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RESUMO

Esta dissertagcdo tem como tema tecnologia. Busca responder se o Servigo
Social da Industria Departamento Regional da Bahia, SESI DR-BA, transfere
tecnologia para as organizagbes de constru¢do civil na Bahia. O objetivo da
presente investigacado € analisar a transferéncia de tecnologia do SESI DR-BA
para uma organizagao de construgao civil na Bahia. Para cumprir este objetivo,
adotou-se uma estratégia metodoldgica dividida em duas etapas: abordagem
tedrica e estudo de caso. Na primeira etapa buscou-se identificar e desenvolver
os conceitos de tecnologia e cultura. Ja na segunda etapa, fez-se um estudo de
caso sobre a transferéncia de tecnologia do SESI DR-BA para uma
organizagao de construgao civil. Para este estudo, selecionou-se uma empresa
participante do programa Capacitagdo Evolutiva para a Implantagdo do Sistema
de Gestdao em Saude e Seguranga no Trabalho nos moldes da OHSAS 18001
do SESI DR-BA. Neste estudo de caso, utilizou-se como instrumento de coleta
de dados dois roteiros para aplicacdo de entrevistas pelo pesquisador. Foram
entrevistados do SESI, o gerente, o consultor e o coordenador do programa.
Da organizagéo, entrevistou-se um diretor e um técnico de seguranga no
trabalho. Os dados foram analisados de forma qualitativa, observando os
objetivos da pesquisa e buscando avaliar a consisténcia do assunto proposto.
Os resultados obtidos foram analisados sob a luz dos conceitos de tecnologia e
cultura organizacional, indicando que o SESI DR-BA transfere tecnologia para
a organizagao pesquisada.

Palavras-chave: Tecnologia; Cultura Organizacional; Construgao Civil; Sistema
de Gestao.



ABSTRACT

The theme of this dissertation is technology. Tries to discover weather or not
SESI DR-BA transfers technology to construction enterprises in Bahia. The
objective of the investigation is to analyze the transfer of SESI DR-BA’s
technology to a civil construction enterprise in Bahia. This was done by using a
strategic method that was divided in two phases: a theoretical approach and a
case study. In the first phase concepts of technology and culture were identified
and tested. In the second phase a case study was done on the transfer of
technology from SESI DR-BA to a civil construction enterprise. For this study an
enterprise that participates in SESI DR-BA’s Development Training for
Occupational Health and Safety Management Systems based on OHSAS
18001 was chosen. The data collection instruments used by the researcher for
the case study were two interview questionnaires. SESI employees interviewed
include the manager, a consultant and the program coordinator. The
employees of the participating enterprise interviewed include a director and an
occupational health and safety technician. The data collected was analyzed
qualitatively observing the objectives of the study while evaluating the
consistency of the subject proposed. The results obtained were analyzed
through a technology and organizational culture lens and indicated that SESI-
BA transfers technology to the researched organization.

Key-words: Technology; Organizational Culture; Civil Construction;
Management System
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1 INTRODUGAO

O Servigo Social da Industria — SESI é parte integrante do constituido
Sistema S que também inclui: Servico Nacional de Aprendizagem Industrial —
SENAI, Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE, Servico Social do Comércio — SESC, Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial — SENAC, Servigo Social dos Transportes — SEST e
o Servigo Nacional de Aprendizagem em Transportes — SENAT. O SESI € uma
entidade de direito privado sem fins lucrativos e existe pelo propédsito de
atender as industrias, auxiliando-as no seu desenvolvimento.

A entidade maxima de representacdo do SESI é a Confederagao
Nacional da Industria — CNI, criada em 1938, que atualmente coordena um
sistema formado pelas 27 federagdes de Industria dos Estados e do Distrito
Federal, as quais estdo filiados 1.016 sindicatos patronais, e administra o
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI , o Servigo Social da
Industria — SESI e o Instituto Euvaldo Lodi — IEL.

As entidades que compdem o Sistema S surgiram com a necessidade
de consolidagao do parque industrial brasileiro, processo que se estendeu dos
anos 30 até os anos 70. Este periodo foi um marco histérico na trajetéria do
empresariado brasileiro para definicdo da estratégia da industrializagdo em
substituicdo as importagdes. Na mesma época, o Sistema se concentrou na
formulacdo de politicas favoraveis a criagdo de uma estrutura industrial
integrada e diversificada. Com a consolidacdo desta estrutura o principal
objetivo, a partir dos anos 90, passou a ser a competitividade do setor industrial
brasileiro e sua integracdo a economia mundial.

De fato, conforme Diniz (2002), os anos 90 constituem um marco
importante na trajetoria do empresariado, quando ha uma ruptura com o legado
do passado recente entre os anos 30 e 70, ponto de partida para a definicao da
estratégia de industrializagao por substituicdo de importagdes. No decorrer da
década de 90 é que surge a politica deliberada do governo de meta e
desmonte do legado do projeto desenvolvimentista posto em pratica pela

ditadura militar nos anos 70.
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Entretanto, € somente a partir da eleicao de 1994 que “se redefine a
agenda publica e criam-se politicas para a implementagdo de um conjunto de
reformas para implantar uma nova ordem centrada no mercado” (DINIZ, 2002,
p.243). Neste momento, segundo a autora, sdo enfatizadas reformas
econbmicas, como a privatizagdo, a liberacdo comercial e a abertura ao
mercado externo, e tem inicio a reconstrugdo do Estado e da sociedade
brasileira, de acordo com o0s novos parametros consagrados
internacionalmente.

Notadamente, a concepcdo do Sistema S ocorreu em um momento
politico de transicdo na vida nacional, um movimento mais préximo de um
marco histérico do que de uma revolugédo de classe. Nesse periodo de grande
efervescéncia social e redirecionamento politico, surgiu um Estado
centralizador e regulador, mas ndo de bem-estar social, que favoreceu a
formagdo do capitalismo industrial nacional; algo como se a revolugao
burguesa tivesse sido promovida pelo Estado. O subsequente Estado Novo
(1937-1945) manteve o autoritarismo e se legitimou pela forga, evitou mais uma
vez os confltos com as oligarquias; paralelamente, modernizou a
administracao estatal e fomentou a industrializacdo voltada para o mercado
interno. Em 1946, experimentou-se o retorno a democracia, com a legitimidade
constitucional e um forte apelo ao populismo pela abertura do mercado ao
capital estrangeiro, pela diversificacdo industrial e, sobretudo, pela liberdade, o
que perdurou até 1964, com nova recaida autoritaria, dessa feita militar. No
Brasil, a década de 70, “a pior década para a democracia pos-Segunda Guerra”
(SANTOS, 1993, p. 79), foi marcada por governos militares, que se alternaram
no poder até 1985, com intervencionismo estatal nos niveis politico e
econdmico, claramente nao populistas e com uma legislagdo bastante
autoritaria, além de terem empreendido politicas de modernizagéo voltadas
para a expansdo das fronteiras econdmicas nacionais € a acumulacdo de
capital.

Diante deste cenario, remonta-se o importante papel da industria no
ambito nacional. Durante cinco décadas houve uma expansado da
industrializagdo em um crescimento acelerado, iniciando-se nos anos 30, tendo
0 auge na década de 70 e declinio na década de 80, a intitulada década

perdida. De acordo com Diniz (2002), durante 50 anos a produgao industrial
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cresceu em uma taxa média de 9% ao ano e nas décadas seguintes as taxas
cresceram apenas entre 1% e 2%. Ja nos anos 90 até os dias atuais, constitui-
se um periodo importante para a retomada do crescimento econémico. No
setor industrial, a énfase se deslocou para a busca do aumento da
competitividade, numa ordem globalizada.

Enumerada tal caracteristica histérica da génese do Estado brasileiro, &
mister destacar que entre as principais atribuicbes do Sistema de Apoio a
Industria, englobando o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI ,
o Servico Social da Industria - SESI e o Instituto Euvaldo Lodi - IEL, encontram-
se o cumprimento de atividades nas areas de desenvolvimento tecnoldgico,
formacéo profissional e prestacdo de servicos sociais e educacionais, com
vistas a promogéao favoravel aos negdcios e representacao da industria.

Em paralelo, ha uma forte e permanente preocupacdo com a busca pela
exceléncia no seu sistema de gestdo, qualidade e desempenho, o que tem
levado a organizacdo a aprimorar constantemente suas estratégias e
processos de trabalho.

Nesse sentido, a procura por maior profissionalizacdo, a adogao e oferta
de novas solugdes tecnoldgicas para as empresas industriais, como forma de
ser reconhecido como parceiro fundamental para o seu desenvolvimento, tém
sido estratégias da instituicdo na tentativa de adequar-se a dinédmica do
mercado e obter melhores resultados. Diante do exposto, pretende-se com esta
pesquisa inserida no campo das organizagdes, responder a seguinte pergunta:
O SESI transfere tecnologia para as organizacbes de Construcao Civil na
Bahia?

O objetivo geral é analisar a transferéncia de tecnologia do SESI DR-BA
para a construcao civil na Bahia.

Os objetivos especificos sao:

a) compreender tecnologia como um processo de geracéo, difusdo e

aprendizagem;

b) compreender aprendizagem de tecnologia como um processo

cultural;

c) analisar a geragao, a difusdo e a aprendizagem de tecnologia do

SESI DR-BA para uma organizagéo de construgao civil, na Bahia.
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Para o cumprimento desses objetivos, adotou-se uma estratégia
metodoldgica dividida em duas etapas: abordagem tedrica e estudo empirico.

Na abordagem tedrica buscou-se identificar e desenvolver por meio de
revisdo de literatura conceitos de tecnologia e cultura que fundamentam este
estudo.

Ja no estudo empirico realizou-se um estudo de caso sobre a
transferéncia de tecnologia do SESI DR-BA para organizagdées de construgao
civi. Para este estudo, selecionou-se uma organizagdo participante do
programa Capacitacdo Evolutiva para a Implantacéo de Sistema de Gestdao em
Saude e Seguranga no Trabalho nos moldes da OHSAS 18001 do SESI DR-
BA.

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados dois roteiros
(apéndices A e B) para aplicagdo das entrevistas com a presenga do
pesquisador. Foram entrevistados do SESI o gerente, o consultor e o
coordenador do programa. Da empresa entrevistou-se o diretor de
planejamento e um técnico de seguranga no trabalho.

A analise dos dados foi realizada observando os objetivos da pesquisa e
buscando, através da analise qualitativa das respostas, avaliar a consisténcia e
a importancia do assunto proposto neste trabalho. O processamento das
informagdes foi feito com base no modelo de andlise definido a partir do
referencial tedrico.

Esta dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos. O primeiro
capitulo consiste nessa Introdugdo que apresenta as razbes que conduziram
ao tema, o problema de pesquisa, objetivos, metodologia e estrutura. O
segundo aborda Tecnologia; Cultura; Geragao, Transferéncia e Aprendizado de
Tecnologia de Saude e Seguranca na Construcao Civil. O terceiro apresenta o

Estudo de Caso. O quarto e ultimo capitulo € a Conclusao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com vistas a construcao sistémica de teorias e modelos para adogao de
mudancas organizacionais, Motta (1997) destaca as perspectivas tecnoldgica e
cultural. Segundo ele, na perspectiva tecnoldgica, para produzir novas técnicas
€ novo uso da capacidade humana, ha uma necessidade de rever processos,
reavalia-los e propor novas formas de executa-los. Tal analise surge na medida
em que se constata que: “para mudar uma organizagédo € preciso alterar sua
tecnologia, especializagdo de fungbes e seus processos produtivos, ou seja,
rever a forma pela qual se utilizam os recursos materiais e intelectuais”
(MOTTA, 1997).

Conforme sua analise, o processo passa a ser o foco principal do
sistema produtivo, em funcdo das demandas de customizagdo dos produtos.
Essa variacdo muda a centralidade que existia até entdo ao produto, e
associam ambos: “ Hoje o0 meio e o fim se integram: o processo € o foco para o
qual se direcionam as possibilidades de variagbes dos produtos” (MOTTA,
1997). Assim, idealizam-se 0s novos processos organizacionais € sem
alteracao nos custos de producéo.

Na perspectiva cultural, Motta (1997) também propbée uma analise
particular. Ele afirma que existem caracteristicas singulares que definem a
identidade organizacional. Os valores, crengas e habitos sdo compartilhados
coletivamente e vistos em todas as dimensdes: na estrutura, na autoridade, na
comunicacéo, na definicdo da tecnologia e seu uso (MOTTA,1997).

O autor em tela afirma que o comportamento coletivo surge a partir das
ordens internas em funcdo da necessidade de adaptagdo da organizagcdo ao
ambiente externo e serve de indicativo aos novos como e adequarem a vida na
organizagdo. Segundo o autor, para mudar uma organizagdo € preciso
substituir a programacgao coletiva com vistas a um novo sentido de identidade.

Considerando ainda a anadlise de Motta (1997), analistas
contemporaneos de mudanga organizacional passaram a preocupar-se com a
cultura como um aspecto interventor na adogdo de novas tecnologias no

campo da administracdo. A questdo cultural ascendia na discussdao da
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transferéncia tecnoldgica especialmente se esta ocorresse de um ambiente
cultural para outro (MOTTA,1997).

O autor retrata trés correntes de pensamento: a primeira configura a
possibilidade de transferéncia administrativa e da capacidade de aceitagao das
pessoas, desconsiderando os fatores culturais. A segunda cré na
impossibilidade de transferéncia por ser influenciada pela cultura de origem e
pressupde a modernizacdo e 0 avango empresarial como consequéncia do
desenvolvimento cultural e ndo a causa. E por fim, a terceira vislumbra a
transferéncia da tecnologia desde que esta possa ser ajustada as condi¢des da
cultura local (MOTTA,1997).

Motta (1997) postula que “mudar a cultura é agir nos fatores da
identidade para reconstruir singularidades e novos simbolos”. De fato, os
simbolos, mitos, crengas e valores sdo uma importante referéncia a identidade
dos funcionarios de uma empresa.

Ainda de acordo a sua visdo, a mudanca organizacional pode ser
entendida com um processo cultural, uma vez que a cultura é aprendida
através do ensino e interacdo social. Além disso, ela pode ser vista como
dindmica ja que estda sempre em transformacgdo, ou seja, faz incorporar
naturalmente novas idéias e tecnologias. Em adendo, para o autor, a difusao
cultural, a incorporagdo de novos habitos, valores e tecnologias, tornam-se a
maneira mais frequente de provocar mudancas.

Deste modo, a difusédo cultural configura-se como um processo seletivo,
tendo em vista que as organizagdes adotam apenas o que julgam vantajoso e,
sobretudo, 0 que nao representa uma ameaca a sua identidade cultural. Por
outro lado, em consonancia com o autor, este também €& um processo
adaptativo, uma vez que novas idéias ndo sao absorvidas na forma em que
foram originariamente produzidas. Nesse sentido, as novas tecnologias devem
ser sempre ajustadas durante o processo de inovagao (MOTTA,1997).

Este referencial tedrico encontra-se dividido em trés topicos: um trata de
tecnologia com énfase na discussao da geracgao, difusdo e aprendizagem de
tecnologia; o segundo tépico trata de cultura na perspectiva da transferéncia e
aprendizagem dessa tecnologia e o terceiro trata da geracédo, transferéncia e

aprendizado de tecnologia de saude e seguranga no setor da construgao civil.
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2.1 TECNOLOGIA

Existe uma diversidade de conceitos de tecnologia. Como se trata de um
sistema complexo e de interagdo englobando diversos atores como processos,
produtos, sistemas, conhecimentos e atividades humanas, a discussao se torna
ampla, o que possibilita o entendimento sobre sua natureza e papel nas
organizagoes.

A amplitude, diversidade e complexidade conceitual de tecnologia
evidenciam-se na abordagem de Roberts e Grabowiski (1996), na qual se
destacam os conceitos de tecnologia como processos fisicos somados aos
intelectuais ou de conhecimento (Hulin; Roznowsky, 1985 apud Roberts;
Grabowiski, 1996) e como “um conjunto de conhecimentos sobre os meios” de
trabalho, o que “pode ser estudado, codificado e ensinado a outros” (Berniker,
1990; apud Roberts; Grabowiski, 1996).

No ambito das organizagdes, Roberts e Grabowiski (1996) consideram
que a tecnologia pode ser definida como meio para transformacgao de inputs em
outputs, englobando instrumentos de trabalho, além de habilidade e
conhecimento dos trabalhadores. Para esses autores, ha uma aplicacdo de
energia e tarefas especificas que afetam a transformacao.

Abordando a génese do pensamento econdmico sobre a tecnologia,
Adam Smith (1992), pensador classico e precursor do reconhecimento da
relacdo entre mudancga tecnoldgica e crescimento econémico, reconheceu duas
inovagdes que favoreciam o crescimento da produtividade: a divisdo social do
trabalho e os melhoramentos na maquinaria. A inovagao constituia o resultado
do aprender realizando tarefas, ou seja, a consequéncia da busca pelo
aperfeicoamento do modo tradicional de desempenhar tarefas através da
observacao e experiéncia. Esta otica do autor € aderente aos resultados
observados no estudo de caso deste trabalho, ou seja, a partir das mudancgas
tecnologicas implementadas com a adog¢ao das novas praticas de saude e
segurangca no trabalho, a empresa estudada apresentou crescimento
econdmico significativo, como sera apresentado no terceiro capitulo.

Adam Smith (1992), preocupado com a origem da riqueza das nacgoes,

relaciona em sua obra, inovagao a introdugdo de novos processos produtivos,
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novas ferramentas e a divisdo social do trabalho. Smith (1992) argumentou que
existem trés formas de aumentar a quantidade de trabalho, por meio da divisdo
social do trabalho. A primeira delas é a especializagao do trabalhador em uma
unica tarefa, repetida ao longo dos anos, permite que trabalhador adquira maior
destreza na operagao, encontrando maior rapidez e eficiéncia na execucao de
tarefas.

A segunda forma é redugdo do tempo para troca de ferramentas,
possibilitado em consequéncia da especializagao. Futuramente, essa idéia deu
origem a linha de montagem industrial em que o processo é quem passa de
mao em mao.

A terceira e ultima maneira € a aplicagdo de maquinas adequadas a
cada funcdo que resultaria na maior facilidade de execugao e reducdo do
trabalho. A forca motriz substitui a forca humana, possibilitando o aumento do
ritmo de trabalho e a adogéo de trabalhadores menos capacitados.

Assim foi atribuido por Smith (1992) os beneficios da maquinaria ao
papel dos “filésofos”, cuja fungdo € observar e ser capaz de combinar os
poderes de objetos distantes e ndo semelhantes.

Dando sequéncia a analise sob a égide da economia, Tigre (2006)
acrescenta que as grandes transformacdes tecnoldégicas comumente vém com
mudangas econdmicas, sociais e institucionais. Nesse sentido, a tecnologia
nao se difunde sem a jurisdigdo, motivagdo econémica e condigdes politicas
adequadas para se desenvolver.

Na interpretacdo de Tigre (2006), a mudancga tecnoldgica constitui um
elemento fundamental na obra de Marx (1982), que retoma a tradigao classica
para estudar o processo de criagdo de valor e reconhece a tecnologia como
alavanca do processo evolutivo do capitalismo, quer pela influéncia na
sociedade, quer pelo impacto na relagédo entre capital e trabalho: “As inovagdes
em bens de capital e o aprofundamento da divisdo social do trabalho
constituem a base técnica necessaria para o processo de acumulagao de
capital” (MARX 1982 apud TIGRE, 2006, p.23). Segundo Tigre (2006) para
Marx, as empresas buscam aumentar a mais-valia por meio do processo de
producao e pela introdugao de maquinas que substituem o “trabalho vivo” pelo

“trabalho morto”.



