa (2001) ressalta que “o objetivo de uma pesquisa descritiva, em geral, é
construir, por ensaio e erro, um modelo de comportamento das varidveis implicadas no
processo descrito”. Neste sentido, a pesquisa seria uma fotografia da realidade em um dado

momento.

3.4 UNIVERSO E AMOSTRA

Neste estudo de caso, o universo da pesquisa de campo é baseado numa empresa
multinacional, cuja matriz estd na Alemanha e possui unidades no Brasil nos seguintes
estados: Sdo Paulo, Curitiba e Rio de Janeiro, além de diversos escritérios de
vendas/marketing e assisténcia técnica em regides diferentes do pais. A Unidade em estudo se
localiza no interior do estado do Rio de Janeiro e é composta por oito empresas parceiras que
fazem parte do processo produtivo de fabricagio de veiculos comerciais. E uma empresa de
grande porte e possui cerca de 3800 empregados, entre proprios, parceiros e terceirizados.

O Critério de tipicidade foi escolhido, tendo em vista a familiaridade da pesquisadora
em relacdo ao ambiente e a estrutura das empresas pesquisadas, o que permitiu a sele¢do dos
elementos representativos da populacdo-alvo.

Através desta pesquisa pretende-se avaliar as diferentes percep¢des dos empregados
sobre a cultura de seguranca seja da organizacdo seja nos grupos pesquisados, conforme
apresentada na figura 19. Procurou-se obter uma amostra apontada pela pesquisadora que

incluisse funciondrios das diversas dreas e dos diversos niveis, do operacional indo para o

tatico e chegando ao estratégico.
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PUBLICO ALVO DA PESQUISA DE CAMPO: I

Figura 19 — Puablico Alvo da pesquisa de campo

A amostra € ndo probabilistica intencional, pois foram escolhidos elementos dos
grupos da figura acima, que representassem o “bom julgamento” da populacdo/universo.
Buscou-se entdo reuniio de amostras representativas nos niveis operacional, titico e

estratégico da populacgdo para realizacdo de entrevistas orientadas.

3.5 SELECAO DOS SUJEITOS

Conforme apresentado na figura 19, os sujeitos da presente pesquisa s3o 0s
montadores (operadores), encarregados (lideranga), engenheiros do produto, processo e
instalacdes industriais (engenheiros), técnicos de seguranca (multiplicadores) e gerentes das
empresas pesquisadas. Os questiondrios foram aplicados a diferentes dreas das organizacdes
pesquisadas, envolvendo as areas de Engenharia de Manufatura, Engenharia do Produto e
Recursos Humanos.

Os questiondrios foram aplicados para 297 pessoas das oito empresas, de acordo com
o ndmero total de funcionarios das empresas estudadas que integram o Plano de Prevencao de
Acidentes, de forma a perfazer 24% do total de funciondrios. Dos cinco grupos pesquisados
somente com os Multiplicadores foi possivel aplicar o questiondrio para 100% dos
integrantes. Os demais grupos foram escolhidos os empregados que representassem a

populagao/universo conforme apresentado na tabela 1:
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Tabela 1 — Distribuicdo de funciondrios x n° de questiondrios distribuidos

GRUPOS N° de Funcionarios Queg:o?lzrios % Participantes
Operadores 1123 217 19%
Lideranca 63 43 68%
Engenheiros 20 17 85%
Multiplicadores 13 13 100%
Gerentes 25 7 28%
TOTAL 1244 297 24%

3.6 INSTRUMENTO DA PESQUISA

O questiondrio utilizado foi elaborado utilizando-se como base o artigo escrito por
Richard Geller (1994), "Ten Principles for Achieving a Total Safety Culture". O formulario
possui questdes fechadas de multiplas escolhas para a analisar o grau de desenvolvimento que
cada principio da Cultura de Seguranca Total se encontra nos diferentes contextos existentes
dentro da empresa.

Para Richardson et al. (apud LIMEIRA, 2004), “os questiondrios cumprem pelo menos
duas fungdes: descrever as caracteristicas e medir determinadas varidveis de um grupo
social”. Dentro desta linha de raciocinio, as questdes do questiondrio sdo agrupadas em duas
etapas distintas, de forma a facilitar a identificacdo e interpretagdo dos resultados de acordo
com os contextos analisados.

Neste estudo de caso, pretende-se analisar os niveis organizacional e grupal, para isso
a pesquisa foi estruturada em 2 etapas. Isto €, na primeira etapa, analisa-se a percepc¢do do
respondente com relacdo a organizagdo como um todo e a freqii€éncia que cada afirmacgdo
ocorre (nunca, raramente, quase sempre ou sempre). J4 na segunda etapa analisa-se a
concordancia do respondente com relagdo as afirmacdes (discordo totalmente, discordo,
concordo, concordo totalmente) dentro de quatro contextos diferentes, conforme apresentado

na figura 20:
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ANALISE INDIVIDUAL  MINHA EQUIPE SUPERIOR IMEDIATO ORGANIZACAO

Passo 1: Percepcio acerca Passo 2: Percepgio acerca Passo 3: Percepcdo Passo 4: Percepgio acerca
do que vocé acredita dos colegas da equipe de acerca da sua da Organizagdo
‘ trabalho lideranga

E.n'- =t I iull

4

Nessa segunda etapa, analisam-se as respostas das 10 afirmacgdes aplicadas aos quatros

Figura 20: Unidades de Andlise

passos apresentados na figura anterior de acordo com a concordancia ou ndo das afirmativas pelos
respondentes. No primeiro passo, o empregado responde as afirmativas do questiondrio de acordo
com a percepcdo do que ele acredita, realizando assim uma auto-andlise. No segundo passo
responde as mesmas afirmacdes do passo anterior, com relacio da percepcio acerca dos colegas de
equipe, num terceiro passo com relagdo ao superior imediato e por dltimo a percepgdo acerca da
Organizagio.

Os questionarios foram aplicados através de entrevistas orientadas de duas formas: em
grupo com os empregados selecionados das empresas pesquisadas (operadores, lideranga,
engenheiros e multiplicadores) e individualmente com os gerentes. A finalidade da entrevista
orientada € informar aos respondentes o objetivo da pesquisa e proporcionar maior entendimento
sobre as afirmativas elaboradas e conseqiientemente as respostas dadas. Foi explicada a importancia
da colaboragdo de cada participante, bem como garantida a confidencialidade dos dados coletados.

A devolugdo do material foi feita ao final dessas sessdes para a pesquisadora, possibilitando
assim agilidade na obten¢do dos dados assim como a qualidade das respostas.

Além dos questiondrios distribuidos, a pesquisadora também realizou andlises de
documentos relevantes para o tema da pesquisa, bem como, foi observadora participante acerca
deste tema em diversos momentos, ji que atua como gestora na organizacdo. Estas outras técnicas
de investigac@o visaram a complementar as informacdes obtidas através dos questionarios. O relato
destas andlises e observagdes serd feito nos capitulos de apresentacdo de resultados e de conclusio,
da presente pesquisa.

Desta forma, o trabalho realiza a identificacdo das caracteristicas culturais compartilhadas
por todas as dreas, bem como a identificacdo das subculturas existentes na empresa, ou seja, o
trabalho tem o objetivo de identificar o perfil da cultura de seguranca da organizacdo como um todo.
Em outras palavras, descobrir a mentalidade, a forma de pensar da empresa com relacdo a

seguranga.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 PROPOSTA DE UM PLANO DE PREVENCAO DE ACIDENTES BASEADO EM
CULTURA DE SEGURANCA TOTAL

Esta proposta provém da integragdo dos conceitos de cultura prevencionista, gestio de
mudangas e gestdo de competéncias, para formular a Cultura da Seguranga Total.

Cada vez mais o ciclo da mudanca dos produtos nas empresas estd diminuindo,
ocasionando diversos inconvenientes na cadeia produtiva, tais como: problemas de qualidade,
retrabalhos, desperdicios, acidentes de trabalho, etc. Isto ocorre devido a falta de
entendimento pelos profissionais que estdo inseridos no processo da mudanga, dos principios
que regulam as agdes necessdrias para ocorrer as mudangas. Isto €, os profissionais agem da
forma convencional reagindo as mudangas e se adaptando a atual realidade. Nao hé o hébito
dos profissionais trabalharem no circulo virtuoso, ocorre na maioria dos casos

condicionamento dos profissionais que trabalham no circulo vicioso (figura 21).