18

Adicionalmente, Tigre (2006) complementa as idéias de Marx e sugere:
“A mudanca tecnoldgica € a base do aumento da produtividade e da geracao
de lucros e sua incorporagcao em bases exclusivas € uma preocupacgao central
do empresario” (TIGRE, 2006, p.31).

De todo modo, para Tigre (2006), Marx analisa criticamente o
desenvolvimento da economia capitalista, percebendo a tecnologia como arma
competitiva com vistas a maior eficiéncia de produgdo, eliminacdo da
concorréncia, ampliacao de mercados e aumento de lucros.

Em oposi¢cao a Marx, a corrente neoclassica em vigor no final do século
XIX, tem como foco o estudo da alocagao de recursos e formagao de pregos. A
questao da tecnologia é considerada um fator exdgeno da economia, ou seja,
trata-se de um item de producdo que pode ser adquirido e esta disponivel no
mercado. Nesse contexto, inclui-se também o principio de concorréncia nao
perfeita, o tamanho 6timo e o equilibrio da firma e as informagdes disponiveis
(MARX 1982 apud TIGRE, 2006).

Seguidor das idéias Marxistas sobre o emprego da tecnologia na
economia capitalista, Schumpeter (1988) também traz importantes
consideragdes, sobretudo no tocante ao processo de desenvolvimento
econdmico. Para ele, o fio condutor que mantém o capitalismo em constante
movimento sdo 0s novos bens e consumo, métodos de producédo, mercados e
formas de organizacao da industria.

Schumpeter (1988) fundamenta sua teoria sobre o desenvolvimento com
base no conceito de monopdlio temporario do inovador. Ele afirma que a busca
dos empresarios por lucro institui a mola propulsora da economia capitalista,
uma vez que ao surgir oportunidades para inovar e obter lucros monopolistas,
também surge uma maior mobilizagcdo para inversdo em bens de capital e
introducéo de novos produtos.

Schumpeter (1988) critica a teoria neoclassica, por sua viséo estatica
sobre a dindmica da economia e preocupag¢ado com a concorréncia e oligopdlio
dos mercados, bem como critica a concepgao tradicional limitada a
preocupacgao excessiva com a variavel preco. Para ele, na légica capitalista
nao importa o tipo de competicdo, ou seja, se é perfeita, oligopolista ou
monopolista, o que vale é a competicdo derivada de novos produtos,

tecnologias, formas de producgao e tipos de organizagdo. Como consequéncia,
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as inovagoes resultam em vantagens de custo e de qualidade, queda de pregos
e aumento da producao (SCHUMPETER,1988).

Shumpeter (1988), reconhece a importéncia da grande empresa e da
concentragdo do capital e propde uma convergéncia na relagdo entre o

oligopdlio e o progresso técnico:

Por um lado, o processo de diferenciagdo do produto conduzia
a expansao e a criagdo de novos mercados oligopolistas. Por
outro lado, os altos custos de P&D, necessarios para a
sobrevivéncia das empresas nos mercados dindmicos, exigiam
a presenga das grandes empresas. A concentracdo deriva,
portanto, de uma tendéncia do capitalismo de aumentar tanto o
tamanho das plantas quanto das unidades de controle (firmas).
As empresas maiores podem auferir dos beneficios das
economias de escala de produgdo e sdo, portanto,
potencialmente mais competitivas que as empresas menores.

Voltando a analise de Tigre (2006), os impactos econdmicos sé sao
abrangentes se houver uma ampla difusdo entre empresas e consequente
surgimento  de novos  empreendimentos e Nnovos mercados.
Fundamentalmente, um outro aspecto a considerar acerca da questdao da
tecnologia, é a diferengca entre os conceitos de invengdo e de inovagao. A
primeira refere-se a criacdo de um produto, processo ou técnica inédita,
podendo ou nao ter um aproveitamento efetivo, enquanto a segunda implica na
aplicagao pratica da invencgao.

Para Rogers e Schoemaker (1971 apud TIGRE 2006), a inovagao é
‘uma idéia, uma pratica ou objeto percebido como novo pelo individuo”. Essa
abordagem esta em consonancia com a corrente shumpteriana que n&o
relaciona o conhecimento cientifico a inovagéo. De fato, conforme Tigre (2006)
a visdo de Shumpeter esta mais relacionada a competitividade das empresas
no mercado e, por esta razdo, adota-se uma compreensio abrangente de
inovacgéao, associando-se a tudo o que cria valor ao negocio. Ai se inclui desde
desenvolvimento de novos produtos, processos, criacdo de mercados
inexistentes e exploragao de nova fonte de suprimentos até novos métodos de
organizacéao de trabalho.

Numa outra vertente, considerando o Manual de Oslo, a referéncia
conceitual e metodoldgica mais utilizada no processo de inovagao desenvolvido

pela Organizagao para Cooperagdo e Desenvolvimento Econédmico — OCDE,
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as inovacdes de processo sdo os métodos de operagao novas ou aprimoradas
de manuseio e entrega de produtos (TIGRE, 2006).

Ja as inovagdes organizacionais, podem ser definidas como as
mudangas que acontecem no ambito gerencial da empresa, na articulagao
entre as areas, na especializagao dos trabalhadores, na relacdo com clientes e
fornecedores e no processo de gestdo do negdcio (TIGRE, 2006). A difusao
pode ser entendida como “o processo pelo qual uma inovagdo € comunicada
através de certos canais, através do tempo, entre os membros de um sistema
social” ROGERS e SCHOEMAKER (1971 apud TIGRE, 2006 p. 73).

Analogamente, os processos de difusdo e inovacdo nao podem ser
dissociados, uma vez que o primeiro pode contribuir sobremaneira com o
segundo, como no caso de problemas que podem ser revelados de modo a
corrigir novas versoes.

A tecnologia é conceituada por Tigre (2006) de maneira singular como
conhecimento sobre técnicas, sendo que estas envolvem aplicagbes do
conhecimento em produtos, processos e técnicas organizacionais.

Saenz e Capote (2002) argumentam que a tecnologia pode ser
entendida como um conjunto de conhecimentos ou como atividade.

Considerando a primeira assertiva eles assinalam que:

Tecnologia € o conjunto de conhecimentos cientificos e
empiricos, de habilidades, experiéncias e organizagao
requeridos para produzir, distribuir, comercializar e utilizar
bens e servigos. Inclui tanto conhecimentos tedricos como
praticos, meios fisicos, know how, métodos e procedimentos
produtivos, gerenciais e organizacionais, entre outros.

Em adendo, na ¢ética da tecnologia como atividade, define-se como “a
busca de aplicagbes para conhecimentos j& existentes” (SAENZ e CAPOTE,
2002 p. 47). Por outra parte, € mister destacar que o conjunto dos
conhecimentos tecnoldgicos inclui novos procedimentos, que levam aos
objetivos praticos pré-terminados. Assim entende-se que ha maneiras de
criacdo e adaptagdo do conhecimento tecnolégico atrelado a cultura da
producdo de bens e servigcos (SAENZ; CAPOTE, 2002).

Segundo Saenz e Capote (2002), pode-se classificar a tecnologia da

seguinte maneira:
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a) tecnologia de Produto, normas e especificacbes relacionadas a
composicao, propriedades e requisitos de qualidade;

b) tecnologia de processo, procedimentos para combinagao de insumos
€ meios basicos para a producdo de bens e servicos. Inclui manuais
de processos, de manutencao, de controle de qualidade;

c) tecnologia de distribuicdo, normas sobre condi¢des de embalagem e
armazenamento;

d) tecnologia de consumo, instrugdes sobre a forma de utilizagdo de um
bem ou servico;

e) tecnologia de geréncia ou gestdo, formas especificas de dirigir uma
atividade empresarial, incluindo o processo de comercializagcédo e a
organizagao da forgca de trabalho;

f) tecnologia social, procedimentos para a condugdo de processos
sociais.

Nas palavras de Roberts e Grabowiski (1996), o desenvolvimento
tecnoldégico pode estar relacionado com a interagdo das opgdes técnicas da
organizagdo e sua dinamica, ressalvando que fatores como preconceitos,
entusiasmo intelectual e influéncia cultural devem ser considerados.

No tocante ao papel da tecnologia das organizagcbes, os eventos
permanentes se transformam em dificuldades para as organizagdes. Entre
estes se destacam: as tarefas rotineiras que se tornam automaticas e as nao
rotineiras que ficam a cargo do julgamento humano; a confiabilidade das
pessoas recai na manutencao e integridade ao invés de responsabilidade; as
pessoas se comprometem a fazer o que lhes parece necessario, ao seu modo
e de acordo com a sua motivagdo. Sdo incorporadores da divergéncia na
assungao ao inesperado (ROBERTS; GRABOWISKY, 1996).

Em outras palavras, ainda conforme Roberts e Grabowiski (1996), as
novas tecnologias envolvem processos materiais independentes e indivisiveis e
processos imaginarios que ocorrem na mente do individuo ou da equipe.
Entretanto, ndo se pode desconsiderar que as novas tecnologias tém
caracteristica a unido de pessoas, transagcbes e processos continuos, caso
contrario, as entregas resultantes tenderiam a ser mais complexas e

possivelmente fadadas ao insucesso.
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Para Orlikowsky (1992 apud ROBERTS; GRABOWISKI, 1996), existem
trés perspectivas sobre o papel da tecnologia nas organizagdes. A primeira
delas é o modelo imperativo tecnoldgico, que trata a tecnologia independente
do comportamento humano e como agente influenciador sobre este ultimo e a
propésito das organizagdes.

A segunda € o modelo da escolha estratégica, cujo entendimento € que
a tecnologia € um produto da agdo humana progressiva. Ou seja, ela se ergue
por meio das interagdes sociais. Segundo Roberts e Grabowiski (1996), esta
afirmativa leva a crer que havendo comprometimento com a estratégia correta,
resultados satisfatérios virdo para a organizagdo. Por outro lado, as
interpretacbes compartilhadas da tecnologia surgem e afetam a interagéo, ou
seja, se subentende uma construgdo social. Em contraponto, numa viséo
marxista, se diz que a tecnologia deve servir unicamente aos interesses
politicos e econémicos de capitalistas poderosos, se contrapondo as pessoas
no local de trabalho.

Ja o terceiro modelo apdia na tecnologia a construgdo da mudanga
social. Para Barley (1986 apud ROBERTS; GRABOWISKI ,1996), espelha-se
ai uma interagao entre as pessoas e a estrutura organizacional. Uma critica
feita pelos autores é que nestes modelos sdo descritos apenas o papel da
tecnologia nas organizagdes. Nao ha avaliagao desses papéis.

Ainda conforme sugerem Roberts e Grabowiski (1996), € importante
considerar o carater mutante da tecnologia. Nao raro, em diversas situagoes,
novas tecnologias  substituem  antigos modelos  organizacionais.
Frequentemente, essas tecnologias sdo cooptadas na medida em que as
organizagbes crescem com seu uso. Assim, presume-se que as mudancgas
devem ser feitas em fases, uma vez que os graus de assimilagcdo sé&o
invariavelmente diferentes.

Numa analise similar, Saenz e Capote (2002) esclarecem que:

Mudancga tecnoldgica € o processo pelo qual novos produtos,
equipamentos, processos de produgao e distribuicdo de bens
e servicos, e métodos gerenciais se introduzem em nivel
macro da economia.

Assim, entende-se que a mudanga tecnoldgica ndo € um processo

estavel, linear. Ela ocorre em ritmos diferentes, com momentos de rupturas
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repentinas que produzem transformacdes profundas nos conhecimentos e
habilidades na for¢ca de trabalho, na producdo, organizacdo e nos habitos de
consumo. (SAENZ; CAPOTE, 2002)

Através da concepcéo de tecnologia e estrutura em campo sistémico,
Roberts e Grabowiski (1996) propdéem um arquétipo de estruturagao
tecnologica. Entendem a estruturacdo como producédo e reproducdo de um
sistema social mediante uso de regras e recursos dos seus integrantes em
influéncia mutua. Assim, os sistemas sdo constituidos baseados em regras e
interacdes, e os recursos e as agdes sao instrumentos utilizados pelas pessoas
para influenciar a organizacao. Analogamente, as estruturas sdao o meio € o
resultado da interagdo (WEICK,1990 apud ROBERTS E GRABOWISKI, 1996).

Particularmente, a analise da estruturagdo propicia um maior
entendimento dos estudos organizacionais e tecnoldgicos, na medida em que
busca uma redefinigdo permanente sobre estrutura, acédo e tecnologia, além de
sugerir que a tecnologia é causa e efeito da estrutura (WEICK, 1990 apud
ROBERTS; GRABOWISKI,1996).

De fato, a tecnologia torna-se a construgdo da interagdo humana e,
consequentemente, das estruturas organizacionais, conforme afirma Orlikowski
(1992 apud ROBERTS; GRABOWISKI, 1996):

A tecnologia é produto da acdo humana, além de assumir
propriedades estruturais. Isto &, a tecnologia é fisicamente
construida pelos atores que trabalham em determinado
contexto social e sdo socialmente construidas por atores
através de significados diversos a ela atribuidos, pelas
caracteristicas ressaltadas e pelo uso que dela é feito.
Entretanto, é também o caso de, uma vez desenvolvida e
desdobrada, a tecnologia atende a tornar-se personalizada e
institucionalizada, perdendo sua conexdo com os agentes
humanos que a construiram e lhe conferiram significado, e
isso parece ser parte das propriedades objetivas e estruturais
da organizacgao.

Em concordancia com essa assertiva, vé-se que a estrutura é utilizada e
mudada pelo ser humano e pode ser flexivel. Ou seja, ela é produto e processo
da agao e interagdo humana (ROBERTS; GRABOWISKI, 1996).

Numa abordagem sobre tecnologia e as relagdes de producgao, Teixeira

e Loiola (1993) observam os impactos da adogdo de novas tecnologias no

interior das empresas. Segundo eles, estes dependem primordialmente das
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escolhas dos sistemas utilizados e questionam a razao de determinadas
opgdes em detrimento de outras. Em outras palavras, eles inferem que existe
certa sujeicdo no processo de escolha e difusao tecnoldgica.

Conforme citado por Teixeira e Loiola (1993), as escolhas sdo sempre
feitas por quem detém o poder e nesse sentido sdo incutidos os interesses
ideoldgicos e as relagdes sociais. Assim, a tendéncia da tecnologia é reforcar
0s padrdes sociais existentes.

De todo modo, para Noble (1898 apud TEIXEIRA; LOIOLA,1993), os
efeitos da tecnologia podem nao corresponder ao previsto nas concepgdes
originais. Se o processo de difusdo for socialmente condicionado, a influéncia
nas organizagdes podem ir além do dmbito das tecnologias. Pressupde-se que
pode haver influencia de outros fatores tais como resisténcias na producao,
adesao das geréncias e predominancia dos objetivos operacionais. Ou seja, as
formas de gerir mao de obra e distribuicdo de poder usufruem de certa
autonomia frente a tecnologia (TEIXEIRA; LOIOLA,1993).

Saenz e Capote (2002) reconhecem que existe pouca distingdo entre os
requerimentos da inovagédo e da difusdo ja que ambas envolvem processos
técnicos, embora a inovacdo comumente implique maior criatividade,
originalidade e risco econdmico. “Em geral, a difusdo ocorre de modificagdes,
mudangas desenho, melhorias e adaptagbes diversas que compreendem
atividades ndo muito distintas das que caracterizam o processo inovador”
(SAENZ; CAPOTE, 2002 P. 74).

E possivel entender a diferenciacdo das mudancas tecnoldgicas de
acordo com o grau de inovagéao e pela extensdo das mudangas com relagéo ao
que havia anteriormente (TIGRE, 2006). Tendo como base a classificagdo das
inovagcbes observadas na atividade econdmica, Tigre (2006) aponta os
seguintes conceitos:

a) mudanca tecnoldgica incremental, que sao aperfeigopamentos e
variagbes corriqueiras. Abrangem modificagdes no design, na
qualidade dos produtos, melhorias em layout e processos, entre
outros. Sao mais resultantes do processo de aprendizagem e

capacitagao acumulada.
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b) mudancga tecnoldgica radical, que ocorre quando ha ruptura com a
trajetoria existente na tecnologia de produtos e processos.
Geralmente derivam de atividades de P&D e sofrem descontinuidade

no tempo.

c) mudanca no sistema tecnologico, no qual os setores sao
transformados, originando novas atividades econdmicas. Afetam a
empresa e sua relagdo com o mercado. Exemplo: A Internet que vem
alterando a comunicagcdo e criando novas areas de atividade

econdmica.

d) mudancas no paradigma técnico-econbmico, que abrangem
inovagcdo tanto na tecnologia quanto nos ramos da economia.

Envolvem mudangas técnicas e organizacionais de forma duradoura.

Existem alguns fatores indutores da mudanga tecnoldgica. Para
Shmookler (1966 apud TEIXEIRA, 2006), ha distingdo entre as necessidades
evidenciadas pelos individuos, denominadas demand-pull, e o fator autbnomo
da tecnologia derivado dos avangos da ciéncia, chamado technology push. De
fato, o desenvolvimento tecnolégico ndo costuma ser essencialmente
autébnomo, ja que reflete opgdes e objetivos de politicas publicas e opgdes
sociais.

Em concordancia, Saenz e Capote (2006) também contribuem com o
debate acerca dos modos de inovagao tecnoldgica. Especificamente no que
tange a inovacado puxada pela demanda (demand pull ou demand pulled),
apresentam um esquema simplificado, uma mostra da idéia de solugéo
tecnologica para atender a uma necessidade social ou a uma demanda de

mercado, conforme figura a seguir.
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Figura 1: Esquema simplificado de uma inovagao “puxada pela

demanda”
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Fonte: Saenz e Capote (2002 p 82)

Ja Fransman (1986 apud Tigre, 2006) entende que a geragado de
inovacao deve ser fomentada pela oferta de novos conhecimentos, ao passo
que a difusdo deve ser originada pela demanda. As inovagdes também sé&o
induzidas pelos custos de producao tais como matéria-prima, capital e trabalho.

A trajetéria na adogdo de uma nova tecnologia no mercado leva a
compreensao do processo da difusdo. Conforme Tigre (2006), as teorias sobre
difusdo permitem descrever e antecipar a adog¢ao de inovacido. Nesse sentido,
Santos (2005, apud TIGRE,2006), considera o modelo indutivo, baseado na
existéncia de ondas de inovagcao e modelo probabilistico, que prevéem a
probabilidade da difusdo acontecer.

Na sequéncia, a dinamica da difusdo tecnologica pode ser percebida em
algumas dimensbes: direcdo tecnologica, ritmo de difusdo, fatores
condicionantes e impactos econémicos e sociais (TIGRE, 2006).

Para o autor em destaque, a direcao tecnolédgica se refere as opgoes
técnicas adotadas na trajetoria evolutiva. A decisdo sobre uma rota pode

influenciar a trajetoria futura, devido a dependéncia da trajetoria anterior.
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No que tange ao ritmo da difusao, Tigre (2006) se refere a velocidade da
adogao pela sociedade, em fungcdo do numero de adotantes ao longo do
tempo. Ele ressalta ainda que “a difusdo n&o se da de modo uniforme e
constante no tempo e no espacgo, pois agentes econémicos, paises e regides
buscam e selecionam tecnologias sob a influéncia de diferentes fatores
condicionantes” (Tigre, 2006, p.79).

Mansfield (1961 apud TIGRE, 2006), pioneiro nos estudos sobre difusao
tecnoldégica, mostra que é possivel representar por meio de uma fungao
logistica de crescimento, a “Lei de Pearl”, a evolugdo temporal da adogao de
uma tecnologia. Ele afirma que o ritmo de difusao é estilizado em curvas de
formato S, passando por fases de introdugdo, crescimento, maturacdo e
declinio.