CIRCULO VIRTUOSO CIRCULO VICIOSO
Avalia nova @ Adequa Gera @ Atua
situacdo Pré-ativamente problema Corretivamente

Age conforme
Principio aprendeu

Figura 21: Circulo Virtuoso X Circulo Vicioso

Segundo Rodriguez Y Rodrigues (2004) a mudanca é permanente, a diferenca da
mudanga que estamos vivendo atualmente com relagdo ao passado é o ritmo acelerado, sendo
as principais causas: novas tecnologias, novos consumidores, novos mercados, pressdo da
sociedade e efeito globalizagdo. O gerenciamento da mudanga nas indudstrias estd na
dificuldade na quebra de paradigmas impostos pelas tradi¢des e estruturas mentais vigentes,

isto é, cultura antiga por hierarquia versus organiza¢cdo moderna por processo.
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A partir do exposto, propds-se a implantacdo do Plano de Prevencdo de Acidentes com
0 objetivo de capacitar a empresa para uma cultura prevencionista, quebrando paradigmas e
neutralizando as conseqiiéncias do gerenciamento convencional de seguranca, tais como:
reatividade dos profissionais ao atendimento de itens de seguranga frente as mudangas,
interdicdo de maquinas por risco de acidentes, autuacdes das empresas por érgios publicos,
dentre outros.

A integracdo do Plano de Prevenc¢do de Acidentes com a gestdo por competéncia torna
visivel para toda organizacio essa quebra de paradigmas no gerenciamento de Seguranca do
Trabalho. Isto é, busca-se a modernizacio no gerenciamento de seguranca, através da
ampliacdo do foco que atualmente se encontra no ambiental e com a Cultura de Seguranga
Total acrescenta-se o foco pessoal e comportamental. O ponto de partida foi garantir o vinculo
entre as estratégias de Seguranca e Saude Ocupacional e as competéncias demandadas,
através das defini¢des das competéncias chaves que foram identificadas de acordo com a
funcdo dos empregados. O planejamento e a elaboracdo dos programas identificados como
necessdrios para o desenvolvimento das competéncias foi o inicio da elaboragdo e
desenvolvimento do Plano, seguido num segundo momento pela apresentagdo aos
empregados. O objetivo dessa segunda parte foi dar pleno conhecimento do Plano de
Prevencdo de Acidentes para cada profissional e qual a atuagdo esperada no desenvolvimento

da Cultura de Seguranca Total na empresa.
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PLANO DE PREVENCAO DE ACIDENTES

OBJETIVO: CAPACITAR A EMPRESA PARA UMA CULTURA PREVENCIONISTA

MONTADORES LIDERANCA MULTIPLICADORES m

= COMPROMET.
CONSCIENTIZACAO GESTAO SSO

v Operacionalizagdo ¥ Execugdo das v'Planejamento v'Desenvolvimento | ¥ Monitorar
do processo frente. mudangas, agente das mudancas de comport® Sistema de

as mudangas de mudanca seguros diante das Gestdo
(mediador) mudancas (obietivoX real)

COMPETENCIAS

> Conhec® > Negociacio > Negociagio > Negociagdo > Visdo
Técnico > Relacionamento N 8gi

N o one » Trab. em equipe » Comunicagcao Estrategica

» Comunicagao Interpessoal >Empowerment

» Trabalho em  »Trab. em equipe  »Foco no cliente > Foco no cliente

5 >Empreendorismo
equipe

< Parceiro % Programa <& Programa + Programa deI + Reunido do
Facilitadores Comité

de o (2 M em Qualidade Gerencial de

Posto Padrao de Vida no

Trabalho ST

Continuada

Seguranga (PEC)

“* PROGRAMA HOUSEKEEPING (5 S)

Figura 22: Plano de Prevengdo de Acidentes

4.1.1 Desenvolvendo a cultura de aprendizagem dentro do Plano de Prevencao de

Acidentes

O novo estilo passou a depender da criacdo de uma cultura empresarial de
competéncia e resultado, o que supde mudangas nos sistemas, nas politicas e nas praticas da
gestdo de pessoas, mas, também e principalmente, na maneira de se pensar a organizacio e o

individuo.
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A partir dai, foram elaborados e implementados Programas de Seguranca com o
objetivo de desenvolver as competéncias identificadas em cada grupo de funciondrios, com
suas respectivas responsabilidades dentro do Plano de Prevencdo de Acidentes.

Para os Montadores que sdo responsaveis pela operacionalizag¢do do processo frente as
mudangas, foi elaborado o Programa Parceiro de Seguranga, cujo objetivo € possibilitar um
didlogo entre a Seguranca do Trabalho e todos os empregados ligados diretamente a
producdo, para em conjunto identificarem pontos de melhoria relativos ao processo produtivo.
Todos os itens apontados pelos empregados durante as entrevistas, foram copilados em
planilhas contendo os 5 M do processo (mdquinas, método, meio ambiente, mao de obra e
meios/materiais) e apresentados para as geréncias para elaboracdo de um Plano de Agao.

Para a média lideranga, o Programa de Educacido Continuada (PEC) foi elaborado com
objetivo de capacitid-los e conscientizd-los quanto a Gestdo de Seguranga e Saude
Ocupacional da equipe. O método adotado para desenvolvimento do PEC foi através de
encontros mensais da lideranca com a Seguranca do Trabalho, durante a realizacio de cursos
internos/externos e divulgagdo de boletins eletronicos. A partir do PEC foi criado o Indice de
Comportamento Seguro (ICS), que é um indicador cujo objetivo € avaliar sistematicamente o
comportamento da Lideranga e sua equipe com relacdo a prevengdo de acidente, através de
auditorias realizadas pelos Técnicos de Seguranga mensalmente nas dreas de produgdo. Nesse
contexto, a educagdo corporativa cumpre dois objetivos, em primeiro lugar desenvolver
conhecimentos especialmente vinculados aos negécios da empresa, em funcdo da rapida
obsolescéncia dos mesmos, em segundo lugar, desenvolver uma cultura de aprendizagem, ou
seja, a consciéncia de que as pessoas devem investir continuamente em suas capacidades.

O Programa Posto Padrdo foi desenvolvido com o objetivo de assegurar a sinergia
entre a cadeia de desenvolvimento do processo produtivo, através da integragdo entre as
Engenharias e os Montadores na busca da qualidade de vida no trabalho, através das
premissas bdsicas de Seguranca e Satide Ocupacional.

A utilizagdo da palavra Multiplicadores foi para definir a fungdo de Técnico de
Segurangca do Trabalho no Plano de Prevencdo de Acidentes, através do Programa de
Facilitadores em Qualidade de Vida no Trabalho, que tem como objetivo a preparacdo da
equipe de Seguranga no Trabalho da Fébrica, em habilidades que facilitem a implementacio
adequada da nova filosofia da Cultura de Segurancga Total na Unidade.

O Comité Gerencial de Seguranca sdo reunides mensais que acontecem para
acompanhamento do status das a¢gdes do Plano de Prevencéo de Acidentes e a apresentacdo do

ranking das empresas com relacdo ao atendimento aos Indicadores de Seguranca e Satdde
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Ocupacional para tomada de decisdo com relagdo a pontos de melhoria em Seguranca.
Mensalmente sdo realizadas auditorias pelo Time da Seguranga do Trabalho nas empresas que
compde a cadeia produtiva, para checar ao atendimento ao dez indicadores estabelecidos. O
foco da auditoria é no atendimento aos indicadores pré-ativos, num total de sete, sendo os

demais indicadores reativos, sdo eles:

Indicadores Reativos:

A. Taxa de Freqiiéncia de Acidentes
B. Taxa de Gravidade de Acidentes

C. Absenteismo Médico
D.
Indicadores Pro-ativos:

A. Housekeeping (55)

Diélogo de Seguranca

Programa de Prevencao de Riscos Ambientais (PPRA)

Exame Médico Periddico

Comissdo Interna de Prevengdo de Acidentes do Trabalho (CIPA)

Indice de Comportamento Seguro

QMmoo w

Equipamento de Protecdo Individual
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

5.1 INTRODUCAO

Neste capitulo serdo apresentados, através de tabelas, grificos e diagramas, os
resultados obtidos a partir do questiondrio estruturado aplicado a amostra através de
entrevistas orientadas. Além disso, serdo feitas algumas anélises, a partir destes dados e da
observacgao feita pela pesquisadora enquanto Gestora da drea de Seguranca do Trabalho da
organizagao.

A realizagdo da pesquisa de campo tem dois objetivos bdsicos:

X Proporcionar uma andlise na Cultura de Seguranga existente na empresa, apés 1

ano de implantacio de Plano de Prevencdo de Acidentes na organizagdo em

estudo;

x

Analisar o grau de desenvolvimento que os principios da Cultura de Seguranca
Total se encontram nos diferentes contextos existentes dentro da empresa,
especialmente com relacdo ao principio 10 que foi a base da formulacdo da

situacdo problema.

5.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra e os sujeitos da pesquisa foram selecionados de forma nio probabilistica
intencional, tendo em vista critérios de acessibilidade e tipicidade.