A abordagem sobre os fatores condicionantes de processo de difusdo de
uma tecnologia remete ao fato de que a difusdo depende do grau em que a
inovagao € percebida, que pode ser assimilada e utilizada. Nesse sentido,
quanto maior a complexidade, maior a necessidade de suporte técnico. E
quanto mais uma tecnologia € adotada, mais de ela é usada, mais se aprende
sobre ela e mais é desenvolvida e aprimorada.

Do ponto de vista econdmico, a velocidade da difusdo € condicionada
pelos custos da aquisicdo e implantagcdo, bem como pelo retorno do
investimento (TIGRE, 2006). Ha ainda os condicionantes institucionais como
estratificacdo social, cultura, religido, marco regulatério e regime politico e
outros que também podem afetar direta ou indiretamente o desenvolvimento da
difusdo de uma tecnologia.

Sobre o impacto da difusdo tecnoldgica, pode-se analisar por meio dos
enfoques de natureza econOmica, ou seja, estrutura da industria, destruicdo e
criacdo de setores, crescimento econbmico e competitividade; através dos
impactos de natureza social, destacando-se os impactos na quantidade e
qualidade do trabalho e, por fim, pelos impactos de cunho ambiental,
considerando a relagao da tecnologia com o meio ambiente (TIGRE, 2006).

Na visdo de Saenz e Capote (2002), o processo de inovagdo € a
integracdo de conhecimentos novos e antigos com vistas a criagdo de

processos, sistemas ou servicos. Para eles, “inovagao € a primeira utilizagcao —
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incluindo a comercializacdo nos casos em que se aplica — de produtos,
processos, sistemas ou servigos, novos ou melhorados™.

Em consonéancia com essa assertiva, o Manual Frascati (ODCE,1993)
editado anteriormente ao manual de Oslo, a principal referéncia acerca da

inovacao no Brasil, ja citado neste trabalho, preconiza que:

. a transformagdo de uma idéia em um produto novo ou
melhorado que se introduz no mercado, ou em novos sistemas
de produgdo, e em sua difusdo, comercializagédo e utilizagao.
Entende-se também por inovagdo tecnoldgica, a melhoria
substancial de produtos ou processos ja existentes.

Nesse sentido, Saenz e Capote (2002) complementam:

Inovagdo tecnologica € o processo pelo qual as empresas
dominam e implementam o desenho e a producdo de bens e
servigos que sao novos para elas, independentemente de
serem novos para seus competidores, nacionais ou
estrangeiros.

Também para os autores em epigrafe, a inovagdo é uma combinagao de
necessidades sociais e demandas de mercado para resolvé-las. Para que uma
tecnologia desenvolva-se e seja um processo inovativo, Saenz e Capote (2002)
sugerem a conjugacao entre o reconhecimento de uma necessidade social, a
presenca de capacidades cientificas e tecnologicas adequadas e o apoio
financeiro suficiente. Apds seu desenvolvimento, a tecnologia estara pronta

para ser introduzida na pratica social se:

a) funcionar tecnicamente;

b) satisfizer as necessidades do usuario;

c) for transferivel;

d) os usuarios dispuserem de recursos humanos, materiais e

financeiros adequados para sua exploragao.

Por outra parte, interessa destacar as diferencas existentes entre os
conceitos de descobrimento, inventos e inovagdo. Nesse sentido, Saenz e
Capote (2002) orientam que um descobrimento corresponde a uma

racionalidade cientifica, buscando a verdade ou a aproximacdo dela. A



29

invencao obedece a uma racionalidade técnica, um invento, e para reconhecé-
lo como tal, além de ser uma novidade, tem que demonstrar uma racionalidade
técnica. E por fim, a inovagao satisfaz a uma racionalidade econémica e social.
Assim devem ser comercializaveis ou ter uma utilidade social e resultar em
beneficios econdmicos e sociais. Conclusivamente para Saenz e Capote
(2002), o descobrimento e a inovagao fazem parte do processo de inovagao,
mas sao insuficientes.

Sob o ponto de vista das diferentes modalidades, Saenz e Capote
(2002) anunciam que na inovagao pode ocorrer a introdu¢ao de novos produtos
ou melhorias substanciais em produtos existentes na produgdo de bens ou
servigos; a realizagdo de mudancgas inovadoras em tecnologias de processos,
de distribuicdo e de consumo; a abertura de novos mercados a tecnologias
existentes e mudancas gerenciais e organizacionais.

Destarte, ainda para esses autores, de maneira sucinta o processo de

inovagao inclui:

a) a identificacdo de uma necessidade de mercado ou a oportunidade de
uma tecnologia;

b) a geracdo ou adaptagdo de uma tecnologia para satisfazer esta
necessidade;

c) a presengca de um potencial de invengdo, de P&D e engenharia
adequadamente capacitado;

d) a capacidade para conduzir esta tecnologia ao mercado ou a sociedade.

Uma importante contribuicdo acerca do entendimento do processo de
difusdo é apresentada por Saenz e Capote (2002). Eles orientam que é um
processo pelo qual uma inovagao estende-se ou generaliza por meio de canais
comerciais ou ndo comerciais para diferentes paises e regides e para
diferentes industrias, mercados e firmas.

Dessa forma, a difusdo € um processo que extrapola a transferéncia ou
aquisicao de tecnologia e sua assimilacdo. Para Saenz e Capote (2002), a
difusdo é frequentemente um processo lento e que acompanha uma série de
inovagdes incrementais ou menores para ajustar a tecnologia as condigbes

particulares de uso, para ampliar a gama de aplicagbdes, para melhorar a
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qualidade do produto ou torna-lo mais atrativo para os usuarios e, por fim, para
incrementar a eficiéncia e reduzir custos dos processos de producdo e
distribuicao.

Adicionalmente, ainda segundo esses autores, para que a inovagao se
difunda, é necessario demonstrar suas vantagens frente a outras tecnologias
em uso. Por outro lado, essas vantagens tém que ser apreciaveis para vencer
a resisténcia e aceitar a novidade, sendo o trabalho de demonstracdo e de
treinamento dos usuarios uma das principais tarefas de um sistema de
inovacao tecnoldgica.

Conforme sugerem Saenz e Capote (2002), no esquema a seguir, vé-se
o processo de inovagao e difusdo, destacando-se cinco etapas: a do
reconhecimento da demanda e das possibilidades técnicas para satisfazé-la; a
de fusao, na qual se integram os elementos anteriores; a de agéo, quando se
busca a informacdo e se comeca o processo de invencdo, de P&D e de
engenharia, que se conduz a etapa de solugdo do ponto de vista técnico e
econdmico e por fim, a etapa do uso econémico, na qual se produz a inovagao

e a posterior difus&o tecnoldgica.

Figura 2: Esquema geral do processo de inovagao e difuséo

Definigiio da P+D
viabilidade

ey > —
tecnolGgica / Engenharizagio

Estado desejado . .
Fusfio em um Inovagdo ¢ Difu-

Soluglo
Reconhecimento

conceito de B sko
desenho
da demanda \

Informagio
Forna shial de disponivel
satisfazer a de-

manda

Reconhecimento Fusdio Aglo Solugio

Fonte: Grueer y Marquis (apud Saenz e Capote, 2002)

E imprescindivel destacar a importancia do estudo de mercado e de

viabilidade técnica e econdmica durante o processo inovativo, e da adequada
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capacitacéao da forga de trabalho. Saéns e Capote (2002) orientam que os
gerentes, engenheiros, técnicos e operarios devem ter preparacgao cientifica e
tecnolégica necessaria para compreender, introduzir e assimilar as novas
tecnologias.

Assim, “necessita-se de uma cultura ao redor dessas tecnologias”
(SAENZ e CAPOTE, 2002 p.75). Nesse sentido, os autores também destacam

que:

A preparacdo do pessoal deve estar baseada no
conhecimento e dominio em profundidade das leis e principios
basicos que sustentam a tecnologia e dos requisitos de
disciplina tecnolégica que regem seu funcionamento. Isso
permite ndo sO opera-las eficientemente, mas também
enfrentar situacdes novas e inesperadas, realizar adaptacbes
necessarias e desenvolver de forma criadora inovacoes
incrementais e menores (...) com o fim de manter a
competitividade. (SAENZ e CAPOTE 2002, P 75)

2.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Em Castells (1993), a abordagem sobre cultura se da na dtica da
economia informacional, caracterizada pelo surgimento de contextos culturais
globais distintos, levando ao surgimento e evolugdo de uma estrutura com
referéncias multiculturais. Segundo ele, a cultura é concretizada nas
denominadas logicas organizacionais, elaboradas e legitimadas pelas praticas
sociais, e tem como base as relagdes entre as autoridades.

Castells (1993) considera o desenvolvimento das organizacbes em
consonéancia com a evolugéo tecnolégica e economia global. Segundo ele, a
transformacao tecnolégica auxilia, mas ndo determina uma cultura nem a légica
organizacional. A interagdo e a convergéncia entre um novo paradigma
tecnologico e uma nova légica organizacional é que constituem sua intitulada
economia informacional.

Castells (1993) propde em sua linha de trabalho os conceitos de cultura
e rede, destacando as trajetdrias organizacionais na reestruturagdo do

capitalismo e na transicdo do industrialismo para o informacionalismo e
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discorre sobre as tendéncias de evolugdo organizacionais, identificadas
inicialmente como transicdo da producdo em massa, fundamentados em
ganhos de produtividade através de economias de escala, para a produgéo
flexivel que surgiu como resposta a rigidez e adaptacdo a nova economia
adaptada ao ritmo da transformacgao tecnolégica do pés — fordismo.

Na sequéncia, o autor em tela traz a relevancia da formacédo das
aliangas corporativas estratégicas especialmente nos setores da alta tecnologia
com vistas a redugao de custos de P&D e acesso a informagao. De acordo com
essa Otica as empresas concorrentes se tornam parceiras e perdem a auto-
suficiéncia no ritmo de cooperacéo.

Para adaptarem-se as transformagdes econdmicas e tecnoldgicas, as
empresas dos anos 90 mudaram os seus modelos de integragao vertical para
horizontal, apresentando uma organizagdo em torno do processo, hierarquia
horizontal, gerenciamento em equipe, recompensa com base no desempenho,
maximizacdo dos contatos com fornecedores e clientes, dentre outros
(CASTELLS, 1993). Nesse sentido, “a empresa horizontal € uma rede dinamica
e estrategicamente planejada de wunidades autoprogramadas e
autocomandadas com base na descentralizacio, participacdo e coordenacgao”
(CASTELLS, 1993, p. 187). Assim, as estratégias de formagdo de redes,
sobretudo de redes internas, dinamizam a estrutura organizacional permitindo
uma maior adaptabilidade ao mercado global, permitindo que concorram entre
si, mesmo que numa estratégia global comum (CASTELLS, 1993).

Castells (1992) traca um paralelo entre cultura e redes organizacionais,
reafirmando que esta ultima, verticalmente integrada, surge forcada a adaptar-
se a realidade do momento, enquanto as redes internacionais sao resultantes
de aliangas estratégicas de empresas. O autor considera que as ferramentas
tecnolégicas, a concorréncia global e o estado cumprem seus papéis frente a
nova economia e rumo a produtividade.

Todo povo possui sua cultura prépria baseada em valores, costumes e
tradicbes que orientam sua vida em comunidade. Os costumes estdo atrelados
a um conjunto de valores e crengas aceitos pela sociedade, mas a interagao
entre a sociedade e a cultura é um processo vivo, em que seus membros

manifestam a cultura que, em um espacgo de tempo, lhes imprime um padrao
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de comportamento e este se transforma em funcado do proprio funcionamento
da sociedade.

Hofsted (1997) afirma que toda cultura € aprendida e ndo inerente ao ser
humano, ja que é consequente de um ambiente social e ndo de fatores
genéticos. Para ele, a personalidade individual de cada individuo pode ser
transformada a depender de pressdes e do ambiente no qual esta inserido.
Esta é uma visdo mais antropologica do estudo da cultura e permite observar
os aspectos e variagbes de comportamento individuais na organizagdo. Assim,
as dimensdes culturais para Hofsted (1997) séo: Distancia de Poder, Averséao a
Incerteza, Coletivismo e Individualismo, Masculinidade e Feminilidade,
Orientagdo de Tempo.

Pode-se referenciar a palavra cultura ao padrdo de desenvolvimento
refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
cotidianos (MORGAN, 1996). E, sobre este aspecto, Motta (1997)
complementa que a variavel cultural refere-se primordialmente aos habitos e
comportamentos de um grupo ou sociedade. Significado, compreenséo e
sentidos compartilhados sdo, segundo o autor, diferentes formas de descrever
a cultura.

Para Silva e Zanelli (2004), dentro de uma concepc¢ao antropolégica, a
compreensao da cultura engloba os aspectos simbdlicos que permeiam a
interagdo humana. Por outro lado, na perspectiva sociolégica, uma abordagem
importante para entender o conceito de cultura € denominada interacionismo
simbdlico. Nessa o6tica, enfatiza-se a construgcdo da realidade de determinado
agrupamento social. Ou melhor, a construgdo e manutengcdo da cultura
pressupdéem certo nivel de compartiihamento da realidade social construida
pelos membros do grupo. (BERGER; LUCKMANN, 1985 apud SILVA;
ZANELLI, 2004)

Sendo originario da antropologia e sociologia, o conceito de cultura tem
sido, ha muito tempo, abordado por estudiosos dessas duas areas de
conhecimento e mais recentemente por estudiosos da psicologia social e até
da politica, da economia, da comunicagédo e da administragdo. Nesta ultima, o
conceito delineia um campo de estudo especifico, com maior ou menor
evidéncia no decorrer do tempo, caracterizando-se como “cultura

organizacional”.
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A cultura organizacional é vista como uma decantagdo, sob forma de
valores, crengas e outros, de um processo relativamente longo de adaptagdes
externas e integragcdo da organizagédo, e ndo ha, portanto, como excluir as
dimensdes ambientais que a impactam (FREITAS, 1991).

Como salienta Freitas (1991), a maneira como cada organizagao é
constituida e a forma como as pessoas atuam dentro da estrutura sado fortes
determinantes e expressao de sua cultura. Sendo entdo a cultura definida, a
partir da visdo estratégica e em consonancia com o mercado no qual a
organizagdo opera, configura-se uma variavel que afeta decisivamente o
desempenho organizacional.

Diante disso, verifica-se que a cultura organizacional tem implicagcoes
praticas e o impacto € substancial na sobrevivéncia do negdcio. Por isso deve
ser considerada como um dos elementos fundamentais na estratégia da
organizacgao, sobretudo, se houver indicios de ma articulagédo, dicotomias e
contradicdes no seu entendimento.

Nesse contexto, explicar a realidade organizacional numa perspectiva
mais ampla, centrada no substrato de crencas e valores que fundamentam as
praticas formais e informais que constituem a dindmica de cada organizagéo &
o foco de estudos em cultura organizacional. Amplia-se o limite que era
considerado relevante, os aspectos estruturais mais visiveis para a
compreensao dos fenbmenos organizacionais, procurando-se desvendar seu
sentido simbdlico e apreender as relagdes de poder entre as pessoas, grupos
de interesse e ambiente externo as organizacgdes.

Como infere Morgan (1996), as pessoas constroem suas vidas em torno
de conceitos distintos de trabalho e lazer, usam uniformes, aceitam a
autoridade e desempenham um conjunto de atividades. Por essa raz&o, a vida
organizacional € cheia de peculiaridades, crencas e rotinas que a identificam
como uma entidade cultural distinta. Em outras palavras, a cultura
organizacional € a identidade da organizagéo, é o que delineia o seu carater e
forma de conduta.

Morgan (1996) salienta que se alguém adere as regras de
comportamento de uma cultura, encontradas nas suas normas sociais e
costumes, ele sera bem sucedido em construir uma realidade social adequada.

Nesse sentido, torna-se possivel entender quando uma pessoa recém chegada
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na organizagdo busca aprender as normas vigentes, o0s papéis
desempenhados que lhe permitam sentir-se acolhido e adaptado. E por outro
lado, a preocupagao existente em evitar conflitos e ndo “quebrar” as regras ou
impor idéias diferentes do convencional, para que n&do sejam excluidas das
relacdes.

Por outro lado, “a visdo representativa da cultura leva a ver que as
organizagbes sao em esséncia realidades socialmente construidas que estéo
muito mais nas cabegas e mentes dos seus membros do que em conjuntos
concretos de regras e relacionamentos” (Morgan, 1996). Ou seja, os valores e
costumes de uma organizagdo podem ter muito mais haver com o que as
pessoas pensam e dizem, a medida que suas idéias vao sendo postas em
pratica.

Ja para Freitas (1997), ndo é tdo simples compreender a empresa
moderna sob a 6tica do novo, entendendo que o homem, é dotado da
capacidade de criar, entender e adaptar-se a realidade. Na verdade, as
organizagbes também s&o representagdes de nossa humanidade e precisam
ser entendidas como tais. No seu interior, refletem sempre contradigcdes e
harmonias, anseios de liberdade, imposicdo de ordem, opressbes e
contestagdes. Assim, pode-se admitir que as organizagdes sao sistemas
complexos e dindmicos onde ocorrem manifestagdes como na propria vida.

Martin e Frost (1995) descrevem a pesquisa nesse campo como uma
luta pelo dominio intelectual entre tedricos, a exemplo dos defensores de
determinado ponto de vista que ignoram outras perspectivas. Como bem
observam, ao considerarem a pesquisa sobre cultura organizacional como uma
luta pelo poder, ha varios outros aspectos a serem percebidos, como por
exemplo, o entendimento das diferencas que causam os conflitos e as razdes
das divergéncias.

Ao abordarem a tematica da cultura nos estudos organizacionais, Martin
e Frost (1995) sugerem uma linha simbolista muito particular de compreenséao
em trés perspectivas. Na primeira perspectiva, a da integracao, defende-se a
formacgao de uma cultura forte € homogénea, sob um conjunto de valores com
vistas a maior produtividade e maiores lucros na organizagédo. Essa afirmativa
estd em consonancia com Peters e Waterman (1982), ao observarem que

cultura organizacional deve ser fortemente unificada. Primordialmente, a
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perspectiva da integracdo de Martin e Frost, compreende as mudangas
culturais como uma transformagao necessaria de toda a organizacdo, nas
quais, se ocorrerem ambiguidades ou discordancias, essas sao consideradas
desvios individuais. Seguindo esta mesma linha, encontram-se ainda os
estudos de Schein (1985) e Barley (1983). Schein (1985), ao falar em harmonia
e unificacdo da cultura, menciona liderangcas dentro da organizagao que
articularam seus valores em prol da coordenacao das tarefas.

Na segunda perspectiva, a da diferenciacdo, Martin e Frost (1995),
reconhecem a existéncia de varias culturas ou subculturas, num ambiente de
tensdo, refletidas de um agrupamento maior. Nessa otica, as mudancgas
organizacionais devem ocorrer nessas subculturas. A magnitude das inovagdes
seria maior se provocadas pelo ambiente, como, alias, prevé a Teoria da
Contingéncia Estrutural (Donaldson, 1985). Nesse aspecto, observa-se que,
contrapondo a perspectiva da integragdo, a cultura organizacional nao é
homogénea, como afirma Martin (1992, p.227): “¢é uma conexao, onde se
cruzam influéncias ambientais, criando um conjunto de subculturas que se
sobrepde e se abriga dentro das fronteiras permeaveis da organizagao”.

Em adendo cabe observar que em toda organizagdo pode haver a
existéncia de subculturas, ou melhor, a representagao de grupos de interesse
homogéneos. Com bem analisa Morgan (1996, p.125), “A influéncia da cultura
hospedeira raramente é uniforme. Assim como os individuos numa cultura tém
diferentes personalidades enquanto compartiham de muitas coisas em
comuns, isto também acontece com grupos e organizagdes”.

Voltando a abordagem de Martin e Frost (1995), por fim, na perspectiva
da fragmentacdo, a falta de consenso e a ambiglidade predominam. O
consenso € transitorio e especifico em determinada questao, produz afinidades
de curta duragédo e pode rapidamente ser substituido por outro, a medida que
surgem novas questdes. A esséncia, nesse caso, passa a ser a ambiguidade.
Os elementos sao transitoriamente compartilhados nao pela totalidade nem por
grupos da organizagao, mas apenas pelos individuos.

Na mesma obra, os autores finalizam a argumentacao defendendo a
idéia de que qualquer cultura organizacional possui elementos compativeis
com as trés perspectivas e, dessa forma, surge a proposta de uma estrutura de

trabalho através da Integragao, Diferenciagdo e Fragmentagcédo conjuntamente.
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A partir dessa idéia torna-se possivel obter uma analise mais consistente e
profunda das organizagdes.

Da mesma forma, embora numa vertente sociologica, Srour (1998)
entende que a cultura é aprendida, transmitida e partilhada, e, portanto, resulta
de uma aprendizagem da vivéncia social. Srour (1998) defende que os
individuos adquirem e internalizam os “codigos coletivos”, tornando-se produtos
do meio sociocultural no qual estdo inseridos. Entdo, a partir dessa afirmativa,
entende-se que a adesdo aos padrdes e a adaptacdo dos membros de uma
organizacao depende, sobretudo, da sua capacidade de integracéo social.

Numa outra perspectiva Fleury (1996) traz uma indagacéo no que tange
a possibilidade de gerenciamento da cultura organizacional. Para ela, a
administragdo estratégica ndo deve ser entendida como um método técnico

administrativo. Mais do que isso, segundo Fleury (1996):

A mudanga estratégica deve ser vista agora como um
processo humano complexo em que todos desempenham a
sua parte: a percepcao diferenciada, as buscas por eficiéncia e
poder, as habilidades de lideranga visionaria, a duracdo das
mudangas e processos sutis que gradativamente preparam o
momento propicio de apoio para a mudanca e, entdo, a
implementagao vigorosa da mudanca.

Seguindo essa linha de pensamento, Fleury (1996) diz que “a cultura é
pensada como um conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos que
definem os modelos pelos quais uma empresa conduz seus negécios”. Nesse
sentido, ela propde ajustar a cultura, utilizando agdes no que se refere as
crengas e manifestacdes culturais ao invés de modifica-la.

Na opinido de Pettigrew (1985 apud FLEURY,1996), a tomada de
decisdo estratégica deve envolver idéias sobre o contexto, o conteudo e o
processo da mudanca. Nessa estrutura analitica, pressupde-se que para
formular a estratégia é preciso controlar seu contexto interno, externo, as areas
especificas da mudancga e as agoes, reagdes e interacdes dos envolvidos.

Ainda neste viés, Fleury (1996) enumera alguns fatores que dificultam o
gerenciamento e principalmente a mudanga da cultura organizacional. S&o
eles: o problema dos niveis, ja que a cultura permeia em niveis diferentes na
organizacao; o problema da infiltracdo, uma vez que a cultura também se

refere aos diferentes pontos de vista das pessoas sobre a empresa, seus
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produtos, sistemas e estruturas; o problema do implicito, tendo em vista a
dificuldade de atingir o que esta o que esta subentendido no comportamento
das pessoas; o problema do impresso, que se relaciona com as raizes
histéricas da organizacéo; o problema do politico, que esta ligado a relagéo de
poder; o problema da pluralidade que remete as subculturas e seus diferentes
posicionamentos; e, finalmente, o problema da interdependéncia que reforca a
lembranca da ligagdo da cultura as pessoas, politicas, estrutura, sistemas e
prioridades da organizagédo (FLEURY, 1996). De fato, promover transformacéo
na cultura das empresas, interferir nos seus processos de escolha, requer
muita habilidade, sobretudo porque se trata de uma nova orientagéo as crengas
dos interlocutores e tomadores de deciséo.

Ainda sobre os estudos realizados por Pettigrew (1985, apud FLEURY
1996), pode-se obter algumas respostas as questdes relativas a mudanga
cultural nas organizagdes. Cabe destacar: as mudangas profundas sao, em
geral, possiveis em momentos de crise nos negdcios; tais mudangas estao
relacionadas a mudancas a lideranga e poder; as transformacdes ocorrem
associadas as crencgas da alta administragéo (FLEURY, 1996).

Um outro modo de ver a cultura, porém nao antagonico, € apresentado
por Silva e Zanelli (2004). Para eles, o conceito de cultura é utilizado para
explicitar o fato de que diferentes grupos de pessoas tém diversas formas de
aprender os eventos da realidade e reagir a ela, a partir de significados que séo
gradativamente aprendidos e compartilhados.

Ampliando a compreensao, Silva e Zanelli (2004) explicitam como a

cultura influencia no comportamento humano da seguinte maneira:

a) a cultura se sobrepde a heranga genética;

b) o ser humano, ao agir conforme o seu contexto cultural, diminui a
forca dos seus instintos;

c) a cultura se constitui em um instrumento de adaptacao aos diferentes
ambientes ecoldgicos. [...] 0 ser humano muda o seu componente
superorganico;

d) o processo inevitavel de aquisi¢do da cultura colocou o homem na

condicdo de ser que aprende;
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e) tal processo de aprendizagem, compreendido como socializagao,
determina o comportamento e a capacidade profissional;

f) a cultura € um processo acumulativo que resulta do aprendizado
obtido da totalidade da experiéncia histérica das geragdes

antecedentes;

Também na tentativa de reconstruir o conceito de cultura, Keesing (1974

apud SILVA E ZANELLI, 2004) propdem a seguinte classificagao:

a) teorias que consideram a cultura como um sistema adaptativo: as
culturas se constituem a partir de padrées comportamentais socialmente
estabelecidos e transmitidos, [...] a mudanca cultural € um processo de
readaptacao [...], o processo produtivo € o dominio do carater mais

adaptativo da cultura [...];

b) teorias idealistas da cultura (subdividida em trés diferentes abordagens):

i) a cultura como um sistema cognitivo: A cultura € um sistema de
conhecimento, constituindo-se em tudo aquilo que é necessario para alguém
[...] para que possa se comportar de modo adequado [...] no contexto em que
esta inserido [...];

ii) a cultura como um sistema estrutural: A cultura é resultado da criagao
acumulativa da mente humana. [...], o pensamento humano se encontra
submetido a regras inconscientes que se constituem em um conjunto de
principios que orienta e controla as manifestagbes de um determinado grupo;

iii) a cultura como um sistema simbdlico: A cultura € um conjunto de
mecanismos de controle, planos, receitas, regras, instrugdes, cujo objetivo &
controlar o comportamento das pessoas.

Essas diferentes concepgcdes mostram que o entendimento de cultura
pressupde a existéncia de componentes ideoldgicos, elaborados a partir de
valores,crencas, compartilhamento de simbolos, conhecimentos e experiéncias
necessarias para saber como agir e sobreviver em determinado contexto
cultural (SILVA; ZANELLI,2004).

Trazendo o conceito de aprendizagem para o ambito das organizagdes,

segundo Bastos; Gondim; Souza (2004), ha uma grande diversidade de
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definicbes de aprendizagem organizacional, bem como ha muitos autores que
estudam o assunto. Tsang (1997, apud BASTOS; GONDIM; SOUZA, 2004)

afirma que o conceito € complexo e multidimensional, o que justifica o dissenso

no plano conceitual. Somam-se os problemas oriundos da adaptacdo de

conceitos que tratam de fendmenos individuais, para compreender processos
que ocorrem no nivel organizacional (BASTOS; GONDIM; SOUZA, 2004).

Nesse sentido, verificam-se alguns conceitos sobre aprendizagem

organizacional, conforme Quadro a seguir:

Quadro 1 — Definicdes de Aprendizagem organizacional

Defini¢ao

Nivel de
analise

Natureza do
processo/
produto

Autores
representativos

“...crescimento de insights e
de reestruturacdes bem
sucedidas de problemas
organizacionais, provenientes
de individuos que exercem
papéis decisivos na estrutura
€ nos resultados da
organizagao’.

Individual

Estrutural e de
desempenho

Simon (1965)

“...aquisicao, sustentacao e
mudanca de significados
intersubjetivos através da
expressao e transmissao de
acdes coletivas de grupo”

Grupal

Cultural

Cook, Yanow
(1993, p.384)

“...processo pelo qual a base
do conhecimento
organizacional é construida e
desenvolvida...”

Organizacional

Cognitivo

Shrivastava(1981,
p.15)

“...pela codificacao de
inferéncias oriundas da
histéria da organizagéo que
se manifestam por meio de
rotinas que guiam o
comportamento”

Organizacional

Cognitivo/compor
tamental

Levitt & March
(1988, p.320)

“...a capacidade, conjunto de
processos internos que
mantém ou melhoram o
desempenho baseado na
experiéncia, cuja
operacionalizacao envolve a
aquisicao, a disseminacgao € a
utilizacdo do conhecimento”.

Organizacional

Cognitivo/Compor
tamental

DiBella, Nevis e
Gould (1996)

“...mudanca no Swiering &
comportamento Organizacional | Comportamental | Wierdsman
organizacional’. (1992,p.33)

Fonte: Adaptado de Tsang (1997, apud BASTOS; GONDIM; SOUZA, 2004).
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Observada a diversidade de conceitos no campo da aprendizagem
organizacional, € igualmente importante constatar, de acordo com Bastos;
Gondim; Souza (2004), as énfases nos aspectos culturais, cognitivos e
comportamentais, bem como a sua relagado com o processo de aprendizagem e
mudanca cultural. Nao obstante, ainda com referéncia a Tabela 1, parte da
diversidade conceitual condiz com a analise de cunho individual, grupal ou
organizacional. Dessa forma, percebe-se que alguns autores tratam da
aprendizagem de individuos nas organizagdes, considerando o plano
individual. Em contrapartida, ha também os que entendem o processo como
aprendizagem da organizagdo. Para Gheradi (2000 apud BASTOS; GONDIM;
SOUZA, 2004), o termo aprendizagem organizacional € uma metafora que
permite analisar as organizagbes em vistas ao conhecimento e ao processo de

conhecer visto que:

Trata-se de uma metafora que problematiza a relagao entre
organizagdo e conhecimento, entre organizacdo e o
processamento social e cognitivo do conhecimento e,
finalmente, entre a agdo organizacional e a construgao da sua
realidade social.

Ainda conforme Bastos; Gondim; Souza (2004), para Probst e Buchel
(1997) a aprendizagem organizacional ocorre em trés circunstancias: a
primeira, quando a mudanga acontece em nivel do grupo ou sistema, a
segunda quando é constatada mudanca no conhecimento e nos valores
coletivos e a terceira quando sido observadas mudancas nos padrdes
comportamentais e normativos coletivamente partilhados.

Trata-se dessa forma, de uma reflexdo coletiva e nao individual.
Segundo esses autores, para que haja uma migracdo da aprendizagem
individual para a organizacional, é preciso haver comunicagao, transparéncia e
integracdo. Em outras palavras, os trabalhadores devem manifestar suas
crencas e valores a fim de transformar em bens simbdlicos partilhados pelo
conjunto. Sao necessarios, igualmente, mecanismos que articulem pessoas e
grupos para vivenciarem, discutirem e refletirem sobre tudo o que veio do nivel
individual (BASTOS; GONDIM; SOUZA, 2004).
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Conforme os mesmos autores, a aprendizagem passa a ser
organizacional quando as rotinas deixam de ser individuais e passam a ser
compartilhados pelos membros da organizagao. Adicionalmente, confere-se a
aprendizagem no ambito organizacional na medida em que a organizagéo
dissemina e é capaz de criar um entendimento mais ou menos comum acerca
dos eventos que ocorrem nesse contexto.

Segundo Souza e Rocha (2001), entre os paradigmas da teoria da
aprendizagem, cumpre destacar a abordagem construtivista de Fosnot (1998)
com énfase no processo de cogni¢ao individual e aos aspectos socioculturais.

Conforme propde Fosnot (1998):

Ja que o processo de construgcdo tem natureza adaptativa e
requer auto-reorganizagdo, o conhecimento cultural que
supde-se ser mantido por membros da cultura €, em realidade,
apenas uma interacdo negociada pela evolugao dinamica de
interpretacdes, transformagdes e construgdes individuais.
Fosnot (1998 apud SOUZA; ROCHA, 2001)

Para Fosnot (1998 apud SOUZA; ROCHA, 2001) a cultura € maior do
que a soma das cogni¢des individuais e que tem uma estrutura propria que
interage com os individuos que também a estao construindo.

Numa outra vertente sob a 6tica da mudanga organizacional, segundo
Antonello (2005 apud TAKAHASHI; FISCHER, 2007), o conceito de
aprendizagem € relevante, uma vez que se apresenta como dindmico e
integrador. De acordo com Hedberg (1981 apud TAKAHASHI; FISCHER,
2007), a definicao de aprendizagem de forma ampla e complexa diz respeito ao
entendimento da compreensao dos motivos que estdo além do imediato. Para
Hedberg (1981), uma dificuldade € determinar se a mudanga € uma adaptacao
ou se é uma resposta fundamentada na compreensao daquela resposta com
relacdo ao evento ambiental ou acbdes passadas (TAKAHASHI; FISCHER,
2007)

Conforme Takahashi e Fischer (2007), destacam-se os seguintes
estudos que relacionam aprendizagem com mudangas: de Argyris € Schon
(1978), de Fiol e Lyles (1985) e de Barr et al. (1992). Esses autores relacionam

aprendizagem a mudangas culturais.
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Para Barr et al. (1992 apud TAKAHASHI; FISCHER, 2007), quando as
mudancas sao incrementais como ja definido anteriormente neste trabalho,
pode-se inferir que o aprendizado é de baixo grau, e quando as mudangas sao
significativas no entendimento e reestruturacdo dos modelos mentais dos
membros organizacionais pode-se dizer que o aprendizado é de alto grau.

Ja Fiol e Lyles (1985 apud TAKAHASHI; FISCHER, 2007) relacionam a
aprendizagem de nivel inferior e de nivel superior com diferentes tipos de
mudangas, baseando-se no desenvolvimento cognitivo. Para eles, a
aprendizagem de nivel inferior resulta de repeticbes e rotinas, e envolve a
construcdo de associagdes, as quais sao usualmente de curta duragdo e
impacta somente uma parte da organizagéo. O foco desta aprendizagem é um
efeito imediato em uma determinada atividade e esta relacionada com a
racionalidade funcional centrada em experiéncias positivamente vivenciadas
pela organizagdao (TAKAHASHI; FISCHER, 2007).

Por outro lado, segundo eles, a aprendizagem de nivel superior ocorre
através do desenvolvimento de habilidades e insights, objetivando ajustar
regras e normas gerais além de atividades e comportamentos. O efeito € de
longo prazo e impacta toda a organizagdo. Para que essas mudangas no
padrdao da aprendizagem possam acontecer € fundamental que ocorra uma
crise, uma nova estratégia, uma nova lideranga ou um novo mercado.

Argyris e Schon (1978 apud TAKAHASHI; FISCHER, 2007), orientam
que a aprendizagem pode ser de circuito simples, referindo-se as melhorias
incrementais nos meios existentes de fazer as coisas por intermédio da
corregédo de erros de forma a preservar as teorias praticadas na organizagéo,
ou de circuito duplo, envolvendo reflexividade, o questionamento do que esta
sendo feito que conduz a aprendizagem de novos comportamentos ao invés do
refinamento de habilidades correntes, a mudancas nos valores (TAKAHASHI;
FISCHER, 2007).

De acordo com os autores citados, a aprendizagem de circuito duplo, de
nivel superior ou de alto grau, implica em mudancgas significativas na
reflexividade, nos valores, histérias e culturas. Argyris e Schoén, (1978 apud
TAKAHASHI; FISCHER, 2007).

Conforme Takahashi e Fischer (2007), para Nicolini e Meznar (1995) a

aprendizagem organizacional € um fenbmeno que precisa ser examinado em
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sua totalidade, pois ndao envolve somente o processo de aquisicdo de
conhecimento, mas também o papel que a construgcao social da aprendizagem
organizacional tem na formagdo da organizagcdo em si, 0 que inclui a
perspectiva cultural.

Na visdo de Guarido Filho e Machado-da-Silva (2001 apud TAKAHASHI;
FISCHER, 2007) a aprendizagem organizacional fundamentada numa ldgica
integradora, que abrange aspectos culturais e institucionais, permite que ela
seja compreendida como processo continuo e culturalmente articulado no
contexto social. Esta abordagem encontra respaldo nas teorias construtivistas
da ciéncia social e nos estudos organizacionais (BERGER; LUCKMANN, 1996
apud TAKAHASHI; FISCHER, 2007).

A perspectiva cultural da aprendizagem organizacional, para Cook e
Yanow (1993 apud TAKAHASHI; FISCHER, 2007) envolve a aquisigao,
sustentagdao ou mudancga de significados intersubjetivos por meio de artefatos e
acdes coletivas do grupo. A aprendizagem torna-se coletiva quando ela é
concebida no nivel de interagdo social. Este enfoque de aprendizagem é
descrito como:

a) aprendizagem semantica, em que envolve ndo somente mudangas no
comportamento e/ou conhecimento, mas ainda mudancgas no significado das
acdes, simbolos e agbes (CORLEY; GIOIA, 2003 apud TAKAHASHI;
FISCHER, 2007);

b) como enfoque situado, em que o conhecimento é conceituado de
forma holistica, ligando acao, contexto e processos (PATRIOTTA, 2003 apud
TAKAHASHI; FISCHER, 2007);

c) como Teoria da Aprendizagem Social (ELKJAER, 2003), para indicar
que esta no campo da teoria social.

As organizagdes desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem que
ndo somente influenciam seus membros imediatos, mas também s&o
transmitidos aos outros por meio de histérias e normas. Assim, a aprendizagem
torna-se organizacional ndo porque tem estruturas cognitivas como o0s
humanos, mas porque envolve agdes e interagdes sociais transcendendo a
cognicao individual. (WEICK; WESTLEY,1996 apud TAKAHASHI; FISCHER,
2007).
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Finalmente, ainda segundo Takahashi e Fischer (2007), uma relevante
consideragao a ser feita no nivel organizacional da aprendizagem diz respeito
ao conhecimento. Mudangas culturais implicam mudancas no estado do
conhecimento e das habilidades e experiéncias. Conforme inferem, Spender
(2001) considera o conhecimento como um processo social de construgéo e
compartilhamento de significados contido no universo cultural da organizacgao.

Desse modo, mudanga cultural e aprendizagem organizacional se

encontram e fundamentam o debate no campo das organizacoes.

2.3 QERAC}AO, TRANSFERENCIA E APRENDIZADO DE TECNOLOGIA DE
SAUDE E SEGURANCA NA CONSTRUCAO CIVIL

A construcéo civil tem um peso significativo na formacéao bruta de capital
fixo na economia brasileira € nos investimentos realizados neste pais. Dados
da Cémara Brasileira da Industria da Construcdo (CBIC) esclarecem que, o
setor da construcdo civil € responsavel por aproximadamente 64% dos
investimentos no Brasil, nos ultimos trés anos, enquanto que no que se refere a
criagdo de empregos, este setor registrou cerca de 50 mil novos trabalhadores
em 2004 (TEIXEIRA, 2005).