Conforme detalhado no capitulo de metodologia, o critério de tipicidade foi escolhido
para selecionar a amostra, pois segundo Gil (2002) esse tipo de amostragem consiste em
selecionar elementos da populagdo que, com base nas informacdes disponiveis, possa ser
considerado representativo de toda a populacéo.

Foram entrevistadas 297 pessoas nos meses de setembro e outubro de 2006, conforme
apresentado na figura 23, onde mostra o percentual de participagdo de cada sub-grupo no

universo da amostra.
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ENGENHEIROS TSTS TOTAL => 297 PESSOAS

(Grupo tarefa) o GERENTES
4% 29,
6% °

LIDERES
14%

MONTADORES
74%

Figura 23 — Percentual de participacdo na pesquisa

Para melhor compreensao das caracteristicas gerais da amostra, o presente estudo
apresenta nas figuras 23 a 28, informagdes gerais do universo da pesquisa no que tange a faixa

etdria, sexo, nivel hierdrquico, tempo de empresa e de experiéncia.

>40 anos Branco
26% 1% De 20 a 30 anos
37%

De 36 a 40 anos
13%

De 31 a 35 anos
23%

Figura 24 — Classificagdo por faixa etdria



Feminino
5% Branco
1%

Masculino
94%

Figura 25: Classificacdo por sexo
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Mestrado B
ranco

Pés-graduagio 0% 3% Fundamental
4% 7%

Superior
17%

69%

Figura 26: Classificacdo por escolaridade
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menos de I ano
2%

mais de 11 anos Br2a(17100 entre 1 e 2 anos
3% 0

23%

entre 3 e 5 anos

21%
entre 6 e 10 anos
49%
Figura 27: Classificac@o por tempo na organizagao
menos de 1 ano
3% entre 1 e 2 anos

Branco 10%
mais de 11 anos

33%

entre 3 € 5 anos
21%

entre 6 ¢ 10 anos
28%

Figura 28: Classifica¢@o por tempo de experiéncia

As figuras 23 a 28 apresentam a distribui¢do dos questiondrios, caracterizando os
sujeitos da pesquisa. Em relacdo a idade, verifica-se que a faixa etdria predominante nas
empresas pesquisadas ¢ a faixa de 20 a 30 anos. Embora os mesmos nio tenham sido
selecionados por critérios probabilisticos, verifica-se uma superioridade na amostra para o
sexo masculino.

Em relagdo ao nivel de escolaridade, foi verificado que as empresas pesquisadas
apresentam predominancia no nivel médio. O nivel médio de escolaridade, sem formacao

universitdria, caracteriza na sua maior parte os montadores das empresas. Apenas 4% da
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amostra apresentam pés-graduacio que sdo provenientes dos engenheiros e gerentes.

Em relacdo ao tempo na organizagdo e a experiéncia profissional apresentam
predominancia de funciondrios entre 6 e 10 anos e acima de 11 anos.

Devido a empresa possuir somente 10 anos de existéncia na regido sul fluminense, o
mercado metalirgico na regido pode ser considerado um mercado novo, percebe-se que
metade da amostra comecou com a empresa e adquiriu a experi€ncia profissional na

corporagao.

5.3 COLETA DE DADOS

Para realizacdo da pesquisa orientada nos meses de setembro e outubro de 2006,

aproveitou-se os programas de treinamento existentes na organizacdo com o objetivo de

otimizar a presenca dos participantes, conforme apresentado na figura 29.

ENGENHEIROS |, MULTIPLICADORES M

FASE II «» Programa % Programa FASE II * Reunides
Gestao de Pessoas < Programa de Individuais

< Parceiro de com Posto Padrao Facilitadores em
Seguranca Comprometimento Qualidade de Vida
no Trabalho

Figura 29 - Aplicacdo da pesquisa de campo

Os Programas apresentados na figura 29 ja foram detalhados no capitulo anterior com
a apresentacdo dos objetivos, metodologia de aplicagdo e primeiros resultados apds a
implantacdo.

A pesquisa para os montadores foi aplicada através do Programa Parceiro de
Seguranga com a participagdo de 3 a 5 montadores por sessdo de entrevista. Com a Lideranca,
a pesquisa ocorreu durante a realizacdo do mddulo da Seguranca do Trabalho dentro do
Programa Gestdo de Pessoas com Comprometimento com a participagdo de aproximadamente
25 pessoas por turma. J4 com os Engenheiros e os Técnicos de Seguranca, a pesquisa foi
realizada durante as reunides mensais dos grupos tarefas de cada empresa participante do

Programa Posto Padrio. E com os Gerentes foram realizadas reunides individuais para
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aplicagdo da pesquisa. Vale ressaltar, que somente para os Montadores e Lideres a pesquisa
foi realizada no 1° e 2° turno de produg@o, pois os integrantes dos demais grupos se localizam
em sua grande maioria no turno administrativo.

Cabe ressaltar, que o preenchimento dos questionarios foi acompanhado sempre por 2
profissionais da 4rea da Seguranca do Trabalho, sendo em alguns momentos pela
pesquisadora e um Técnico de Seguranca do Trabalho e em outros momentos somente por 2
Técnicos de Seguranca. A pesquisadora realizou treinamento tedrico com os TST
selecionados para a pesquisa ser aplicada de forma a homogeneizar conceitos com relacio aos
principios da Cultura de Seguranca Total e esclarecer possiveis dividas com relagdo ao
formuldrio da pesquisa. O treinamento pritico ocorreu no pré-teste com a drea de RH, ja
apresentado anteriormente. O tempo médio para responder o formulario foi de 1 hora para
cada sessdo.

Antes da coleta de dados, os respondentes foram informados sobre o objetivo da
pesquisa e o significado da cultura de seguranga total, com o objetivo de proporcionar maior
entendimento aos respondentes, sobre os objetivos do trabalho. Foi explicada a importancia
da colaboragcdo de cada participante, bem como garantida a confidencialidade dos dados

coletados.

5.4 VALIDACAO DO INSTRUMENTO

Antes de iniciar a pesquisa de campo foi realizada reunifo individual com os gestores
das nove empresas pesquisadas para apresentacdo dos objetivos, o método de abordagem,
universo/amostra e aprovagdo do instrumento da pesquisa. Somente apds a finalizacdo das
reunides com os gestores € suas respectivas aprovacoes iniciou-se a aplicacdo da pesquisa em
setembro de 2006.

Anteriormente a essa etapa, vale ressaltar, que foi realizado um pré-teste da pesquisa,
com alguns empregados da drea de Recursos Humanos com o objetivo de analisar a
objetividade e clareza das afirmacdes existentes no formulario. Para isso, foram selecionados
para participar desse pré-teste, empregados da drea de RH com grau de escolaridade similar a
dos empregados dos grupos selecionados para participar da pesquisa principal. Isto é, similar
ao grupo dos Montadores foram entrevistados os Bombeiros, similar aos Lideres os Técnicos

de Seguranca do Trabalho e com relagdo aos Engenheiros foram entrevistados Analistas de
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RH.
A seguir, serdo apresentadas as perguntas e respostas do questionario de avaliagdo da
pesquisa da andlise da implantacdo da Cultura de Seguranga Total, entregue aos participantes

do pré-teste logo apds a realizag@o das entrevistas (Apéndice A).

Pergunta 1-  Alguma afirmac@o ficou confusa para vocé responder?
() Sim () Nao
Qual? Por que?
Respostas:
Bombeiros
(x) Sim. As afirmacdes nimero 06 e 13, devido a algumas expressdes ndo conhecidas.
Técnicos de Seguranca do Trabalho
(x) Sim. As afirmativas nimero 06 e 13, devido a palavras em inglés (ex.: “feedback™) e
pouco usuais (reforco positivo).
Analistas de RH

(x) Sim. As afirmacdes nimero 06 e 13 faltam entendimento.

Pergunta 2-  Qual a sua opinido a respeito do teste?
() Muito Cansativo () Cansativo ( ) Nada cansativo

Respostas:

Bombeiros/ Técnicos de Seguranca do Trabalho / Analistas de RH

(x) Nada cansativo.

Pergunta 3-  Vocé sentiu que a sua resposta foi induzida em algum momento?
() Sim () Nao

Respostas:

Bombeiros/ Técnicos de Seguranca do Trabalho / Analistas de RH

(x) Nao

Pergunta 4- O tipo de linguagem utilizada esté clara e objetiva?
Por que?
Respostas:
Bombeiros
Sim, somente nao entenderam o sentido da palavra feedback e refor¢o (positivo/negativo),

referente as afirmativas 6 € 13;
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Técnicos de Seguranca do Trabalho

Sim. Opinaram quanto ao entendimento do publico alvo da expressdo “refor¢o negativo” e
“feedback de apoio e corretivo”.

Analistas de RH

Citaram os mesmos pontos dos demais.

Pergunta 5-  Sugere alguma alteracido?

Respostas:

Bombeiros

Nao.

Técnicos de Seguranca do Trabalho

Acharam muito bom, somente solicitaram alterar alguns campos referentes as informagdes do
respondente e melhoria na formataco.

Analistas de RH

Realizar as entrevistas orientadas utilizando exemplos, pois facilita ainda mais o

entendimento.

Ap6s analisar as respostas dos participantes do pré-teste, realizaram-se modificacdes
no formuldrio da pesquisa, a fim de melhorar o entendimento das afirmacdes elaboradas e
conseqiientemente obter respostas mais fidedignas a visdo do respondente.

Em relacdo a importincia do estudo, foi constatada uma aceitagdo por todos os

envolvidos no pré-teste.

5.5 TRATAMENTO DE DADOS

O emprego do questiondrio estruturado proporcionou uma andlise da Cultura de
Seguranga existente na empresa e nos grupos pesquisados. A investigacdo teve como base 0s

dez principios da Cultura de Seguranca Total, de Geller (1994), como mostra a Figura 30.
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[ Cultura de Seguranca Total ]

| 1. A Cultura e ndo as Normas e Regulamentos devem direcionar o Procedimento de

| Seguranca

Il

|

ll 2. Fatores relacionados ao pessoal e ao comportamental determinam o sucesso

f

| 3. Focalizagdo no Processo e ndo nos Resultados

{
| 4. O comportamento é direcionado por Ativadores e motivado por Conseqiiéncias
7

! 5. Focalizar em alcangar o sucesso e ndo em evitar o fracasso

'\H6. Observacgdo e feedback levam a comportamentos seguros

| 7. Feedback eficaz acontece por treinamento relativo a comportamento e a fatores
pessoais

| 8. Observagdo e Treinamento sdo processos basicos da Atuagao Comportamental
\_ Responsivel (ACR) nos 3 Dominios

I
|

| 9. Auto-estima, Participagdo e Empowerment aumentam a ACR para a Seguranga

| 10. Considerar a Seguranga um VALOR e nio apenas uma PRIORIDADE

Figura 30: Os 10 principios da Cultura de Seguranga Total

A partir dos principios acima, foram elaboradas 20 afirmacdes, duas de cada principio.
Desta forma, as afirmag¢des foram tabuladas de acordo com cada principio da CST
comparando com a visdo dos grupos pesquisados, com o objetivo de verificar as hipodteses

formuladas.

5.6 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DO QUESTIONARIO

No decorrer desse item serdo apresentados os dados coletados da aplicacdo do
questiondario de avaliacdo da Cultura de Seguranga Total através de graficos necessdrios a
compreensdo do raciocinio do tema e a resposta a questdo problema. Todo o trabalho de
andlise foi feito em funcido das respostas dos respondentes referentes a cada principio da CST
e comparacdo dos resultados nos diferentes grupos de empregados: operadores, lideranca,
engenheiros, TST e gerentes.

Procedeu-se inicialmente a andlise sobre a mentalidade comum de cada grupo

pesquisado com relagdo a Cultura de Seguranca Total. Em seguida focou-se a andlise nas
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respostas obtidas no principio 10 com relagdo a: percepg¢do individual, do grupo, do superior
imediato e da organizacdo. Isto se deu por dois motivos, o primeiro por ser a resposta da
questdo problema na organizacdo pesquisada e o segundo por esse principio resumir a Cultura
de Seguranca Total e consolidar em cinco dominios os demais principios, conforme

apresentado na tabela 2.

Tabela 2 — Cinco dominios de procedimentos da Cultura de Seguranca Total

DOMINIOS PRINCIPIOS
1) Observacdo interpessoal e feedback Principios 3,4¢ 6
2) Treinamento de seguranca para feedback interpessoal Principios 7 e 8

3) Incentivos e recompensas pelo lado processual das Principios 3, 4 ¢ 5

atividades

4) Técnicas para aumentar Atuacio Comportamental .
) p ¢ p Principios 3e 9

Responsdvel

5) Avaliar fatores ambientais, comportamentais e pessoais Principios 1,2¢e 3

As respostas da pesquisa foram tabuladas de acordo com cada grupo analisado
relacionando a cada principio da CST em questdo.
Foi através da pesquisa de campo com a coleta de dados que se iniciou a identificacdo

da cultura de seguranga da organizagdo, conforme serd apresentado nos graficos a seguir.




PRINCIPIO 01

A Cultura e ndo as Normas e Regulamentos devem direcionar o Procedimento de Seguranca
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Figura 31 - Principio 1 da Cultura de Seguranga Total



PRINCIPIO 02

Fatores relacionados ao pessoal e ao comportamental determinam o sucesso.
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Figura 32 -

Principio 2 da Cultura de Segurancga Total




PRINCIPIO 03

Focalizagdo no Processo e ndo nos Resultados
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Figura 33 - Principio 3 da Cultura de Seguranca Total




PRINCIPIO 04

O comportamento é direcionado por Ativadores e motivado por Conseqiiéncias
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Figura 34 -

Principio 4 da Cultura de Segurancga Total




PRINCIPIO 05

Focalizar em alcangar o sucesso e ndo em evitar o fracasso.

NUNCA

—@==RARAMENTE

= ¢ = QUASE SEMPRE —&— SEMPRE

50%

4%
1%

OPERADORES LIDERES

54% | 53% |
”- - 2P RiBeooc * b - L
1 Tt e e50%
| | 43%
“:““*wwm mmmmm 23% :
| e |
; 21% |
i 39 i e 7%
| % |
TST ENGENHEIROS GERENTES

Figura 35 -

Principio 5 da Cultura de Segurancga Total




PRINCIPIO 06

Observacao e feedback levam a comportamentos seguros
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PRINCIPIO 07

Feedback eficaz acontece por treinamento relativo a comportamento e a fatores pessoais

PRINCIPIO 07 - PERCEPCAO INDIVIDUAL PRINCIPIO 07 - PERCEPCAO SOBRE A EQUIPE
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PRINCIPIO 08

Observacao e Treinamento sao processos basicos da Atuacao Comportamental Responsavel (ACR)
nos 3 Dominios
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PRINCIPIO 09

Auto-estima, Participaciao e Empowerment aumentam a ACR para a Seguranca.
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PRINCIPIO 10

Considerar a Seguranca um VALOR e nao apenas uma PRIORIDADE
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De forma geral, pode-se observar a existéncia de sub-culturas em cada grupo
pesquisado, isto é, formas diferentes de reagir diante a uma determinada situacdo. Esse
resultado corrobora com os estudos realizados por Schein (1999) e Cooper (2000), ja
apresentado no capitulo 2 da revisao de literatura, onde os autores afirmam que o processo de
desenvolvimento da cultura pode ocorrer de maneira diferenciada dentro dos grupos
existentes numa organizacao.

Ainda segundo esses autores, a cultura organizacional é heterogénea, uma vez que as
crengas, as atitudes e os valores sobre a organizacdo variam de grupo para grupo seja através
de grupos funcionais, niveis hierdrquicos, aparecendo assim as ‘“sub-culturas”.

Segundo Edgar Schein (1999), o nascimento e crescimento das “sub-culturas” ocorrem
em diferentes circunstincias. A primeira delas decorre da necessidade de adaptacdo ao
ambiente quando a empresa cresce € amadurece. Durante esse processo, surgem subunidades
que sdo as novas fungdes, dreas geograficas, novos mercados ou produtos. Tracando um
paralelo com a afirmag@o do autor e o histérico da empresa pesquisada nos ultimos 10 anos,
percebe-se esse crescimento e amadurecimento da organizagdo como um todo, ora seja na
area de manufatura através de recordes de producfdo, ora na drea de engenharia com o
lancamento de novos produtos e ora em vendas e marketing se tornando lider no mercado e se
internacionalizando.

Outro tipo de “sub-cultura” se forma quando as certezas compartilhadas de alguns
funciondrios diferem das certezas dos gerentes ou de funciondrios de outras categorias
funcionais. Ainda segundo o autor, o desenvolvimento de ‘“‘sub-culturas” é comum entre
profissionais de diferentes categorias. Diante dessa afirmag@o, percebe-se a importancia
crucial do gestor que € garantir e alinhar as “sub-culturas”, de forma a permitir o
entendimento entre elas e evitar problemas de comunicagdo. O crescimento de “sub-culturas”
dentre os diversos grupos existentes nas organizacdes dificulta a comunicacéo e a integracio
interdreas.

Mais uma vez a afirmacdo de estudiosos do tema corrobora com os resultados da
pesquisa e isso se percebe mais diretamente no resultado obtido nos gréficos referentes ao
principio 10, considerar a seguranca um valor e ndo apenas uma prioridade. Percebe-se
nesse grafico a diferenca de valores de acordo com o nivel hierdrquico e a ligacdo direta da
aplicag@o do principio nos resultados do trabalho. Isto é, para o grupo dos operadores e média
liderancga tanto nos graficos da percepcao individual como na percepcao sobre a equipe, sobre

o superior imediato e da organizacdo como um todo, a seguranca sempre foi considerada um
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valor, pois ha ligacdo direta da afirmag@o do principio 10 com a sua sadde e sua integridade
fisica, resumindo, com a qualidade de vida no trabalho.