Na Bahia, a industria da construgao civil assume um papel relevante na
matriz produtiva, sendo responsavel pela geragao de 7,1% do PIB estadual em
2003, segundo dados da SEI, apud FIEB — Federagao das Industrias do Estado
da Bahia. No estado estdo sediadas 25,2% das empresas nordestinas de
construgdo civil (IBGE, PAIC 2003). Segundo Quintella e Loiola (1998, p. 16),
“As empresas baianas respondem, ainda, por quase 70% do valor bruto da
producao gerado no Nordeste pela industria de construgao civil”.

A Industria da Construcao Civil interfere na sustentabilidade econémica,
social e ambiental do Pais, uma vez que tem uma participagéo representativa
no Produto Interno Bruto (PIB), além de ser responsavel por uma expressiva
parcela na geragao de postos de trabalho. Para a execugédo das suas
atividades, utiliza recursos naturais, e esta diretamente relacionada ao meio

ambiente, interferindo na natureza com novas construgcdes e ou demolicoes.
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Segundo dados da FIEB, no seu relatério “Panorama Econdmico e
Principais Indicadores Industriais”, a regiao Nordeste representa 14,1% do PIB
Nacional (dados de 2002). Analisando a participagdo baiana no PIB desta
regido, o estado responde de forma significativa, em niveis bem superiores aos

demais, conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1: PIB da Regido Nordeste, por Estados

Regiao / UF 1985 2000 2001 2002 2003 2004
Nordeste 14,1 13,1 13,1 13,5 13,8 14,1
Maranhio 0,7 0,8 0,9 0,9 0,9 0,9
Piaui 0,4 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Ceara 1,7 1,9 1,8 1,8 1,8 1,9
Rio Grande do Norte 0,8 0,8 0,8 0,9 0,9 0,9
Paraiba 0,7 0,8 0,9 0,9 0,9 0,8
Pernambuco 2,6 2,6 2,7 2,7 2,7 2,7
Alagoas 0,9 0,6 0,6 0,7 0,7 0,7
Sergipe 0,9 0,5 0,7 0,7 0,8 0,7
Bahia 5,4 4,4 4,4 4,6 4,7 4,9

Fonte: IBGE apud FIEB / Superintendéncia de Desenvolvimento Industrial

Ao considerar a composicado setorial do PIB no estado, observa-se ao
longo dos anos um crescimento da participagdo do setor secundario neste
indice, conforme apresentado na Tabela 2. Considerando-se que a Industria da
Construcao Civil € uma das componentes deste setor, pode-se inferir um
crescimento desta industria no estado, no periodo em analise. Entretanto,
dados da FIEB demonstram um crescimento oscilante da industria da
construcao civil no periodo 1975 — 1995, culminando com taxas decrescentes a
partir de 2000 (Tabela 3).
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Tabela 2: Bahia — Composi¢ao Setorial do PIB (1960-2006)
Em %

Ano Setor Primario
1960 40,0
1975 30,7
1980 20,2
1985 18,7
1990 10,6
1995 13,6
2000 10,7
2001 10,5
2003 11,5
2004 10,7
2005 9,0
2006 8,0

Setor Secundario

12,0
27,5
40,0
4.3
38,0
352
41,1
41,6
47,1
48,5
49,5
48,4

Setor Terciario

48,0
41,8
39,8
39,0
51,4
51,2
48,2
47,9
41,4
40,8
41,5
43,6

Total

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100

Fonte: SEl apud FIEB / Superintendéncia de Desenvolvimento Industrial

Tabela 3: Bahia — PIB por atividades econdmicas (1975-2006)

Em %

ATIVIDADE 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Agropecuaria 30,7 20,2 18,7 10,4 13,6 10,7 10,5 12,8 11,5 10,7 9,0 8,0
Ind. Extrativa Mineral 4,1 4,4 6,4 2,4 1,9 1,4 2,9 2,9 3,1 3,3 3,3 3,1
Ind. Transformagao 14,7 21,6 25,5 24,2 19,5 25,6 27,0 279 32,3 35,0 35,9 34,6
Servi¢os Industriais de Util. Pablica 2,3 32 3,7 3,9 34 3,6 2,2 33 3,5 3,5 3.8 35
Construgio 6,3 10,8 6,6 7,5 10,4 10,5 9,5 8,1 7,1 6,7 6,5 2
Alojamento e Alimentag¢do 1,3 2,0 2,2 2,5 2,7 2,2 2,1 1,7 1,6 1,6 1,8 2,0
Comércio 8,3 9,6 9,3 11,5 10,3 8,5 8,5 6,9 6,3 5,9 6,2 6,6
Transportes e Armazenagem 2,8 2,5 2,4 2,3 1,8 1,8 1,7 1,8 1,9 1,8 1,6 1,6
Financeiro 53 5,5 6,7 10,0 5,0 3,1 33 44 4,6 3,0 3,1 3,1
Outros Servicos 24 20 18 25 31 32,6 323 302 27,9 28,0 28,5 30,2
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: SEl apud FIEB / Superintendéncia de Desenvolvimento Industrial

Tal resultado deve-se ao predominante crescimento da participagao da

Industria de Transformagao neste setor, com 70,2% em 2003, segundo dados

preliminares da FIEB (Grafico 1).
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Grafico 1: Bahia PIB 2003 — Composi¢ao do Setor Secundario

(Em %)

[ Industria Extrativa Mineral M Industria de Transformagéo
[0 Servigos Industriais de Util. Publica B Construgdo

Fonte: FIEB / Superintendéncia de Desenvolvimento Industrial

Dados da PAIC (2003) informam a existéncia de 118.993 empresas no
Brasil, das quais apenas 1% esta sediada na Bahia (1.215 empresas). Quando
se considera, entretanto, o numero de empresas do segmento com 5 ou mais
pessoas ocupadas no Brasil, a participacdo da Bahia sobe para 4,1% com
relevancia de participacdo na regido Nordeste, com 25,2% de
representatividade.

Grafico 2: Pessoal Ocupado

Pessoal Ocupado

1500 000

1000 000

500 000

2002 2003

@ Brasil @ Nordeste M Bahia

Fonte: IBGE / PAIC 2003
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A importancia social da Industria da Construcéo Civil pode ser medida
pelo indicador pessoal ocupado, tendo como base a PAIC 2003. Das 1.462.589
pessoas empregadas pelo segmento no Brasil, a Bahia responde com 4,7%.
Considerando que a regido Nordeste detém 14,5% desta participacdo e que,
relativamente a esta regido, a Bahia representa 32,6%, pode-se aferir que o
estado tem uma representatividade importante na geracdo de emprego na
regidao. Com base nestes dados, pode-se afirmar que esta industria é intensiva
em mao-de-obra. O Grafico 2 retrata estas mesmas informagdes em numeros
absolutos de pessoas ocupadas.

Esta capacidade de gerar emprego torna a industria baiana de
construgdo civil importante na matriz produtiva do Estado, sendo considerado
um segmento industrial prioritario em projetos de fomento ao desenvolvimento
local (QUINTELLA; LOIOLA, 1998).

O setor da Construgao Civil pode ser entendido como uma estrutura
composta por empresas de pequeno, médio e grande porte, trabalhadores
autdbnomos e pequenos prestadores de servigos a exemplo dos biscateiros.
Destacam-se ainda as empresas subcontratadas que geralmente executam
diferentes etapas da obra, constituindo uma grande rede de producéo, o que
acarreta a redugdo do numero de trabalhadores contratados e consequente
aumento de pequenas empresas no setor. Esse processo justifica-se pelo alto
nivel de especializagdo de alguns componentes do processo produtivo e pela
reducdo dos custos de producdo, embora a maioria das empresas
subcontratadas n&o seja envolvida em processos tecnoldégicos de maior
complexidade. Estas ultimas tém baixa produtividade e oferecem salarios mais
baixos do que as demais (SESI, 1998).

O setor em tela reproduz as contradi¢des e desigualdades da sociedade
brasileira e em alguns aspectos ainda mais intensamente. De acordo com o
SESI (1998), se verifica que o nivel de qualificagdo profissional € baixo na
construgcao civil o que tem consequéncias para a qualidade do produto,
producao de residuos e desperdicios. De fato, os trabalhadores deste setor
tendem a receber ensinamentos informais dos préprios colegas, aprendendo
com a pratica, especialmente no que concerne aos conteudos de higiene, de

segurancga e saude no trabalho.
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Paralelamente, de acordo com o SESI (1998), também se verifica que o
nivel de qualificagao profissional € baixo nesse setor o que tem consequéncias
para a qualidade do produto, producéo de residuos e desperdicios. De fato, os
trabalhadores da Industria da Construcao Civil tendem a receber ensinamentos
informais dos préprios colegas, aprendendo com a pratica, especialmente no
que concerne aos conteudos de higiene, de seguranca e saude no trabalho.

Entretanto, mesmo fazendo parte desta realidade, percebe-se que
algumas empresas do setor na Bahia, ja vém assumindo uma postura mais
pro-ativa no sentido de buscar uma melhor formagao para seus trabalhadores.
Em estudo nacional (SESI, 1998) constatou-se que dentre os trabalhadores
qualificados, cerca de 18,6% haviam sido treinados no Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial - SENAI, o que poderia ser ainda maior pelo fato de
ser uma instituicdo organizada e capilarizada em territério nacional. No mesmo
estudo, observou-se que grande parte dos trabalhadores desejava participar de
treinamentos e que esse interesse era elevado em todas as categorias e graus
de instrugdo.

No tocante a idade, salienta-se a crescente participagdo de engenheiros
e gerentes de obra relativamente novos, 0 que resulta em decisdes
empresariais com vistas a reducao de custos, uma vez que esses profissionais
almejam e recebem apenas o piso salarial correspondente ou inferior ao da
categoria.

Com referéncia ao produto, as estratégias empresariais existentes
pretendem prioritariamente reduzir pregcos, elevar a conformidade as
especificagdes técnicas e assegurar o cumprimento do prazo de entrega. No
segmento de Incorporagao Imobilidria aponta ndo haver estratégia de produto
definida. Ja nos subsetores de Incorporagcao Imobiliaria, Terra e Pavimentacao
e Instalacdo e Montagem afirmam ter estratégias para o fortalecimento das
suas respectivas marcas (QUINTELLA; LOIOLA, 1998).

Uma grande preocupacao da industria da construgao civil aponta ser a
utilizacdo de equipamentos modernos e a adocao de novas formas de
organizagao e producgdo. Para Quintella e Loiola (1998) a adogéo de técnicas
modernas de gestado da qualidade ja faz parte dos planos do setor em busca de
maior competitividade, porém, este ainda se caracteriza por relativo atraso nas

praticas técnico-operacionais. Como inferem, algumas empresas ainda
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acreditam ser um equivoco canalizar esforgos para implantar programas de
qualidade sob o argumento de que pode ser desperdicio de recursos. Em
contrapartida, mostram-se inclinadas a adotar estratégias de investimento
visando a diversificagao produtiva, como a expansao das atividades atualmente
desenvolvidas.

No que se refere a capacidade empreendedora dos dirigentes das
industrias tradicionais, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) classificam tal
caracteristica como um fator critico para a competitividade das empresas,
ressaltando no padrédo de concorréncia desse grupo uma alta relacdo da
gestao sobre o valor da producéo. Especificamente quanto a administragao da
producao, Quintella e Loiola (1998) evidenciam o peculiar modelo adotado pela
industria da construcdo civil, que ndo apresenta sequer os elementos do
paradigma Taylorista-Fordista.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p. 40) identificam que os grupos
tradicionais utilizam “inovacbes geradas fora deles”, o que foi constatado na
pesquisa de Quintella e Loiola (1998, p. 38), ao aferiram que “as estratégias
das empresas do setor ndo primam, em sua maioria, pelo carater inovador. [...]
A empresa tipica da industria baiana de construcao civil tende a caracterizar-se
pela desatualizagdo de suas condutas técnico-administrativas.”.

Numa outra perspectiva, tendo como parédmetro o estudo do Projeto
COMPETIR, cujos impactos estdo sendo analisados através de indicadores e
comprovam importantes ganhos para industria da construgdo civil na Bahia,
incluindo as instituigdes parceiras que fazem parte da cadeia produtiva,
contata-se a preocupacao do setor com o meio ambiente, com a busca de
introdugdo de novos processos e comportamentos ecologicamente corretos,
além da responsabilidade social. Assim, através desse projeto, pode-se inferir
que os empresarios da industria da construgéo civil apontam uma preocupacao
em reverter o cenario caracterizado pela falta de atualizagcdo nas suas técnicas
de gestao.

O ramo da construcao civil € um dos que representa maior numero de
acidentes no pais. Os riscos mais conhecidos sdo os riscos quimicos fisicos,
bioldgicos, ergondmicos e de acidentes, adicionando o0s riscos sociais
(BRASIL. MTE, 2003, apud SANTANA E BARBOSA, 2005). Os tipos de riscos
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variam de acordo com a etapa da obra e o tipo de constru¢gao (WEEKS, 1998,
apud SANTANA; BARBOSA, 2005).

Quadro 2: Classificacdo e Definicdo de Fatores de Risco

Sao formas de energia como ruido, vibragdes, pressdes
Riscos Fisicos anormais, temperaturas extremas, radiagcdes ionizantes,
radiagdes nao-ionzantes, infra-som e o ultra-som.

Substancias que podem penetrar no organismo pela via
respiratoria, sob a forma de poeiras, fumos, névoas,
neblinas, gases ou vapores, ou que possam ser
absorvidas pelo organismo através da pele ou ingestao.

Riscos Quimicos

Condicdes de trabalho relacionadas a adaptacao
psicofisiolégica dos trabalhadores. Envolvem
levantamento, transporte e descarga de materiais,
mobiliario, equipamentos e condigdes ambientais dos
postos de trabalho e da prépria organizagéo do trabalho.

Riscos

Ergonémicos

Exposicdo a organismos vivos que ao interagirem com o
Riscos Biolégicos | organismo humano podem resultar em doengas como
bactérias, fungos, bacilos, parasitas, protozoario, virus
etc.

Condigdes existentes no ambiente de trabalho que

Riscos de N ~ .
podem favorecer a ocorréncia de lesdes corporais ou a
. mortes como arranjos fisicos inadequados, iluminagao
Acidentes . S . %
inadequada, desniveis no local de trabalho e animais
peconhentos.
S&o os relacionados as caracteristicas da organizagéo do
Sociais trabalho e suas consequéncias na vida dos

trabalhadores. Trabalhos temporarios, alta rotatividade,
trabalho longe das familias sao alguns exemplos.

Fonte: Série SESI de Saude e Seguranga no Trabalho, vol.4, p.18

Os fatores determinantes dos acidentes de trabalho se dividem em
macro, meso e micro (SPANGERBERG, 2003, apud SILVA; NASCIMENTO;
BARBOSA; SANTANA, 2005). No nivel macro, os fatores sdo originados nas
esferas nacional e social como legislagdo, estrutura sécio-econémica da
industria da construgao civil, implementacdo de programas educacionais e a
politica sobre a pratica de compensacdao. No nivel meso os fatores sao
determinados no dominio da empresa como praticas de emprego, gestdo de
segurancga, planejamento do trabalho, sele¢do de pessoal, uso adequado de
equipamentos, carga de trabalho apropriada entre outros. Por fim, no nivel
micro, os fatores sdo aqueles que influenciam o individuo ou grupo de trabalho,

a saber: Hraticas cooperativas, antecedentes sociais e educacionais,
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treinamento, aprendizagem, atitude e comportamento relacionados a

seguranga.

Conforme observam Silva, Nascimento, Barbosa e Santana (2005),

identificados no nivel meso, alguns fatores estdo diretamente associados a

ocorréncia de acidentes de trabalho na industria da Construcao Civil, a saber:

a)

Quedas — os acidentes fatais do setor estdo distribuidos da seguinte
forma: 30% nos Estados Unidos, 14% em Lisboa e no Brasil,
conforme estudos realizados pelo SESI, existem diversos pontos
criticos na construgao de edificios que podem resultar em queda:
Abertura de pisos de lajes sem protecdo, vaos de elevadores
abertos, passarelas de acesso desapropriadas e outros.

Eletricidade — o principal risco oferecido é o da eletrocucdo. As
lesdes causadas podem ser fatais por choque elétrico, queimaduras
ou quedas causadas pelo contato com a energia. Estes podem
ocorrer por contato com equipamentos com linhas de alta tenséo,
falta de aterramento de ferramentas, maquinas e equipamentos, fios
e cabos elétricos desencapados e outros (KISNER;CASINI, 1998,
apud SILVA; NASCIMENTO; BARBOSA; SANTANA, 2005).
Soterramento — ocorre nas etapas de escavagdes, execucao de
fundacdes, terraplanagem e demolicées (MALEK, 1993, apud SILVA;
NASCIMENTO; BARBOSA; SANTANA, 2005). Conforme os autores
em referéncia, um estudo do NIOSH - National Institute for
Occupacional Safety and Health, mostra que soterramentos foram
responsaveis por 1.000 ferimentos por ano nos Estados Unidos e

uma média de 140 levou a incapacidade permanente e 75 em morte.

A Construcgao Civil corresponde a 42% das mortes no trabalho no Japao,
15% nos Estados Unidos e 13% na Suécia (WEEKS, 1998, apud SANTANA,;
BARBOSA, 2005). Em paralelo, dados comprovam que os trabalhadores do

setor vém enfrentando elevados riscos ocupacionais com relagdo as demais
atividades laborais (U.S.DEPARTAMENT OF LABOR BUREAU OF LABOR
STATISTICS, 1995, apud SANTANA; BARBOSA, 2005).

No Brasil, do total de 327.149 acidentes de trabalho, 25.544 ocorreram

na Construcdo Civil, ou seja, 7,8%, percentual préximo aos 8,2% avaliados da
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Zona Norte de Sao Paulo (SANTOS, 1990, apud SANTANA; BARBOSA, 2005).
Adicionalmente, os Obitos causados por acidentes ocupacionais na industria
em referéncia, representou aproximadamente 32% dos 6bitos da industria em
geral e 13% dos acidentes em geral ocorridos no pais (BRASIL.MTE, 2003,
apud SANTANA; BARBOSA, 2005).

Na Bahia, o cenario ndo difere. De acordo com dados oficiais do
Ministério do Trabalho em 2003, estima-se que houve 9.473 acidentes e destes
1.657 ocorreram na construg¢ao civil, ou melhor, 17,5% do total. Os &bitos
consequentes de acidentes de trabalho representaram uma média de 56% da
industria em geral e 22% dos 6bitos por acidentes ocorridos no estado. Estes
dados levaram o setor ao terceiro lugar no ranking nacional, perdendo
unicamente para os setores da Madeira e Téxtil (SANTANA; BARBOSA, 2005).

E mister destacar que sdo diversos os aspectos que determinam os
acidentes de trabalho. Um deles trata dos niveis relacionados aos modos da
producao do setor, assim como da legislacdo e normatizagao especificas. Um
outro fator € a forma como a empresa estabelece e gerencia as agdes de
saude e seguranga, como ela disponibiliza os meios de protecdo e como adota
medidas de controle coletivo de riscos. Considera-se ainda os determinantes
individuais, relacionados ao trabalho ou ndo, e que podem ser constatados no
trabalhador (SANTANA; BARBOSA, 2005).

Como inferem Santana e Barbosa (2005), as quedas sdo as causas
mais frequentes de acidentes de trabalho na construgao civil. Assim, segundo
Cattledge (1996, apud SANTANA; BARBOSA, 2005), ha indicativos de que
40% de todos os acidentes fatais e nao fatais ocorrem por quedas. Ademais,
cerca de 50% das mortes causadas por quedas acontecem na industria da
construcgéao civil. Por conseguinte, tais quedas representam 90% dos acidentes
que ocorrem na industria (RIVARA; THOMPSON, 2000, apud SANTANA;
BARBOSA, 2005).