Ja no grupo dos gerentes analisando os mesmos graficos e de acordo com os resultados
obtidos, a seguranca foi considerada como prioridade e caracterizando um estilo de lideranga

orientada para a tarefa e resultados.

Segundo Mintzberg et al. (2006), o gerente pode ser definido como a pessoa
responsdvel por uma organizacdo com pressdes de trabalho cada vez maiores,
sobrecarregados com obrigacdes e que ndo conseguem delegar tarefas facilmente. Nessa
definicdo pode-se incluir desde presidentes e vice-presidentes até diretores, superintendentes e
supervisores. O autor através dessa descri¢do, constréi um modelo da imagem do trabalho do
gerente de dentro para fora, ou seja, comecga no centro, com a pessoa e sua estrutura, e finaliza

com a construgdo do estilo gerencial, conforme apresentado na figura 41.

Experiéncia =% Conhecimento

ompeténcias Modelos

ESTILO

Figura 41 - A pessoa no trabalho
Fonte: Mintzberg et al (2006)

A figura 41 mostra que o trabalho gerencial € visto como um conjunto de valores
estabelecidos, formados a partir da experiéncia adquirida e transformada num conjunto de
competéncias que se desenvolveram através de treinamentos e formaram a base da construgio
do conhecimento. Esse conhecimento € utilizado diretamente no desenvolvimento das
atividades e transformado em um conjunto de modelos mentais. Os modelos mentais sdo
métodos pelos quais os gerentes interpretam o mundo ao seu redor. O conjunto dessas
caracteristicas determina fortemente como qualquer gerente lida com um determinado
trabalho, ou seja, seu estilo de gestdo.

Quando comecaram os primeiros estudos sobre lideranca, identificaram inicialmente

dois tipos de lider: os autocrdticos que concentram a autoridade em si préprio e os
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democréticos que compartilham a autoridade com sua equipe. Segundo Lewin (1947) foi
acrescentado posteriormente uma terceira categoria - laissez —faire (laissez-faire= estilo livre
ou liberal de lideranca).
A medida que o estudo da lideranca evoluiu, ampliaram-se e criaram-se outras formas
de se referir aos estilos de lideranca como: lideranca orientada para a tarefa e resultado e
liderancga orientada para pessoas.
Segundo Douglas e Massie (apud MAXIMINIANO, 1997), a lideranga orientada para a
tarefa compreende os comportamentos classificados dentro do modelo autocrético de uso da

autoridade e apresenta os seguintes comportamentos:

=  Focaliza o trabalho do funciondrio e enfatizam cumprimento de prazos, padrdes
de qualidade e economia de custos;
=  Necessidade de cumprir metas, superar a concorréncia e o desempenho passado

= Esclarece as responsabilidades individuais

Partindo para a analise dos resultados obtidos no grupo dos engenheiros percebe-se
uma aproximacdo dos resultados obtidos com os gerentes, isto se pode explicar pela
proximidade hierdrquica na piramide organizacional e conseqiientemente identificacdo com o
estilo de lideranca orientada para tarefas e resultados.

Ao analisar os resultados no grupo dos Técnicos de Seguranca percebe-se uma
diferenca com relag@o aos outros grupos ja analisados no que diz respeito a comparacido dos
resultados obtidos nas quatro percepg¢des analisadas: individual, da equipe, do superior
imediato e da organizag@o. Nas tr€s percepcdes iniciais observa-se um percentual alto de
concordancia da afirmag@o do principio 10, porém ja na percepcdo acerca da organizacdo o
percentual de concordancia (58%) reduziu significativamente com relacdo as percepcdes
anteriores se aproximando do percentual de discordancia (42%). Ao refletir sobre esse fato
percebe-se que a percep¢ao que o profissional de seguranca tem da organizagdo estd contraria
da percepg¢do dele acerca do que ele acredita, acerca dos seus colegas da equipe de trabalho e
acerca do seu superior imediato. Resgatando o que foi apresentado na anélise dos resultados
dos operadores, lideranga e gerentes, percebe-se que hd uma dindmica no desenvolvimento do
trabalho do Técnico de Segurancga, pois num primeiro momento ele planeja e desenvolve
programas e campanhas de seguranca em parceria com o gestor € num segundo momento
implementa e monitora esses mesmos programas e campanhas junto aos operadores e média

lideranca. Quando o profissional transita nessas duas “sub-culturas” para o desenvolvimento
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do seu trabalho, conseqiientemente ele compartilha os valores existentes nesses dois grupos,
daf a diferenga de percepcdo ao analisar a organizacdo como um todo.

Como forma de ilustrar a hierarquia dentro das empresas utilizou-se a pirdmide
organizacional para localizar dentro dela os grupos em estudo e a abrangé€ncia e importancia
das decisdes dentro da organizacdo e conseqiientemente a forma de lidar com a realidade, seus
valores e necessidades. Segundo Freitas apud Aizawa (2005) a pirAmide transmite a idéia da
hierarquia dentro da empresa, onde os elementos colocados em posicdes superiores sao 0s
responsdveis pelas decisdes chamadas estratégicas.

A figura 42 é uma representag@o da pirdmide organizacional, dividida em trés niveis —
estratégico, tatico e operacional onde em cada um deles se posicionou os grupos em estudo.
No nivel estratégico estdo as decisdes do alto nivel das organiza¢des que planeja indicando os
objetivos e direcionamentos para o futuro. Nesse nivel estdo os gerentes. J4 o nivel titico
representa as decisdes tomadas pelo nivel intermedidrio da organizacdo. Estas decisdes ndo
envolvem atuagdo no direcionamento como um todo da organizacdo, mas sim decisdes para
uma determinada hierarquia da organizacdo. As a¢des tomadas pelo nivel titico devem estar
de acordo e alinhado com o planejamento definido no nivel estratégico. Localizam-se nessa
fatia da piramide os engenheiros e os técnicos de seguranca. Por fim, o nivel operacional
representa o controle e a execugdo das atividades didrias da organizacdo, onde estdo a média
lideranca e os operadores. Estas atividades sdo realizadas de acordo com processos

operacionais definidos em conjunto com o nivel tatico.

ESTRATEGICO
Gerentes
Engenheiros 1
000000 OGEOFNOSNSS TATICO
TST
Lideres OPERACIONAL
Operadores

Figura 42 - Representagdo da pirdmide operacional
Fonte: Freitas apud Aizawa (2005) Adaptagdo: Autora
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Em todas as camadas da pirdmide organizacional, pontos de medi¢do sdo demarcados
para o acompanhamento do alcance dos objetivos dos processos e conseqiientemente dos
negocios. Percebe-se entdo que através da divisdo existente na pirimide organizacional sdo
estabelecidas responsabilidades diferentes e conseqiientemente expectativas especificas com
relacdo ao atendimento dos resultados em cada nivel. Surge a partir dai necessidades
peculiares em cada grupo de empregados de acordo com o contexto em que se localizam.

Diante do exposto, na figura 42 se tragcou um paralelo entre a piramide operacional e a
pirdmide de Maslow (2003), recorrendo também aos sete niveis da consciéncia organizacional
de Barret (2000). O objetivo foi correlacionar os niveis estratégico, titico e operacional com
os trés niveis de consciéncia organizacional identificados por Barret (2000) na pirdmide de
Maslow (2003). A hierarquia de necessidades de Maslow (2003) corresponde até o nivel 5 de
motivacdo da teoria de Barret (2000). A partir desse nivel, Barret (2000) acrescentou outros

niveis ligados ao crescimento pessoal e espiritual, porém que ndo serdo o foco da anélise.

—

AUTO-ESTIMA

ESTRATEGICO
Gerentes -
ESTIMMA
. ) '
Engenheiros Y J——
00000000 TA TICO RELACIONAMENTO .= SOCIAL B
ST
Lideres O PERACIONAL —

e

A e 4
Operadores SOBREVIVENCIA - FISIDLOGICAS -:

Figura 43 - Correlagdo entre a piramide operacional e a pirdmide de Maslow

Na figura 43 a pirimide de Maslow foi dividida nos trés primeiros niveis de
consciéncia organizacional de Barret (2000) que sdo: nivel (1) sobrevivéncia que equivale as
necessidades fisiologicas e de seguranca, nivel (2) relacionamento equivalente as
necessidades social e de estima e nivel (3) auto-estima equivale a necessidade de auto-
realizacdo. Essa divisdo atende as necessidades do homem como individuo e derivam do
mundo exterior.