Igualmente no Brasil, as quedas sdo responsaveis pela maioria dos
acidentes de trabalho no setor industrial. Na Construcéo Civil, ocorreram 56%
do total das quedas, sendo 43% em andaime (DE LUCCA; MENDES, 1993,
COSTELA, 2000, apud SANTANA; BARBOSA, 2005).

Para Cattledge (1996, apud SANTANA; BARBOSA, 2005), em

decorréncia da importdncia dos acidentes de trabalho na Industria da
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Construcado Civil, conforme constatado, e, sobretudo, devido a relevancia das
quedas no setor, foram desenvolvidos estudos especificos sobre as
circunstancias deste tipo de acidente. Verificou-se, entdo, que a maioria das
ocorréncias eram em construcbes comerciais, envolvendo atividades com
ferramentas, subidas e decidas de escadas, trabalho em andaimes. Cattledge,
(1996, apud SANTANA; BARBOSA, 2005) também constatou a existéncia de
superficies escorregadias, danos em equipamentos, falta de utilizacdo de
equipamento de protecao individual ou coletiva e outras.

Destarte, as quedas tornaram-se um importante fator para a prevengao
com vistas ao impedimento da ocorréncia de mortes por acidentes no ramo da
Construgao Civil (RIVARA; THOMPSON, 2000, apud SANTANA; BARBOSA,
2005). Adicionalmente, a Construcéo Civil detém uma das mais elevadas taxas
de acidentes com perdas de dias de trabalho (SANTANA; BARBOSA, 2007).

Estudos também mostram que a eletrocussao merece atengao. Cerca de
75% do total de lesdes sao casos de eletrocussdo por contato com cabos
elétricos, maquinas ou ferramentas com motor elétrico (SANTANA; BARBOSA,
2005).

Todos estes dados apresentados demonstram a criticidade da Industria
da Construcao Civil no que tange a saude e seguranca no trabalho. Dessa
forma, constata-se a necessidade de implementacdo de melhorias nas
condigbes de trabalho do setor, incluindo planejamento de agdes e
implementacgao de programas de gestdo em saude e seguranca.

Considerando a relevancia destas ponderagdes, no presente trabalho
abordam-se os conceitos de tecnologia e cultura. Analisa-se o processo de
geragao, transferéncia e aprendizagem de tecnologia de saude e seguranga do
SESI, identificando a incorporagao desta tecnologia na cultura dos empresarios
e trabalhadores de uma empresa de construgcdo civil. Na Figura 3 esta

evidenciado o modelo de analise que orienta este trabalho.
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Figura 3 — Modelo de Analise
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 ESTRUTURA E HISTORIA DA FIEB E DO SESI

Atualmente, a Confederagao Nacional da Industria - CNI forma o
Sistema Industria e uma das suas principais funcoes ¢é fortalecé-lo de maneira
articulada (CNI, 2007). Nesse sentido, a Confederagdo esta imbuida de
defender as reformas institucionais, diante dos poderes legais constituidos no
pais (CNI, 2007).

O intitulado Sistema Industria (SENAI, SESI e IEL), criado pela CNI,
implementa atividades em formagao profissional, inovagdo tecnologica,
responsabilidade social, capacitagdo empresarial e inser¢cao internacional.
Possui uma rede de escolas, laboratorios e centros tecnologicos (CNI, 2007).

O SENAI apodia as empresas industriais através da formacao de
profissionais, da prestagao de servicos de assisténcia ao setor produtivo, de
laboratorio, de pesquisa aplicada e informacgao tecnologica (CNI, 2007).

O SESI, por sua vez, trata das politicas de responsabilidade social do
setor e oferece programas nas areas de educagdo, saude e seguranga no
trabalho e no meio ambiente. Também atua com vistas a qualidade de vida do
trabalhador, promovendo agdes esportivas, lazer e cultura (CNI, 2007).

O IEL tem como objetivo fazer a interface entre a industria e o meio
académico. Fomenta o crescimento do setor através da capacitacao
empresarial, aprimoramento da gestdo e base a inovacdo. Desta forma,
propicia o desenvolvimento das competéncias organizacionais com vistas a
obtencdo de vantagens competitivas (CNI, 2007).

Nesta perspectiva, a atual missao da CNI é defender e representar a
industria na promogcao de um ambiente favoravel aos negoécios, a
competitividade e ao desenvolvimento sustentavel do Brasil (CNI, 2007). A sua
visdo é consolidar-se como a organizagdo empresarial lide na promogao do
crescimento e da competitividade da industria brasileira, atuando como agente

fundamental para o desenvolvimento do Brasil (CNI, 2007).
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Constituem a atual estrutura da CNI, o presidente, o primeiro vice-
presidente, 11 vice-presidentes, o primeiro secretario, o segundo secretario, o
primeiro tesoureiro, o segundo tesoureiro, 18 diretores regionais, o conselho
fiscal, a diretoria executiva, e a superintendéncia corporativa.

A viabilidade financeira do trabalho, desenvolvido pela CNI através das
entidades SESI, SENAI e IEL, é possivel em fungcdo das contribuigdes das
industrias em todo o Brasil. Existe uma contribuicdo compulséria sindical e uma
contribuigdo compulsoéria recolhida via INSS. A contribuigdo sindical incide
sobre o capital social da empresa e é dividida em faixas. 60% do valor
arrecadado ficam com o sindicato que representa a categoria. 20% ficam com o
Ministério do Trabalho e para a federagao estadual da industria, ficam 15%.
Para a CNI cabem 5% do montante. Entretanto, na auséncia de um sindicato,
cabem 60% a Federacao, 20% ao Ministério do Trabalho mais 20% a CNI (CNI,
2007).

Esta modalidade de contribuicdo esta prevista na consolidacédo das Leis
Trabalhistas — CLT, artigos 578 a 591. Por ser de natureza tributaria, o Artigo 8,
IV, da Constituicdo da Republica Prevé o recolhimento anual por parte dos
trabalhadores e empregadores (CNI, 2007).

Ja a contribuicado compulsoéria via INSS foi criada pela CNI, com base no
Decreto Lei 9.043 de 25 de junho de 1946, o qual estabeleceu como fonte de
custeio a contribuicdo mensal das empresas das categorias econbémicas da
industria, dos transportes, das comunicagdes e da pesca.

Essa fonte de custeio, contribuicdo compulséria de 1,5% sobre a folha
salarial, é fundamental para a existéncia da Entidade, pois em 2004
representou, aproximadamente, 70% dos recursos do DR-BA. Do restante,
90% decorreram da venda de servigos.

Na ultima versao do seu regulamento, aprovada em 1965, o SESI define
sua fungdo social: “estudar, planejar e executar medidas que contribuam,
diretamente, para o bem-estar social dos trabalhadores na industria e nas
atividades assemelhadas, concorrendo para a melhoria do padréo de vida do
pais, bem como para o aperfeicoamento moral e civico e o desenvolvimento do
espirito de solidariedade entre as classes” (SESI, 1988, p. 9).

Notadamente nos anos 80, a Confederacdo Nacional das Industrias deu

um grande salto no sentido de contribuir, através das suas acgdes, para a
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sustentacdo do ritmo de desenvolvimento industrial e atenuar os efeitos
recessivos do setor, verificados, sobretudo, no ambito das atividades
econdmicas (HERMES; NUNES, 1994).

Nos anos 90, a CNI deu prosseguimento a essa politica, entrando num
ritmo intenso de modernizagdo. Conforme relata Hermes, em 1980, a producao
industrial brasileira foi responsavel por 56% das exportagdes. Neste periodo, o
Brasil comegava a se estabelecer entre as nag¢des industrializadas. Em 1989,
obteve o oitavo lugar neste grupo e em 1994 ja respondia por 71% das
exportacdes brasileiras. Para Hermes e Nunes, esta posicdo corresponde a
consolidagdao do prestigio da CNI junto a sociedade, pela sua atuagdo em
defesa dos interesses da industria e participacdo na discussdo de questdes
relevantes para o Brasil rumo a sua afirmacdo como nacéo livre e democratica.

Neste cenario, a partir da constituicdo de 1988, do fim do ciclo de
substituicdo de importacdes e da transi¢cao para uma economia mais aberta, a
CNI criou uma nova infra-estrutura de apoio compativel com os novos desafios
(CNI, 1994). Por outro lado, a revolugao tecnologica e a crescente globalizagéo
também contribuiram para a adequacdo da CNI que passou a atuar na
modernizagado do pais e liderar empresarios como agentes de transformacao
(CNI, 1994).

Durante o periodo de 1980 a 1994, o Sistema CNI fortaleceu a sua
capacidade técnica e ampliou a sua representatividade. As entidades SESI,
SENAI e IEL, entidades criadas e mantidas pela industria brasileira, passaram
a concentrar esforgcos em programas educacionais para melhorar os niveis de
escolaridade dos trabalhadores e investiram na educacdo tecnoldgica. Dessa
forma, criaram centros tecnolégicos para qualificar méo-de-obra, pesquisar,
desenvolver tecnologias e difundir informagdes, objetivando ajudar a industria a
alcancgar um maior nivel de qualidade e produtividade. (CNI, 1994).

Conforme publicagdo do Departamento de Comunicagcdo — DECOM da
CNI, neste mesmo periodo, em seu apoio ao processo de modernizacido e
capacitagcao da industria, a CNI passou ater uma presenga constante junto ao
governo federal e ao congresso nacional. Apresentou documentos com
sugestbes de ordem politica e econdmica, contribuiu com subsidios para a
elaboracgao legislativa. Com isso, ampliou sobremaneira a sua participagdo no

cenario nacional.
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Nesta mesma época, foram criados cinco conselhos tematicos
compostos por lideres empresariais para estabelecer linhas politicas da CNI,
como entidade maxima de representacdo da industria brasileira. As areas de
atuacdo eram: politica econdmica, politica industrial e desenvolvimento
tecnoldgico, integracao internacional, relagdes de trabalho e desenvolvimento
social e assuntos legislativos (CNI, 1994).

Resultante dos esforgos da CNI para reduzir o baixo nivel educacional
brasileiro, em prol da competitividade do setor industrial, foram concentrados
investimentos em programas educacionais. Nesse sentido, através do SESI
foram implementadas as prioridades: Educagao Pré-escolar, Educagcao e
Promocéo Familiar, Ensino Fundamental de Criangas e Adolescentes, Ensino
Fundamental de Adultos, Programa Nacional de Educagéo Infantil e Programa
Nacional de Ensino Fundamental de Adultos (CNI, 1994).

Para atender a demanda de inovagao tecnoldgica, o SENAI direcionou
acdes de qualificagao do trabalhador da industria, o que resultou na criagao do
Centro Internacional para Educagédo, Trabalho e Transferéncia de Tecnologia
(CIET) e varios centros de Tecnologia que até os dias atuais promovem a
formagdo de mao-de-obra qualificada e no desenvolvimento de tecnologias
para diversos setores da industria. Os centros nacionais de tecnologia tém
importancia nos campos da educagdo, informacdo tecnoldgica, pesquisa
aplicada e assisténcia técnica e tecnoldgica, dando acesso as tecnologias de
Engenharia Genética, Biotecnologia, Quimica Fina, Microeletrénica,
Informatica, Robdtica, Fibradtica, Mecatronica, Comandos Numéricos e outros
(CNI, 1994).

Da mesma forma, o I|IEL desenvolveu programas com vistas a
produtividade industrial. Realizou-se em igual periodo, encontros, seminarios,
patrocinou publicacdes e ofereceu oportunidades de aprendizagem e trabalho.
O IEL foi neste periodo um forte elo entre a universidade e a industria. O
processo de integragdo entre a industria e a universidade foi consolidado pelo
estreitamento das relagdes entre a CNI e o Conselho de Reitores das
Universidades Brasileiras. Dessa forma, foram implementados projetos de
interesse da industria e da universidade objetivando interagdo entre
profissionais da industria, professores e alunos de ensino superior (CNI, 1994).

Atualmente o IEL também atua na capacitacao de empresarios.
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Para cuidar da saude, seguranca e condi¢cdes de trabalho dos
industriarios instituiu-se o Programa Nacional de Saude Ocupacional, também
no periodo de 1980 a 1994. Sob a responsabilidade do SESI sua execucao
exigiu a criagdo de centros regionais de referéncia e nucleos de saude
ocupacional em areas de desenvolvimento industrial. Estes centros passaram
assessorar as industrias na implementagcdo de programas especificos na area
de saude do trabalhador. Neste ambito também se incluem atendimentos
odontoldgicos para os trabalhadores e seus dependentes (CNI, 1994).

Como consequéncia desse desdobramento, o SESI possui uma
estrutura flexivel, com o intuito de atender as especificidades regionais. Assim,
a entidade é composta pelos Orgdos Normativos, formados pelo Conselho
Nacional e pelos Conselhos Regionais, e pelos Orgédos de Administragdo e
Producao, formados pelo Departamento Nacional e pelos 27 Departamentos
Regionais (CNI, 2007).

Através desta sistematica que o Departamento Nacional - DN, e os
Departamentos Regionais - DRs, propdem solugdes com vistas ao
desenvolvimento da industria e qualidade de vida do trabalhador. Enquanto o
Departamento Nacional traga as diretrizes e estabelece as estratégias para
atuacao, os Departamentos Regionais implementam as agdes e os programas
nos estados (CNI, 2007).

Adicionalmente, apds a definicido das agdes em nivel nacional, os
Departamentos Regionais corroboram com uma autonomia técnica, financeira
e administrativa, na prestacao de servigos de saude, educacéo, lazer, cultura e
alimentagado, visando a qualidade de vida do trabalhador da industria, em
sintonia com as necessidades e expectativas do empresariado (CNI, 2007).

Nessa perspectiva a missao do SESI é promover a qualidade de vida do
trabalhador de seus dependentes, com foco em educacdo, saude e lazer, e
estimular a gestao socialmente responsavel da empresa industrial. A sua viséo
€ ser o lider nacional na promocdo da melhoria da qualidade de vida do
trabalhador e de seus dependentes e da gestdo socialmente responsavel da
empresa industrial (CNI, 2007).

O Departamento Regional da Bahia (DR-BA), criado em 1948 pela
Federagédo da Industria do Estado da Bahia (FIEB), é o 8° DR do Brasil pelo
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critério de Receita Total, para uma economia estadual do 6° PIB Nacional, em
1999, entre os Estados (SESI, jul., 2002).

Sua estrutura Organizacional esta, de maneira simplificada, apresentada
no organograma atual, conforme Figura 4.

Esse organograma, que representa a nova estrutura pés-mudangas a
partir de 1994, tem a lideranga estratégica e administrativa da
Superintendéncia e, no operacional, lideranga dos gerentes das Unidades de
Negdcio, com autonomia, e se reportando ao Superintendente e, ambos, se
apoiando tecnicamente nas Assessorias (Desenvolvimento, Comunicagéao,
Gestdo de Pessoas, Controladoria, Juridica e Informéatica). A excecdo da
ASDEN - Assessoria de Desenvolvimento, todas as demais assessorias sao
corporativas desde 1999, ou seja, compartilhadas com as demais Entidades da
FIEB.
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Figura 4: Organograma SESI DR-BA
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Percebe-se o inicio de um novo ciclo de mudancgas, a partir de 2004,
com o fortalecimento do Sistema FIEB, em detrimento das Entidades SESI,
SENAI e IEL, assim como em estados como Minas Gerais, Rio de Janeiro e
Sao Paulo. Dentre os principais indicios de mudanca destaca-se: maior énfase
ao controle gerencial; aumento da normalizagdo das rotinas; diminuicdo da
autonomia dos gerentes; dificuldade em manter praticas de gestao especificas
de cada Entidade; maior participacdo do Presidente da FIEB no nivel
estratégico e administrativo; aumento de poder das areas meio do Sistema
FIEB.

Ressalta-se que pelo fato do Presidente da FIEB, ser regimentalmente
Diretor Regional do SESI impde, atualmente, a Entidade um nivel menor de
autonomia e de flexibilidade frente as politicas do Sistema.

Pode-se identificar, na Missdo do SESI, trés publicos-alvos ou partes
interessadas: a industria, seus trabalhadores e a sociedade.

Também sao visiveis trés idéias forcas — fortalecimento da industria,
responsabilidade social e qualidade de vida, que contemplam as partes
interessadas, acima destacadas.

Mesmo considerando as diferengas regionais, a maioria dos
Departamentos Regionais atua nas areas de Educacdo, Saude e Lazer,
entretanto com diferencgas significativas quanto a linha de produtos e perfil dos
clientes atendidos. Vale salientar que o DR-BA cumpre, rigorosamente, a
diretriz de foco no atendimento a industria e seus trabalhadores, ofertando os
produtos prioritarios: Educacdo do Trabalhador, Ensino médio com
qualificagdo, Saude e Seguranga no Trabalho e Lazer na Empresa (SESI,
Bahia, 2004).

Pelo critério de numero de empregados (aproximadamente 550 efetivos
e 1200 total da forca de trabalho), o DR-BA pode ser considerado uma
empresa de grande porte do Setor de Servigos, com 13 (treze) Unidades de
Negocio distribuidas na regido Metropolitana de Salvador e no interior do
Estado, nas cidades de maior concentragao de industrias.

Pelo critério de faturamento, da ordem de R$ 30 milhdes, também o DR-
BA seria uma empresa de grande porte.

Como ja foi visto a receita compulséria ainda representa

aproximadamente 70% do total das receitas, o que caracteriza alta
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dependéncia desse recurso e, consequentemente, vulnerabilidade e
sensibilidade a qualquer mudanca na legislagdo dessa contribui¢ao.

Por for¢ca da natureza da Organizacéo e da sua Miss&o, o SESI tem seu
mercado e clientes bem delimitados: industria, industriarios e seus
dependentes no Estado da Bahia. Pelo seu Direcionamento Estratégico atende,
prioritariamente, as empresas de pequeno e médio porte e os segmentos com

maiores caréncias em educagao, saude e seguranga no trabalho.

3.2 ATUAGAO DO SESI NA SAUDE E SEGURANGA DA
CONSTRUGAO CIVIL

Conforme ja visto, a Industria da Construcdo Civil € um dos mais
importantes setores da produgéo na Bahia. Em 2001 representou cerca de 10%
do PIB (SEI, 2001), maior do que a estimada para o Pais, de 8,5%, naquele
mesmo ano (IPEA, 2001). No mesmo ano, esta industria ocupou mais de
350.000 pessoas na Bahia e cerca de 4.900.000 no Brasil. As lesdes
decorrentes de acidentes de trabalho e as doencgas ocupacionais representam
uma grande carga sobre a economia dos paises, bem como para o proprio
trabalhador, e se refletem de modo significativo no setor.

Nesse contexto, com o objetivo de contribuir para a redugdo da
ocorréncia de acidentes de trabalho e de doengas ocupacionais no setor
industrial da Construgcao Civil na Bahia, o SESI DR-BA em parceria com o
Instituto de Saude Coletiva — ISC da Universidade Federa da Bahia - UFBA,
elaborou no ano de 2003 um amplo diagnéstico setorial o qual identificou as
principais causas de acidentes fatais e n&o fatais de quedas, soterramento e
eletricidade. Este diagnostico foi seguido de um levantamento das
necessidades e expectativas de alguns atores envolvidos na questido de
Seguranca e Saude no Trabalho como empresarios, trabalhadores, Sindicato
das Industrias da Construgdo Civil — SINDUSCON, Sindicato dos
Trabalhadores da Construgéo Civil — SINTRACON e Delegacia Regional do

Trabalho - DRT. Assim, foi estruturado um projeto baseado em trés linhas de
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atuacao: Linha de Mobilizacdo Social, Linha de Solugdes através de Servigos
Técnicos e Linha de Consultoria, sendo estas desdobradas em subprojetos de

intervengdo com enfoque nos principais problemas detectados.