Os trés niveis de consciéncia organizacional possuem as seguintes caracteristicas, de

acordo com Barret (2000):
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= Nivel (1): Sobrevivéncia - foco em assuntos financeiros e crescimento
organizacional. Inclui valores como: lucro, valor do acionista, saide e seguranga

do colaborador.

Nesse nivel identificou-se os lideres e operadores que estdo localizados na base da pirdmide
operacional e representa o controle e a execucdo das atividades didrias da organizacdo. No
mundo corporativo este nivel de necessidades, de acordo com a pirdmide de Maslow, estd
ligado a necessidade de seguranca financeira e fisica, previsibilidade, organizagdo, com o qual
os empregados possam contar, € no qual, em qualquer caso de perigo, estardo resguardados pela
organizagdo. Essa andlise reforca o resultado da pesquisa com relacdo as respostas desses dois
grupos de estudo, onde a seguranga é considerada um valor.
= Nivel (2): Relacionamento - este nivel estd ligado a necessidade de
relacionamentos harmoniosos entre os colaboradores, clientes e fornecedores, sem
0s quais, a sobrevivéncia fica comprometida. Inclui valores como: comunicacio
aberta, resolucdo de conflito, satisfac@o de clientes, cortesia e respeito.
Identificou-se nesse nivel, de acordo com as necessidades apresentadas acima, os
grupos dos Técnicos de Seguranca e Engenheiros que na fatia da pirdmide organizacional
estdo no nivel titico que ora tomam acdes baseadas no planejamento estratégico e ora definem
em conjunto com o nivel operacional o desenvolvimento das atividades didrias da
organizagdo. A correlacdo tragada entre as duas pirdimides mais uma vez corroborou com o
resultado da pesquisa no que diz respeito a variagdo de percepcdo dessses dois grupos,
principalmente o grupo dos técnicos de seguranga, quando se trata da andlise individual e da
organizacional com relagdo a seguranca como valor ou prioridade. Por ser uma caracteristica
inerente as atividades desses grupos, a mobilidade em niveis diferentes dentro da estrutura
organizacional faz com que se deparem com crengas e valores peculiares em cada nivel
devido a existéncia de necessidades e responsabilidades diferentes em cada cargo existente
dentro da empresa.
= Nivel 3: Auto-estima — neste nivel, a empresa estd interessada nas melhores
praticas, sistemas e processos que melhorem os métodos de trabalho; na entrega
de servigos e produtos; tem desejo de grandeza; e considera a administragdo uma
ciéncia. Valores deste nivel incluem produtividade, administracio do tempo,
eficiéncia, crescimento profissional, desenvolvimento de habilidades e qualidade.
Relacionou-se com esse nivel os gerentes que se localizam no nivel estratégico da

piramide organizacional e s@o responsaveis pelo planejamento estratégico e direcionamentos
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da organizacdo para o futuro. Conforme apresentado anteriormente de acordo com o resultado
obtido na pesquisa relacionado aos gerentes, caracterizou-se um estilo de lideranca focado em
tarefas e resultados derivando consequentemente na percep¢do da seguranca com uma
prioridadede de acordo com o contexto existente na organiza¢do no momento especifico.

Diante do exposto explica-se a diferenca de visdo com relacio a seguranga do trabalho
dentro de cada grupo de empregados pesquisados, demonstrado nos graficos do principio 10.
Segundo Barret (2000), o nivel de consciéncia em que uma organizacio opera, ¢ uma reflexdo
direta do nivel de consciéncia de seu lider principal atual e do nivel das demais autoridades de
tomada de decisdo. Quando as motivagdes deste grupo conflitam com as necessidades dos
membros da organizagdo, os lideres decidem o que € prioritario. Explica-se também a imagem
que a organizacdo tem dentro desses grupos, onde a seguranga do trabalho € vista como uma
prioridade pelos gerentes, técnicos de seguranga e engenheiros.

O proximo capitulo versard sobre as conclusdes do estudo, a partir da andlise de todos
os dados quantitativos e daqueles advindos das observacdes participantes da pesquisadora na
empresa estudada, bem como, recomendacdes de outras pesquisas e de acdes para a empresa

estudada.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDA COES

6.1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem por objetivo dissertar sobre as conclusdes do estudo, baseadas
nos resultados dos questiondrios, dispostos no capitulo anterior, e complementadas pelas
observacdes da pesquisadora como Gestora da Seguranca do Trabalho da empresa.

Também sdo feitas algumas recomendagdes de acdes para a empresa, em fungdo destas
conclusoes, além de recomendacdes sobre novos estudos a respeito do tema. Antes porém,
serd feita a seguir uma revisdo geral do processo utilizado neste estudo de caso.

A pesquisa destinou-se a investigar se a seguranca do trabalho é um valor ou uma
prioridade numa empresa de grande porte, localizada no interior do estado do Rio de Janeiro,
e verificar se a organizacdo tem entendimentos distorcidos sobre a Cultura de Seguranga
Total. Para tanto, foi elaborada uma revisdo bibliografica dos principais autores sobre os
temas de valores e cultura organizacional com foco em seguranca, temas estes que apresentam
diferentes posicionamentos entre os diversos autores e, por isso, a escolha da melhor
abordagem para o seu estudo depende do tipo de pesquisa. Esta revisdo pretendeu esclarecer
conceitos e modelos de estudo que servissem de base para a compreensdo da amplitude e
importancia do tema.

Esta pesquisa foi baseada no artigo publicado por Geller (1994), Ten Principles for
Achieving a Total Safety Culture e utilizou questiondrio estruturado como principal fonte de
coleta de dados, e cujos resultados foram apresentados em forma de tabelas e figuras, para
facilitar a visualizacdo, além de comentérios e andlises. Os demais dados foram obtidos
através de situacdes diversas observadas e/ou vivenciadas pela pesquisadora como
observadora participante. O questiondrio utilizado foi elaborado a partir dos 10 principios da
Cultura de Seguranca Total de Geller (1994) e aplicado a grupos de empregados de niveis
hierdrquicos diferentes como: Operadores, Lideres, Técnicos de Seguranga, Engenheiros de
Produto, Processo e Instalacdes e Gerentes. A autora validou seu questiondrio em entrevistas
individuais com os gerentes das nove empresas que compdem o complexo industrial
analisado, mas também julgou necessdrio fazer uma validagcdo do questiondrio elaborado para

esta pesquisa, conforme explicitado no capitulo de metodologia.
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Com o objetivo de conduzir de forma objetiva a investigacdo do problema da presente
pesquisa, foram detalhados objetivos geral e especificos e questdes de estudo, cujas respostas

serdo consolidadas no préximo sub-item.

6.2 CONCLUSOES

Nesse trabalho, equacionou-se a possibilidade de considerar para efeitos de andlise
estatistica, ambas as varidveis: a seguranga do trabalho como valor ou prioridade dentro dos
papéis desempenhados pelos empregados na pirdmide organizacional e consequentemente a
cultura de seguranga existente na organizacdo, bem como as relacdes mutuas dessas varidveis,
cujas conclusdes sdo apresentadas a seguir.

A deteccdo da existéncia de sub-culturas em cada grupo pesquisado, corrobora a
revisdo tedrica realizada, ja que a pesquisa sobre cultura organizacional procura identificar os
valores e os pressupostos bdsicos organizacionais, ou seja a mentalidade coletiva das
organizagdes. Os grupos de empregados pesquisados ndo apresentaram um Uunico perfil
cultural dominante e mostraram diferentes visdes com relacdo a dimensdo ocupada pela
seguranga do trabalho em cada parte do processo produtivo. Este resultado confirma a
hipdtese que as organizacdes tem entendimentos distorcidos sobre Cultura de Seguranca.

A énfase no desenvolvimento e refor¢o da cultura de seguranca varia de acordo com o
nivel de consciéncia da alta direcdo das empresas, ou seja, o nivel de consciéncia em que uma
organizagdo opera, € uma reflexdo direta do nivel de consciéncia de seu lider principal atual e
do nivel das demais autoridades de tomada de decisdo (Barret 2000). Quando as motivacdes
deste grupo conflitam com as necessidades dos membros da organizacéo, os lideres decidem o
que ¢ prioritario. Mais uma vez os resultados obtidos na pesquisa confirmam essa hip6tese a
partir da percepcdo dos gerentes sobre seguranga do trabalho com énfase mais para ser uma
prioridade do que um valor para a cultura organizacional da empresa.

Diante do exposto pode-se também concluir baseado na reflexdo da situagdo problema
que a seguranca do trabalho na organizacdo em estudo tem uma tendéncia mais a ser uma
prioridade do que um valor agregado a cada parte do processo, na percep¢do principalmente
dos niveis tatico e estratégico.