3.2.1 Linha de Mobilizagao Social

Esta linha de atuacdo agrupa programas e projetos que tém como
objetivo incentivar discussbes, fornecer informagbes e sensibilizar
trabalhadores e empresarios para a necessidade de mudangas no tratamento
das questdes de Seguranca e Saude do Trabalho. E composta de dois

subprojetos:

a) Prevencao de Quedas na Industria da Construgao Civil

Objetiva sensibilizar os empresarios e responsaveis pelas obras com
vistas a melhoria das condicbes de Saude e Segurancga, priorizando a
prevencao de acidentes por quedas.

Consiste em duas visitas de auditoria realizadas em canteiros de obras
por pessoas capacitadas que verificam e atribuem notas aos itens de
seguranca do trabalho, através de um check-list, com intervalo de
aproximadamente 30 dias. Tém destaque os riscos de ocorréncia de quedas de
pessoas e materiais.

O roteiro foi desenvolvido com base nos itens da Norma
Regulamentadora n°® 18 — NR-18, integrante da Portaria 3214/78 do Ministério
do Trabalho (MTE, 2003), que estdo direta ou indiretamente relacionados aos
fatores de risco de ocorréncia de quedas de pessoas e materiais, sendo
composto pelas seguintes dimensdes e itens: Escadas, rampas e passarelas,
protecao contra quedas em alturas, movimentagao e transporte de pessoas e
materiais, andaimes, instalagdes elétricas, equipamentos de protecao individual
e ordem e limpeza.

Apods a primeira visita, a equipe elabora um relatério sobre as condicdes

de seguranga no trabalho no canteiro, com sugestdes de melhoria, e 0o



67

encaminha para o responsavel pela empresa. Uma segunda visita é realizada
para verificar o grau de implementacdo dos itens sugeridos, que pode ser
modificado de acordo com o cronograma da obra por etapa (fundacao,
escavacgao, estrutura, acabamento etc.).

Todos os dados levantados a partir do check-list alimentam um banco de
dados que deve ser analisado anualmente, com o propésito de produzir
informagdes e conhecimento sobre o perfil de seguranga contra quedas dos

canteiros de obra.

b) Programa de Sensibilizacdo e Treinamento em Saude e

Segurancga para Trabalhadores da Industria da Construgao Civil

Possui carater educativo com o intuito de sensibilizar os trabalhadores
com relagao aos principais riscos de acidentes existentes no canteiro de obra.
Sao realizados de treinamentos, abordando os trés principais temas quedas,
soterramento e eletricidade, através de esquetes teatrais para facilitar o
aprendizado do trabalhador.

Sao realizados trés treinamentos com insercao de dois esquetes teatrais
no canteiro de obra, com intervalo maximo de 30 dias. O treinamento dura
aproximadamente uma hora.

Publico alvo: Serventes, carpinteiros, pintores, eletricistas, mestres de

obra, engenheiros e encarregados.

3.2.2 Linha de Solug¢oes através de Servigos Técnicos

Diz respeito a programas, projetos e agbes que visam o
desenvolvimento e a oferta de servigos e solugdes técnicas em Segurancga e
Saude do Trabalho que possam prevenir acidentes de trabalho e doencas

ocupacionais nos canteiros de obras.

a) Programa de Saude e Seguranc¢a no Trabalho da Construgao Civil -
PSST
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E um programa integrado que abrange acdes do Programa de
Condigdes e Meio Ambiente de Trabalho — PCMAT; Programa de Prevengéo
de Riscos Ambientais — PPRA e Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional — PCMSO, adaptadas a realidade da construgao civil, tendo a
coordenagao e acompanhamento sistematico de profissionais de engenharia
de seguranga e medicina ocupacional. Também fazem parte deste programa

acdes de promocéao a saude do trabalhador.

b) Linha de Consultoria

Esta linha atuagdo agrupa os programas e projetos e objetiva contribuir
com as empresas da construgao civil no desenvolvimento e na implantagédo de

ferramentas de gestéo.

b.1) Capacitacao Evolutiva para a Implantagdo de Sistema de Gestao

em Saude e Seguranga no Trabalho nos moldes da OHSAS 18001

Propde-se a disponibilizar ferramentas e assessoria técnica (treinamento
e consultoria) que possibilitem a empresa a implantar evolutivamente um
Sistema de Gestdo em Saude e Seguranga do Trabalho eficiente e adequado a

sua realidade e as exigéncias do mercado e dos clientes publicos e privados.

Propostas do programa:

a) disponibilizacdo de consultoria técnica especializada;

b) implantagdo em grupos de empresas ou de forma individualizada;

c) fornecimento de material didatico e modelos de toda documentagéo
necessaria a qualificacdo da empresa;

d) programa baseado na OSHAS 18001:1999 e em consonancia com a
NBR ISO 9001:2000;

e) adequagbes para o setor da construgdo civil no sub-setor de

edificagdes.



69

b.2) A Norma Occupational Health and Safety Assessment Series -
OHSAS 18001

Conforme descrigdo dos requisitos, as Normas OHSAS tém por objetivo:

Fornecer as organizacbes elementos de um sistema de gestdo da
SST eficaz, que possa ser integrado a outros requisitos de gestéo, e
auxilia-las a alcangar seus objetivos de SST e econdmicos. Nao se
pretende que essas normas, bem como outras Normas
internacionais, sejam utilizadas para criar barreiras comerciais nao-
tarifarias, nem para ampliar ou alterar as obrigacées legais de uma
organizagdo (OHSAS 18001:2007 Sistemas de Gestdo da
Seguranga e Saude no Trabalho, 2007).

Dessa forma, a Norma OHSAS 18001 especifica requisitos para um
sistema de gestdo da Saude e Seguranca no trabalho, a fim de permitir as
organizagdes desenvolverem e implementarem politicas e objetivos que levem
em consideragao os requisitos legais e informacdes sobre os riscos de Saude e
Seguranca. Conforme a Norma OHSAS 18001:2007, a base da abordagem é
representada através de um modelo que compreende uma Politica de Saude e
Seguranga no Trabalho, Planejamento, Implementacdo e Operacéo,
Verificagao e Acao Corretiva, Analise critica pela direcdo e Melhoria Continua,

conforme se apresenta na Figura 5.
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Figura 5: Estrutura OHSAS

Estrutura da norma - OSHAS 18001

ANALISE GRITIGAS MELHORIA

s CONTINUA
1 REQUISITO

P =

- y PLANEJAMENTO
VERIFICACAQ
L d 4 REQUISITOS
4 REQUISITOS
MPLEMENTACAD E
OPERAGAD

7 REQUISITOS

Fonte: SESI, 2007

Esta Norma é baseada na metodologia do Plan — Do — Check — Act —
PDCA, ou seja, Planejar, Fazer, Verificar e Agir. O PDCA pode ser descrito da

seguinte forma:

a) planejar: estabelecer os objetivos e processos necessarios para
atingir os resultados de acordo com a politica de Saude e Seguranga
da organizagao.

b) fazer: implementar os processos.

c) verificar: monitorar e medir os processos com relagao a politica e aos
objetivos de Saude e Seguranga no Trabalho, aos requisitos legais e
outros, e relatar os resultados.

d) agir: executar agdes para melhorar continuamente o desempenho da
Saude e Seguranca.

A Norma permite a organizagdo controlar seus riscos e melhorar seu
desempenho. A OHSAS é aplicavel a qualquer organizagdo que pretenda:
estabelecer um sistema de gestdo em saude e seguranga aos quais
empregados e outras partes interessadas possam estar expostos em suas
atividades; implementar, manter e melhorar continuamente o sistema de gestéo

em saude e seguranga; assegurar-se de que estda em conformidade com sua
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politica de saude e seguranca definida e demonstrar conformidade com a
Norma OHSAS através de organizagao externa.

Conforme Weeks (1998), algumas ag¢des das empresas da Construgéo
Civil contribuem para os indices de acidentes mais baixos. Dentre estes se
destacam a adocdo de uma declaragdo de principios claramente definida,
seguida por toda a organizacgao; a clareza na definicdo das responsabilidades
com estabelecimento de niveis de cumprimento, o emprego de um sistema de
contabilidade para esclarecer os custos das lesdes ou acidentes e as
vantagens econdmicas da prevengao, os empregados e seus representantes
participam no estabelecimento e na administracdo de um programa de
prevencao de lesdes; a formagao de um comité conjunto de representantes dos
trabalhadores e do empregador; a realizagdo de exames médicos para definir
aptidao dos empregados para as tarefas; a identificacdo, analise e controle dos
riscos através da realizagdo de inspecgdes, revisdo de equipamentos, a
preparacao para emergéncias com simulados, o registro e investigagao de
acidentes, o treinamento em aspectos de seguranga para trabalhadores e
supervisores, a disponibilidade de informacgdes sobre riscos quimicos, fisicos e
outros.

Em consonéancia com essa assertiva e com o intuito de corroborar para a
reducéo de acidentes de trabalho na construcéo Civil, o SESI DR-BA concebeu
o projeto Capacitagdo Evolutiva para a Implantagdo de Sistema de Gestdo em
Saude e Segurancga no Trabalho nos moldes da OHSAS 18001, para o sub-
setor de edificagdes.

Dentre os diversos objetivos ao que o projeto se propde, destacam-se a
capacitacdo dos colaboradores das empresas na OHSAS 18001, a
disseminacao de boas praticas; estabelecimento de uma cultura em Saude e
Segurancga abrangendo o controle operacional, a aquisicdo, e manutencao de
equipamentos, acgdes corretivas e preventivas, investigacdo de acidentes,
atendimento a emergéncia, auditorias internas e analise critica; além disso, a
construgcdo e acompanhamento de indicadores assim como o atendimento aos
demais requisitos da OHSAS.

Conforme aponta o diagnostico setorial elaborado pelo SESI, citado
nesse trabalho, as principais causas de acidentes no setor da construcéo civil

sao quedas, soterramento e eletricidade. Nesse sentido, o desenvolvimento da
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metodologia para atendimento dos requisitos da OHSAS 18001 teve um maior
direcionamento ao controle operacional sobretudo no que tange a essas
causas criticas de acidentes. O foco principal do Sistema de Gestao em Saude
e Seguranga, foi as agdes de inspegdes e de melhoria do ambiente de trabalho

no canteiro de obras.

b.3) Niveis de Evolugao na implantagao do Programa para Capacitagao
Evolutiva do Sistema de Gestdo em Saude e Seguran¢a no Trabalho
nos moldes da OHSAS 18001

O programa propde na metodologia a divisdo da OHSAS 18001 em
quatro niveis de evolugdo D, C, B e A, sendo o A o ultimo nivel com o

atendimento total a especificagado, conforme demonstra a Figura 6.

Figura 6: Carater Evolutivo da OHSAS 18001

Carater Evolutivo
Nivel A 18‘33;!:?396
- N
C
D

Tempo

Fonte: SESI, 2007

A estratégia aplicada para a implantagdo do Sistema de Gestdo segue
as etapas de formagdo do grupo; atividades de repasse da metodologia por

meio de workshops nos quais sado apresentados conceitos, modelos de
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documentos e tarefas; posteriormente sao realizadas as visitas técnicas para
esclarecer duvidas e verificar o cumprimento das tarefas; e, ao final da
implantacdo de cada nivel, é feita uma auditoria para verificar a aderéncia do

sistema quanto a norma, evidenciada na Figura 7.

Figura 7: Fluxo do Sistema de Gestao
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Wen ficagdo da implartagio

melhoria do desempenho em Implartaco

S5T pelaz empresas

Fonte: SESI, 2007

No que se refere ao atendimento aos requisitos da OHSAS e a divisao

dos niveis evolutivos, foi estabelecido:

Nivel D
a) elementos do Sistema de Gestdo de SSO
b) requisitos Gerais

c) politica de Saude e Seguranca
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d) planejamento para Identificacdo de fator de risco, avaliagdo e
controle de riscos

e) requisitos Legais e Outros requisitos

f) implementagéo e Operagao

g) estrutura e Responsabilidade

h) consulta e Comunicacao

i) documentacao

j) controle de Documentos e Dados

k) verificagdo e Agao Corretiva

l) registros e Gerenciamento de Registros

Nivel C

a) elementos do Sistema de Gestdo de SSO

b) planejamento para Identificagdo de fator de risco, avaliacédo e
controle de riscos

c) objetivos

d) programa(s) de Gestao de Seguranga e Saude

e) implementacéo e Operacéao

f) estrutura e Responsabilidade (Manual de Fungdes)

g) treinamento Conscientizagdo e Competéncia

h) controle Operacional

verificagao e Agao Corretiva

monitoramento e Medi¢gdo do Desempenho

Nivel B

a) elementos do Sistema de Gestdo de SSO

b) implementacdo e Operagao estrutura e Responsabilidade (Infra-
estrutura e Ambiente do trabalho)

c) controle Operacional

d) verificagdo e Agao Corretiva

e) monitoramento e Medicdo do Desempenho

f) analise critica pela Administragéo
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Nivel A

a) elementos do Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca

b) politica de Saude e Seguranga

c) planejamento para Identificacdo de fator de risco, avaliagdo e
controle de risco

d) programa(s) de Gestao de Saude e Seguranga

e) implementacéo e Operacéo

f) consulta e Comunicagao

g) preparacgao e Atendimento a emergéncia

h) verificacdo e Agao Corretiva

i) acidentes, Incidentes, N&o conformidades e Acdo corretiva e
preventiva.

j) auditoria

A implantagédo do projeto iniciou no segundo semestre de 2004. A
principio, aderiram 18 empresas formando 04 grupos. Atualmente existem 16
empresas, todas no nivel B e A. Para a validagdo da metodologia foi contratada
uma consultoria externa especializada que avaliou o desenvolvimento e a

implantagdo do Programa nas empresas.

3.3 A TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA DE SAUDE E SEGURANGA DO
SESI PARA UMA EMPRESA DE CONSTRUGCAO CIVIL

Embora os programas mencionados sejam de importancia basilar para o
setor da construgdo civil, como ja dito na introducdo, esta dissertagdo tem
como recorte a analise do processo de transferéncia do programa Capacitagéo
Evolutiva para a Implantagao de Sistema de Gestao em Saude e Seguranga no
Trabalho nos moldes da OHSAS 18001.

Foram pesquisados o SESI DR — BA e uma empresa teste, objetivando

analisar o processo de geracéo, transferéncia e aprendizagem de tecnologia.
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Os resultados obtidos, elucidados no decorrer deste capitulo, mostram

que a proposta deste trabalho tem fundamentacao nao sé tedrica, mas também

empirica.

3.3.1 A Visao do SESI

Nas entrevistas do gerente, da consultora e da coordenadora do

programa do SESI foram obtidas as seguintes respostas:

i) Geragao Tecnoldgica

a) O programa de Sistema de Gestdo em Saude e Seguranga no

Trabalho foi concebido pelo SES| de maneira inovadora?

Na visdo do gerente do projeto, o SESI idealizou o programa de maneira

inovadora. Para ele, a grande maioria das empresas de Construgao Civil na

Bahia ndo tem nem um programa nem um sistema de gestdo voltado para

Saude e Segurancga no trabalho.

“Sim. Principalmente no que se refere a mudanca de cultura da
empresa visto que as empresas ja tinham um conhecimento dos
sistemas da qualidade [...] mas nunca tiveram nada voltado para a
saude e seguranca. Por isso entendo que no contexto da Bahia é
uma acédo inovadora. Houve um levantamento de diagndstico setorial
da Construcao Civil em 2002, 2003 feito pelo SESI e como resposta a
este diagnostico foi feito um projeto para implementar um sistema de
gestao”.

“Dois aspectos também caracterizam o programa como inovador: a
metodologia técnica de gestdo e a estratégia de implantagdo do
programa a exemplo do convivio em Workshops, a troca das
empresas também foi destacado como positivo com testemunhos dos
membros dos grupos. Outra coisa importante foi a divisdo do sistema
em 4 niveis e as auditorias por estagio de implantagdo, que era um
ponto de controle [...] a gente tinha a real percepcdo se a empresa
tinha ou nado, assimilado o contelido de cada etapa a ser concluida”.

“No modelo em que o programa esta desenhado nao ha similar no
mercado.[...] experiéncias, em implantacao de sistemas de gestao ja
existem principalmente em Sdo Paulo que é um mercado mais
aquecido, o Rio de Janeiro também, inclusive com uma formatagao
préxima na parte de qualidade, mas em termos de metodologia o
Sistema do Sistema do SESI é inovador e acredito que de vanguarda
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principalmente no instante que a gente reconhece antecipadamente
os problemas [...], com uma gestdo de indicadores de saude e
seguranga que ela nao tinha anteriormente e que passou a ter depois
a da implantacao do sistema”.

Em consonéncia com essa afirmativa, tanto a consultora quanto a
coordenadora do programa, respectivamente, acreditam que este tem um
carater inovador. Embora ja existam sistemas de gestdo e de qualidade, estes

nao sao adequados ao setor.

‘De certa forma sim, porque foi adequado e adaptado
especificamente para a industria da Construgao Civil. A OHSAS
especifica para a CC. Nao existe nada na literatura que tenha como
interpretar a norma dentro de construcdo civil. Algumas poucas
empresa aqui na Bahia, acho que duas ou trés, tinham sistema de
gestao. E no Brasil também, mas o do SESI foi construido para a
Construgao Civil”.

“SIM. O programa veio através de um diagndstico do setor da
Construcao Civil em 2004 que detectou uma série de problemas [...]
um deles era a forma de gerenciar a Saude e Seguranga € com isso
foi desenvolvido um produto com o objetivo que a empresa saiba
gerenciar, desenvolver um sistema para organizar melhor a sua
gestédo [...] para que tenham uma prevengdo com relagdo a seus
riscos, para que se acontecer algum acidente na obra ou na empresa,
elas saibam as agdes que devem ser tomadas [...] isso é inovador no
setor da Construgdo Civil. O Sistema de gestdo ndo é inovador,
pensando de maneira global, muitas empresas multinacionais ja
utilizam um sistema de gestdo, mas na Construgao Civil é inovador. A
gente vé que a maioria dos empregados nao tinha essa preocupagao
em gerenciar as agdes”.

b) Foram propostos novos conceitos e formas de gestdo da saude e

segurancga ou estes ja existiam na empresa? Caso afirmativo, quais?

Foi consenso entre os entrevistados que houve novas propostas de formas de

gestao, apesar da empresa ja ter algumas a¢des em saude e seguranga.

“Busca-se aproveitar, aprimorar e fortalecer o que ja é existente na
empresa, a exemplo do atendimento as normas legais como PCMAT,
PCMSO e formacgao de CIPA. Entretanto, [...] ao ramo da Construgéo
Civil especificamente foram implantadas novas ferramentas.
Exemplo, permissdo de trabalho, andlise de indicadores,
monitoramento de absenteismo, de doengas ocupacionais, acidente
que geralmente ndo sdo acompanhados, bem como ndo sdo tomadas
acdes preventivas.O sistema traz o foco da prevencao através do
monitoramento de Indicadores pro ativos e reativos”.

‘A empresa ja tinha alguma bagagem, alguns conceitos mas nao
tinha a gestdo. Gastava-se muito esforgo para gerir o conhecimento
que tinha. Ela praticava a seguranga no trabalho, mas nao tinha a
gestédo. Ela usava as EPI's e cumpria com as normas de seguranca
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da contratante. Ela n&o tinha a gestdo de como utilizar recursos para
obter os mesmos resultados. Ela criou procedimentos, sistematicas
de acompanhamento de ASO. Ela organizou as informagbes. Por
outro lado aumentou a sensibilizagdo porque aumentou o
conhecimento. Muita coisa era feita de forma empirica sem saber o
objetivo”.