Porém percebe-se também a busca do equilibrio entre as percep¢des do grupo

gerencial com as necessidades dos membros da organizacio, quando a partir dos resultados
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obtidos no grafico 10 com relagdo a percepcdo sobre o superior imediato, as respostas de
todos os grupos analisados ficaram com percentuais mais proximos do que nos demais
gréaficos. Isto demonstra analisando o resultado derivado das outras percepcdes do principio
10 que a percepgao acerca do superior imediato, seja este um supervisor, gerente ou diretor,
transmite para os demais membros da organizagdo a seguranga como um valor. A tendéncia a
partir dai é o inicio de uma transformacdo importante, isto €, um alinhamento entre a
consciéncia dos colaboradores e da alta direcao.

Os valores da organizacdo sdo vistos como pertencendo fortemente aos trés niveis
inferiores da consciéncia, conforme apresentado no item 5.6, estando entdo, muito voltada
para os interesses proprios.

Segundo Geller (1994), o objetivo maior do profissional de seguranca € atingir a
Cultura de Seguranga Total numa organizacdo. Para que uma organizacdo desencadeie o
processo de mudanga da cultura de seguranca tradicional para uma cultura de seguranca total
€ necessdrio primeiramente ocorrer a quebra de paradigma dos conceitos e praticas da gestdo

da seguranca nas industrias, conforme apresentado no quadro 13.

MUDANCA DE PARADIGMA
Antigo Paradigma Novo Paradigma
= Custo/ Problema = Investimento / Ganho
= Prote¢do ao Patrimdnio * Qualidade de vida / Prote¢do do
homem
= Responsabilidade do profissional de = Todos sdo responsdveis pela
Seguranga seguranga
= Somente para empregados proprios = Empregados proprios + contratados +
comunidades
= Andlise das causas imediatas * Andlise das causas de forma
abrangente
= Andlise de aspectos de saude = Integracdo da sadde na gestdo
desvinculado  dos  aspectos  de ambiental e de seguranca
seguranga e meio ambiente

Quadro 13 — Mudanca de Paradigma
Fonte: Lima (2004)
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Com a mudanca de paradigma, conforme apresentado no quadro acima, busca-se a
qualidade na gestdo do desempenho, isto é, a seguranga e satde ocupacional como
oportunidade de negdcio e ndo mais como custo e problema. A palavra mudanca sempre
estard presente na implementacdo da cultura, pois sempre existird espaco para a melhoria
continua.

Segundo Aratjo (2004), a cultura de seguranga estd relacionada primeiramente, com
os valores do pensamento organizacional dominante e dos principios de negdcio da
organizagdo que serdo determinantes para interferir nos habitos e atitudes dos empregados em
todos os niveis hierdrquicos.

Segundo Senge (1990) modelos mentais compartilhados sdo fundamentais para o
aprendizado organizacional. Eles enfatizam a importincia do desenvolvimento e
aperfeicoamento dos modelos mentais individuais para que ocorra a aprendizagem
organizacional e a integracdo desses novos modelos ao modelo mental da organizacdo.

Para que a seguranca e satde ocupacional agreguem valor ao negdcio é necessdrio que
o modelo mental voltado apenas para a prioriza¢do da produgdo e qualidade do produto seja
reformulado dentro da organizacdo. Segundo Gandra et al. (2004) s6 se muda uma cultura,
cuja prioridade seja a produc¢do, quando o executivo principal da organizacdo transforma em
realidade um sonho pessoal, que pode ser uma crenca prépria ou uma exigéncia de um
mercado competitivo.

Ainda segundo os autores, o importante € a quantidade de energia que se aplica sobre
o valor que a empresa deseja disseminar. Para que a seguranca seja incluida como valor
estratégico para negocio € preciso que esse valor seja disseminado na organizagdo pelo
principal executivo, pois ele pode conduzir a uma mudanga do modelo mental vigente.

Conclui-se, pelos resultados obtidos dos questiondrios e observagdes, que a
organiza¢do em estudo estd num processo de transformacdo de sua cultura de seguranca,
transformac@o esta que envolve o abandono de velhas crencas e sua substitui¢do por novas
através de uma gestdo compartilhada. De acordo com o Barret (2000), as organizacdes tém
mais sucesso quando procuram a participagdo dos colaboradores nos processos de decisdo e
quando os colaboradores t€ém uma visdo comum de futuro e operam com valores e crengas
compartilhados. Senge (1990) destaca, a importancia do pensamento sist€émico para
desenvolvimento da capacidade de visualizacdo do todo, da estrutura em que o sistema opera
e dos inter-relacionamentos das varidveis envolvidas em uma situagdo. Por meio da visdo

sistémica, o individuo pode perceber a organiza¢do como um todo interdependente, em vez de
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cadeias lineares de causa-efeito, reforcando a responsabilidade de todos em relacdo aos
problemas gerados por um sistema. Essa visdo é que precisa ser compartilhada com todos os
membros da organizagdo quando se quer desenvolver uma cultura de seguranca. Se isso nao
acontece, faccdes podem ser formadas e a sobrevivéncia da organizagdo pode ser ameacada.
Porém, para que se possa ter uma real dimensdo do que isto significa em termos de
ambiente e conseqiiéncias para a empresa, ndo se pode ter uma concepcao simplista e se faz
necessdria a profunda andlise realizada de semelhangas e diferencas entre as sub-culturas
existentes, com seus diversos valores e aspectos estruturais inter-relacionados. A partir de
entdo, é possivel fazer algumas recomendacdes de a¢des como as que serdo delineadas no

préximo sub-item.

6.3 RECOMENDACOES

A empresa estudada apresenta diferentes perfis de cultura de seguranca e diversas
percepcoes em relacdo aos papéis desempenhados na pirdmide organizacional. Assim sendo,
esta secdo tem como objetivo apresentar algumas sugestdes que possam contribuir para que as
dimensdes da cultura de seguranca sejam trabalhadas, de forma que atue balanceadamente,
proporcionando a organizagdo caracteristicas de flexibilidade com énfase em participagao,
coesdo, produtividade aliada a qualidade de vida no trabalho. Em relagdo aos diferentes perfis
de cultura de seguranca, as sugestdes visam contribuir para que os valores existentes nas
camadas da pirdmide organizacional sejam trabalhados e balanceados.

Esta secdo também objetiva apresentar sugestdes para futuras pesquisas, que possam
contribuir para o desenvolvimento tedrico e metodoldgico dos estudos sobre desenvolvimento

de uma cultura de segurancga total.

6.3.1 Recomendacoes de Acoes na Empresa

De acordo com os resultados demonstrados pela pesquisa, que evidenciaram a mitua
relacdo entre os papéis desempenhados pelos grupos de empregados pesquisados dentro da

piramide organizacional e as sub-culturas existentes dentro da cultura organizacional, faz-se
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necessdrio que a gestdo da seguranca e satide ocupacional seja considerada pela alta direcio
da empresa, como varidvel importante para o exercicio dos midltiplos papéis que sdo
desempenhados dentro da organizacdo. Através do exercicio desses papéis, uma empresa
podera alinhar ou adequar sua cultura, de acordo com os seus objetivos estratégicos.

No decorrer da pesquisa demonstrou-se o modelo de gestdo, intitulado Plano de
Prevencao de Acidentes, cujo objetivo é capacitar a empresa para uma cultura prevencionista,
identificando e desenvolvendo competéncias essenciais dentro dos grupos de operadores,
lideranca, técnicos de seguranca, engenheiros e gerentes através de ferramentas elaboradas
sob medida de acordo com as caracteristicas de cada grupo.

Como recomendacio sugere-se o aprimoramento do Plano de Prevencdo de Acidentes
baseando-se nos resultados da pesquisa, principalmente no que diz respeito as sub-culturas
existentes e conseqiientemente os valores predominantes em cada uma delas. Isto é, a
necessidade de investigar quais valores permeiam a cultura organizacional da empresa, em
que niveis da consciéncia estdo, e se hd alinhamento entre eles. A sugestdo para realizar essa
investigacdo € utilizar como base a teoria dos niveis de consciéncia de Richard Barret,
apoiada nos estudos da hierarquia de necessidades de Abraham Maslow.

Recomenda-se também que paralelamente a essa investigacdo, seja estimulado
principalmente pela alta direcdo o aprimoramento por todos os niveis da pirdmide
organizacional de cada principio da Cultura de Seguranca Total através dos seus cinco

dominios de procedimentos, conforme apresentado no quadro 14.

DOMINIOS PRINCIPIOS PROCEDIMENTOS

Desenvolver sistema para se obter

1) Observacio interpessoal e auditorias comportamentais de praticas

Principios 3,4 ¢ 6

feedback de trabalho e praticar feedback
comportamental
2) Treinamento de seguranca para . . Praticar o processo de dar e receber
Principios 7¢ 8 feedback entre os empregados

feedback interpessoal .
reforcando o engajamento

Incentivos (ativadores) e recompensas
(conseqiiéncias) influenciam certos
comportamentos. Programas baseados
Principios 3,4 ¢ 5 nos efeitos podem motivar os
empregados a esconderem acidentes e
manter a crenga que o individuo ndo
pode influenciar na seguranga coletiva

3) Incentivos e recompensas pelo
lado processual das atividades

Certos estados pessoais aumentam a
disposic¢ao do individuo para ir além de
suas obrigacdes para garantir a
seguranca de outra pessoa.

4) Técnicas para aumentar
Atuagdo Comportamental Principios 3¢ 9
Responsével
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continuacio

DOMINIOS PRINCIPIOS PROCEDIMENTOS

Fatores ambientais, comportamentais e
pessoais determinam o desempenho na
seguranca, esses dominios devem ser
avaliados periodicamente através de:
auditorias comportamentais e
ambientais, pesquisas, entrevistas.

5) Avaliar fatores ambientais,

. . Principios 1,2¢ 3
comportamentais e pessoais

Quadro 14— Os cinco dominios de procedimentos
Fonte: Adaptado de Geller (1994)

A partir do aprimoramento dos principios da Cultura de Seguranca Total, esperam-se
comportamentos que reflitam a incorporag@o dessa cultura como um valor para a organizacao
e a criacdo de uma sistemadtica de diagnéstico, avaliacdo e andlise critica do sistema de gestio
de seguranca e saide ocupacional da organizagao.

Para que se consiga a transformacdo nas organizacdes torna-se essencial o
comprometimento da alta dire¢do e, acima de tudo, a transformacao pessoal dos lideres na sua
forma de pensar, sentir e agir com relagio a seguranga e saide ocupacional dos empregados.
Trata-se de uma quebra de paradigmas e conseqiientemente mudanca no modelo mental da
lideranca que envolve a decisdo pessoal em mudar. Entende-se que para ocorrer mudangas nas
organizagdes precisa-se inicialmente comecar pelas pessoas.

Isto € crucial para que haja o comprometimento e a disciplina necessirios ao
cumprimento de qualquer plano de acdo. Além disso, em qualquer processo de mudanga é
importante que haja constante comunicagio sobre o tema, através de reunides, palestras,

treinamentos, e, principalmente, exemplos da lideranca.

6.3.2 Recomendacoes de Novos Estudos

Este sub-item tem por objetivo apresentar recomendagdes para futuras pesquisas, ja
que o tema tratado neste estudo - cultura de seguranga, é bastante amplo e possui diversas
variaveis. Além disso, é considerado atualmente um tema muito importante para a gestdo das
organizagdes, pois estd intimamente relacionado ao planejamento estratégico e tem sido

considerado como fator de sobrevivéncia no mercado das empresas.
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Cada vez mais as pessoas estdo buscando trabalhar para organizagdes que as respeite
como um ser inteiro e que permitam que sejam levados seus valores mais altos para o
trabalho.

Uma cultura saudavel pelos valores de cooperagdo, participagdo e sinergia baseado na
qualidade de vida no trabalho torna-se condi¢cdo essencial para a valorizagdo humana e para a
perpetuidade das organizacdes.

Para que haja maior compreensdo do tema, propde-se pesquisar 0 mesmo assunto em
outras empresas automobilisticas multinacionais e também em outras dreas de negécio.

Outra recomendacdo de pesquisa refere-se ao desenvolvimento de estudos
comparativos entre empresas que se caracterizam pelo foco da lideranca orientada para
pessoas, para avaliacdo do sucesso empresarial, em termos de crescimento do negdcio e

satisfacdo das pessoas.
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APENDICE A - Questionario de Avaliacao da pesquisa da analise da implantacao da

cultura de seguranca total no consorcio modular

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA PESQUISA DA ANALISE DA IMPLANTACAO
DA CULTURA DE SEGURANCA TOTAL NO CONSORCIO MODULAR

A sua andlise é muito importante para o sucesso deste trabalho.
N&o deixe de expressar a sua opinido!

1 Alguma pergunta ficou confusa para vocé responder?
()sim ( )nao
Qual? Por qué?

2 Qual sua opiniao a respeito do teste:
() Muito cansativo
() Cansativo
( ) Nada cansativo

3 Vocé sentiu que a sua resposta foi induzida em algum momento?
()sim ( )néo
Por que?

4 O tipo de linguagem utilizada esta clara e objetiva? Por que?

5 Sugere alguma alteragdo?




QUESTIONARIOS

ANALISE DA IMPLANTACAO
DA CULTURA DE SEGURANCA TOTAL

Tempo no Consoércio Modular:
Informagdes do Respondente:
() menosde1ano
Idade: Sexo: () Masculino; () Feminino ( )entre1e2anos
( )entre3e5anos
scolaridade (Concluida): E ; entre 6 e 10 anos

) Ensino fundamental mais de 11 anos

E
(
() Ensino médio / Técnico o o
() Superior Experiéncia Profissional:
() Pés-graduacao
() Mestrado () menos de 1 ano
( )entre1e2anos
( )entre 3e5anos
Cargo: ( )entre 6 e 10 anos
() mais de 11 anos
Empresa/Area

PRIMEIRA ETAPA => ORGANIZACAO

AFIRMAGOES

Nunca

Quase
sempre

Raramente

Sempre

1. Os objetivos sdo compartilhados ao invés de
definidos por outros

2. As abordagens a prevengéo de acidentes
sdo direcionadas para diminuir 0s
comportamentos indesejaveis e aumentar as
desejaveis.

Principio 01

3. S&o considerados os fatores pessoais:
conhecimentos, atitudes e expectativas no
desenvolvimento de Programas de Seguranca

4. Sao realizadas criticas para inibir a
ocorréncia de comportamentos indesejados

Principio 02

5. Os comportamentos seguros sao
observados, documentados além de
comemorados com sucesso.

Vocé encontrara nesse encarte pequenas descrigdes que foram elaboradas baseadas
nos 10 (dez) principios da Cultura de Seguranca Total, que desencadeou a
elaboragdo do Plano de Prevengao de Acidentes do Consdrcio Modular Volkswagen
Caminhées e Onibus.

Em relagéo a cada uma, deverd indicar o grau em que a mesma se aplica as duas
fases de percepgao, assinalando a coluna que esta sob a palavra apropriada.

Pretende-se a partir da sua resposta, analisar o grau de desenvolvimento que cada
principio da Cultura de Seguranga Total se encontra nos diferentes contextos
existentes dentro da empresa, isto &, o referente ao individuo, ao grupo, a lideranga e
a organizagao como um todo .

SUA PARTICIPAGAO E MUITO IMPORTANTE!

6. S&o observadas as praticas de trabalho e
fornecidos “feedback” de apoio (elogio) ou
corretivo (critica) aos empregados

Principio 03

7. Os empregados compreendem a finalidade
das tarefas por detrds das instrugdes de
trabalho

8. Na pratica busca-se o processo de melhoria
continua (aperfeigoar constante e
permanentemente o trabalho realizado)

Principio 04

9. Os empregados sdo incentivados a
aumentarem o nivel de instrugéo e
conhecimentos

10. A empresa mobiliza e busca a participagao
de todos para analisar situagoes e buscar
novas estratégias de forma geral

Principio 05




Leia cada uma das afirmacgdes
abaixo e assinale de acordo com
a sua opinido nas colunas ao
lado.

EU MEU SUPERIOR IMEDIATO ORGANIZAGAO 1A
En = g e T o
Passo 1 > Percepgdo acerca do que ma Passo 03 > percepg|
vocé acredita Passo 02> Percepcédo acerca das seus colegas ~ dasualideranca
da equipe de trabalho
DECOED Discordo Concordo Concore DIEEEMED Discordo Concordo Concerte DiECOED Discordo Concordo
totalmente totalmente | totalmente totalmente | totalmente

11. Trabalha-se para conseguir o sucesso
ao invés de evitar o fracasso.

12. Durante o desenvolvimento das atividades
ha foco no processo e ndo nos resultados.

Principio 06

13. A realizagédo do trabalho com praticas
inseguras ocorre devido a reforgo negativo.

14. Quando ha cobrado gera uma postura
reativa.

Principio 07

15. Observacao e orientagéo levam a
comportamentos seguros.

16. Trabalhar com seguranga é fundamental.

Principio 08

17. Implementa-se continuamente agdes e
programas de seguranga para melhorar a
qualidade de vida no trabalho.

18. H4a o conhecimento sobre a visdo dos
principais objetivos de Seguranga do
Trabalho da empresa.

Principio 09

19. A seguranca no trabalho esta ligada a
todos aspectos de trabalho: produtividade,
qualidade, lucratividade e eficiéncia.

20. Sao avaliados diariamente fatores
ambientais (maquinas, equipamentos, etc.) e
comportamentais (conhecimento, habilidade,
etc.) no desenvolvimento do processo
produtivo

Principio 10

P&agina 02




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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