“Foi realmente novo. Nesta empresa nao tinha nenhum programa de
gestdo. Em algumas empresas do grupo havia algum sistema da
qualidade, alguns conceitos da ISO 9000, conceitos gerenciais, mas
nada especifico para a Construgao Civil. O gerenciamento da
empresa em questdo ndo era estruturado em forma de
procedimentos, de padrbes, ndo havia a sistematica de treinamento,
de analise critica pela diretoria com os lideres da empresa. Entéo
tudo o que foi proposto para empresa neste sistema de gestao foi
novidade”.

c) O programa trouxe melhorias e diferenciagdo substancial as praticas

de gestdo em SST até entdo adotadas pela empresa? Quais?

Houve unanimidade por parte dos entrevistados do SESI sobre as
melhorias obtidas na empresa teste, apos a implantagdo do programa. Para o
Gerente do projeto houve mudanca na cultura da empresa. Ja para a

consultora e coordenadora houve maior envolvimento dos trabalhadores.

“Sim. [...] € uma empresa que tinha clientes exigentes. Levantamento
de riscos, monitoramento, planos de emergéncia, atendimento a
urgéncia ficaram na cultura como uma rotina. Os indicadores
permitem formular uma andlise critica do sistema de gestdo em
funcdo do que foi estabelecido. Observa-se as questdes de cultura
gerencial da empresa, o que difere das praticas de gestéo tecnicistas
como analise critica dos indicadores e desempenho do sistema”.

“Sim . Trouxe resultados apontados por eles no sentido de envolver
mais os ftrabalhadores, de agir com mais consciéncia e obter
melhores resultados. Essa declaracdo € da empresa. Trouxemos
novos conceitos e a forma de gestao”.

“Sim. O sistema de gestdo da exemplos para a empresa desenvolver
uma politica de gestéo, dai vem as agdes para ela cumprir com o que
se comprometeu de acordo com a politica. [...]. O trabalhador passou
a saber o que a empresa queria com relagao a Saude e Seguranga,
passou a se sentir mais valorizado porque a geréncia esta se
preocupando [...] Outras praticas sdo a identificacdo de perigos e
avaliagdo de riscos [...]. Hoje a empresa tem uma metodologia para
identificar perigo, avaliar, ela conhece os perigos existentes na sua
obra ela vai divulgando [...] e o trabalhador comega a ficar atento a
essas questbes. S&o praticas que vieram do programa que a
empresa adotou e vem sido muito pratico para ela. Todo acidente ou
incidente a empresa tem o compromisso de avaliar para que nao
tenha reincidéncia”.
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d) Foi possivel oferecer técnicas e/ ou praticas avangadas de gestao?

Quais?

Para a maioria dos entrevistados as técnicas eram avangadas no que
concerne as ferramentas de gestdo para o setor. Entretanto, um entrevistado
discordou da opinido dos demais, considerando que as praticas nao eram
avancgadas, por nao apresentar solugdes especificas de engenharia. Na sua

otica, o método se restringe aos procedimentos.

“Sim, préaticas de gestdo como coleta e analise critica dos indicadores
e conseqliente desempenho do Sistema”.

“‘Avangadas ndo, oferecemos métodos de gestdo, mas nao
desenvolvemos nenhuma solugdo de engenharia. Instituimos
métodos e sistematicas de procedimentos para que eles alcangassem
a saude do trabalhador com menos recursos e mais resultados. [...]
para que o trabalhador também se sentisse mais seguro e confiante,
entendesse melhor os conceitos. Esse foi o maior avango na
empresa’.

“Sim. Porque sao técnicas que nao sao simples. Além de inovadoras
sdo avancgadas para o setor. A gente sabe que o setor tem bastante
dificuldade”.

e) O programa foi estruturado adequadamente para atender as
necessidades da empresa com vistas a melhoria da gestdo em SST

e/ou obtencao da certificagdo OHSAS?

Foi unanimidade por parte dos entrevistados do SESI a opinido de que o
programa € adequado a obtengdo da certificagdo através da OHSAS 18001,
embora o objetivo primordial seja a implantagdo de um sistema de gestdo em
saude e segurancga. Além disso, conforme relato o sistema sofreu adaptagdes

para a empresa teste.

“Sim. A estrutura foi voltada para a OHSAS. Houve um piloto com 16
empresas € a [...] fazia parte. Inicialmente ndo havia a pretenséo da
certificacdo, mas, sobretudo, a implantagdo de um sistema de gestao
de SST que auxiliasse as acbes das empresas. Entretanto, a
metodologia era da OHSAS [...]".

“O sistema foi montado [...] para a industria da Construgao Civil.
Quando a gente pensa um sistema para uma série de empresas que
tem varios diretores, conceitos, politicas é dificil criar um modelo
especifico. Entdo se propde uma sistematica [...], muita coisa foi
adaptada a empresa porque ndo se adequava a sua realidade. [...] o
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sistema era para a obra, para construtora. [...]. Os servicos da
empresa sao dindmicos, sdo obras de uma semana, um més, entao
tivemos realmente que ajustar”.

“Ele é todo estruturado com base na norma e tudo o que foi proposto
visa a certificagdo da empresa. Porém, sempre foi destacado que o
objetivo maior era a redugédo de acidentes e incidentes no canteiro,
era prevenir doencas e acidentes. A certificacdo seria uma
consequéncia natural. Entretanto, o programa esta totalmente
estruturado para a certificagao[...]".

f) Os objetivos da empresa com a obtengao do Sistema de Gestdo em
SST do SESI foram atendidos? Como?

Conforme relato dos entrevistados, a melhoria no sistema de gestédo e a
obtencado da certificagdo da OHSAS asseguram que a empresa atingiu seus

objetivos.

“Sim. A creditagdo do Sistema por organizacdo externa € uma
validacao da construcao que foi feita”.

“Sim. Foram criados uma série de indicadores que eles nao tinham
até entdo, indicadores que demonstravam resultados no que eles
esperavam. Eles conseguiram reduzir absenteismo, fumantes na
empresa, acidentes, aumentou o nimero de treinamentos... Quando
iniciamos, eles ndo tinham nem trés engenheiros, hoje eles tém cinco
engenheiros, técnicos, estagiarios. [...] o sistema proporcionou uma
nova visao do mercado. O cliente também passou a ver eles de forma
diferente[...]".

“Sim. Nesta empresa eles atenderam todos o0s niveis propostos
DCBA e conseguiu atingir todos os objetivos. A cada nivel realizamos
uma auditoria interna para verificar se os requisitos foram atendidos.
A empresa se certificou na OHSAS e atingiu o objetivo maior”.

g) A empresa foi certificada pelo OHSAS? A que vocé atribui esse fato?

Quanto a esta questdo, a maioria dos entrevistados deu maior énfase ao
comprometimento da empresa. Apenas um deles se referiu ao envolvimento

dos trabalhadores como fator importante.

“Sim. Atribuo ao Know How do SESI e equipe que participou do
desenvolvimento da metodologia, profissionais técnicos especialistas
de ponta. E o esforco e a meta tragada pela empresa... a meta da
certificacdo. A metodologia do SESI e estrutura, o contexto da
empresa e a vontade da empresa de implantar e manter o sistema.”

“Sim. Atribuo ao comprometimento da auto-diregéo [sic] e porque era
um objetivo da empresa. [...] seria um diferencial competitivo para
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eles. Também a forma que o SESI adequou a norma OHSAS a
realidade da empresa”.

“Foi. Atribuo a vontade e determinagdo da equipe de trabalho da
empresa que desde o inicio estava muito comprometida com o
sistema, muito interessada em querer aprender, implementar a
tecnologia na organizacdo. [...] eles se comprometeram com o
sistema mas principalmente com o trabalhador, eles participavam de
treinamentos e eram altamente envolvidos no sistema”.

ii) Difusao Tecnoldgica

a) Foram passadas informagdes sobre as novas praticas que deveriam ser

adotadas? Como?

Foi consenso dos participantes que a metodologia do programa garante
0 repasse dos conhecimentos necessarios através dos treinamentos,

workshops, consultoria e oficinas.

“Sim, através de Workshops pelos consultores no levantamento de

dificuldades das empresas, [...] através das auditorias dos niveis que
tinham o objetivo de verificar o atendimento a Norma e ao modelo do
SESI[...]".

“Sim. A metodologia do sistema envolve treinamentos, oficinas, em
que sao repassados todos os conceitos de boas praticas, legislacao,
interpretacéo [...]".

“Sim. A cada nivel havia 3 a 4 treinamentos, Workshops em que eram
passados conceitos do requisito que seria trabalhado no nivel
especifico. Por exemplo, no primeiro Workshop do nivel falavamos da
politica, apresentavamos o que € politica, o que a norma diz,
davamos exemplos € a e aplicavamos exercicios de casa para
construgéo da politica. A partir dai vinha a visita técnica para checar o
que foi passado, as tarefas de casa para ver se estava de acordo
com o que foi proposto, se realmente entenderam. Essa pratica foi
muito eficaz porque no Workshop treinavamos e depois checavamos
o que foi compreendido o conceito e o que estava sendo trabalhado.”

b) Houve disseminagdo das novas praticas? De que maneira?

Foi dado maior destaque por todos os respondentes aos treinamentos
realizados tanto pelo SESI quanto pela empresa, além da consultoria que se
configurou como um tratamento individualizado para a disseminagdo das
praticas. Entretanto, pode-se observar que os treinamentos do SESI eram

apenas voltados para o nivel técnico e administrativo da empresa.
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“Sim, com o envolvimento dos trabalhadores que ndo eram os que
estavam implantando, mas eram das areas que estavam sendo
contempladas nas etapas do programa. [..]. A metodologia foi
construida para ter a participagao das pessoas que fazem parte das
areas envolvidas [...]".

“Sim, [...] além dos treinamentos [...] do SESI, a propria empresa
também aumentou o treinamento dela para capacitar os seus
trabalhadores [...]".

“A propria visita técnica individualizada ndo deixava de ser um
treinamento particular. O consultor verificava o entendimento e se
necessario fazia os exercicio em conjunto, lia a norma novamente,
etc, era muito particularizado. Como metodologia de disseminagao
eram feitos treinamentos e as visitas técnicas para passar todos os
conceitos”.

c) Houve treinamento e capacitagdo da equipe sobre o programa de
sistema de gestdo que estava sendo implementado e as novas praticas

necessarias em SST? Quais?

Segundo todos os respondentes, existiu treinamentos e capacitagéo
oferecidos pelo SESI aos membros do grupo da empresa e depois passaram

ser pratica da empresa como disseminacgao para toda a equipe.

“‘Antes da cobranga do cumprimento do procedimento é feito um
treinamento com as pessoas envolvidas. [...]. Dai a garantia de que
foi disseminada a tecnologia. [...]

“A metodologia envolve uma carga horaria de treinamento. A gente
néo implanta o sistema de gestéo, a gente ajuda a empresa a fazer, a
gente ensina a fazer. O SESI transfere a tecnologia e a empresa
incorpora os treinamentos para os demais, estabelece cronogramas
[...] isso até porque tem procedimentos que fazem com que ele
incentive a pratica de treinamento, até para atender a legislagdo. Por
outro lado n&o tem como implantar sistema de gestdo sem capacitar
as pessoas”.

“Faziamos workshops, 3 a 4, por nivel e as visitas técnicas que nao

deixava de ser uma capacitacéo e disseminacao da metodologia”.

d) Houve consultoria técnica? Que informagdes e conhecimento foram

passados?

Para a maioria dos entrevistados houve consultoria como parte da

metodologia para repassar informagées de cunho técnico.
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“[...] eram especificos de SST. [...]. As agdes geralmente existem em
industrias seriadas, maduras de alto valor agregado como no caso da
industria petroquimica, o que ndo ocorre na Construgao Civil [...].

“Sim. Houve um acompanhamento de gestdo e técnica. Os
profissionais sdo todos engenheiros e técnicos de seguranga com
capacidade de repassar informagbes técnicas. Foram passados
conceitos de acidentes, de técnica de investigacdo de acidente, de
levantamento de riscos. [...] hoje sabem o que é um PPRA, um
PCMSO [...], sabem coletar indicadores, sabem distinguir um EPI, o
que serve do que nao serve”.

“Sim, a metodologia foi criada com base na OHSAS 18801. Nas
visitas o consultor ia trabalhar os requisitos da norma e aplicar para
realidade da empresa. Os requisitos e a metodologia eram passados
em forma de procedimentos, padrdes e planos de trabalho”.

e) Foram transmitidos os objetivos da implantagdo do programa?

Todos os participantes do SESI acreditam que os objetivos foram
comunicados no decorrer do programa.

“Sim. Sobretudo a proposta de reducédo de doencas e acidentes na
empresa. A empresa certamente atingiu este resultado.”

“Sim, inclusive estaremos reunindo a equipe dia 13 vai para
informarmos sobre algumas alteragdes ocorridas na Norma OHSAS e
fazermos os ajustes necessarios [...]".

“Sim. Desde o inicio da primeira capacitagcdo com a empresa foram
transmitidos os objetivos do sistema e a cada Workshop, a cada visita
reforcavamos estes objetivos. Além disso, sempre checavamos se os
objetivos estavam sendo alcangados”.

iii) Aprendizagem tecnolégica e mudanca cultural

a) A empresa implementou algum tipo de inovagao as suas praticas a partir

do programa Sistema de Gestdo? De que tipo?

Foi unanime a opinidao de que a empresa implantou inovagdo nos seus
processos de trabalho a partir do sistema de gestdo oferecido pelo SESI.
Padronizacao de procedimentos, treinamentos a da equipe e analise critica séo
alguns deles.

“‘Documentacgao de procedimentos como fazer inspegao, o que fazer

em casos de acidente, manutencao preventiva para evitar acidentes e
incidentes. Para o mercado geral pode ndo ser visto como inovacgao,
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mas para a empresa foram. [...] padrées. Organograma [...].Gestéo de
saude e seguranca. Atendimento as normas legais”.

“No setor da Construcdo Civil € muito incipiente o sistema de
gestdo.O que eu vejo de mais positivo foi o sistema de indicadores de
resultados. Existe inclusive um quadro enorme visivel com todos o
indicadores acompanhados mensalmente, passo-a-passo. Os
indicadores, reativos e pro - ativos para medir a melhoria continua,
melhorias  constantes, reunides  sistematicas [...] como
reconhecimento a empresa ja ganhou prémios, obras maiores , em
funcao do sistema implantado”

“Cada empresa tem uma realidade diferente do grupo cada uma
implementou as praticas de acordo com a sua realidade. Com relagéo
a empresa ela implementou treinamento para a forga de trabalho, o
de repasse de conceitos, reunides periddicas com diretoria e lideres
para analisar criticamente os itens de saude e seguranga o que
poucas empresas fazem. A parte de investigagdo e analise de
acidentes também foi uma pratica implementada. Enfim, todos os
requisitos do sistema de gestdo foram implementados na empresa”.

b) De que forma os treinamentos melhoraram as praticas de SST na

empresa?

Para um os entrevistados a melhoria das praticas foi possivel através
dos treinamentos na medida em que os trabalhadores eram capacitados e
aplicavam novos conhecimentos. Houve destaque também para a criagao e
cumprimento de procedimentos, além da elevagao do nivel de conscientizag&o

dos trabalhadores.

‘A participagdo direta das pessoas das areas envolvidas nos
processos interagindo com a estrutura. [...] eles absorveram o
conteludo. Havia avaliagdo em sala, apds os treinamentos [...] no
segundo momento, a consultoria verificava se os treinados tinham
trabalhado em cima dos exemplos dados, [...] as auditorias internas
quando verificava se houve assimilagdo do conteudo e se os
ensinamentos estavam sendo aplicados”.

“Hoje conhecem todo o procedimento com relagdo a emergéncia. [...]
Eles tem um plano com sistema de combate a incéndio [...], fizemos
um projeto com saida de emergéncia, luz de emergéncia, treinamento
de primeiros socorros. [...] com planta de localizagdo de extintores, o
que nao tinham antes. Isto na questéo reativa. Ja na pro ativa, toda
obra deles é feito um levantamento de perigos e riscos e tudo o que é
de controle, porque na medida em que se conhece 0s perigos e
riscos pode-se controlar”.

“‘Através da evolugdo das auditorias percebemos que os
trabalhadores comegavam a compreender melhor o sistema de
Saude e Segurancga , o porqué de utilizar o equipamento de protecao
individual [...], porque participar de treinamento e executar um
trabalho de forma segura. Nas auditorias checavamos se o que
estava descrito e eles estavam realizando”.
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c) A empresa conseguiu aprender da forma como os conhecimentos foram

transmitidos?

Foi destacado por todos que foi possivel aprender da forma em que os
conceitos foram transmitidos, embora houvesse algum ajuste a realidade da

empresa.

“‘No treinamento eram passados conceitos € a empresa tinha a
liberdade de fazer as suas adaptacdes. Entretanto, como a empresa
conseguiu avancgar nos niveis propostos, entende-se que a empresa
aprendeu o que foi transmitido. Havia uma proposta inicial de
procedimentos ficticios, exemplos de procedimentos e estes foram
adequados a realidade da empresa. [...]".

“Sim. [...] foi a empresa do grupo que mais se ajustou ao método do
sistema. Rapidamente andaram com as "préprias pernas". A auto
diregdo estava evolvida o que fez com que a empresa se
estruturasse com técnicos e pessoas envolvidas, porque o sistema é
feito com pessoas.”

“Sim é claro que eles deram a cara deles ao modelo proposto. O
SESI ndo tinha a pretensdo de implantar o sistema de forma crua nas
empresas porque cada uma tem a sua realidade [...] Acho que eles
agregaram valor a metodologia do SESI, nés também aprendemos

L]
d) De que forma os novos conhecimentos foram incorporados pela

empresa? E de que forma os treinamentos melhoraram a empresa?

Apenas um entrevistado acredita na incorporagdo dos conhecimentos
através do cumprimento dos procedimentos, treinamentos e rotinas que foram
sistematizados. Para os demais, os resultados constatados nas auditorias séo

a maior comprovacao.

“Um registro fisico sdo os procedimentos da rotina e sistematizados
na empresa. [...]. A garantia € o cumprimento dos procedimentos
avaliado sem auditorias internas que identificou a mudanga na cultura
da empresa”.

“Através dos objetivos, resultados, indicadores, a gente vé que eles
estdo alcangcando e melhorando cada vez mais. [...] Eu vejo que eles
estdo conseguindo atingir o que foi esperado. Através das nossas
auditorias e da propria OHSAS faz-se um acompanhamento
constante”.

“‘Os momentos de monitoramento e checagem se da através das
auditorias. Sempre tinhamos a percepcgéo de que os conceitos tinham
sido incorporados da maneira que foi o proposto. [...] treinamentos,
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identificacdo de perigos e riscos, planos de emergéncia [...]. Essas
sdo praticas que eles passaram a adotar no dia-a-dia”.

e) Foram implantados novos métodos de gerenciamento da saude e
seguranga dos trabalhadores com vistas a norma OHSAS 180017

Quais?

Os entrevistados na sua totalidade acreditam que todos os métodos da
norma foram implantados.

“‘Requisitos Legais, monitoramento e assimilacdo dos impactos dos

requisitos na empresa, inspegdo, gerenciamento das ag¢des de saude

e segurancga, requisitos legais, EPIs, critérios para obtencdo de

aquisicao de materiais seguros, gerenciamento de produtos perigosos

L]

“Tudo que a norma pede: gerenciamento de riscos, investigagao de
acidentes, implantacao de controles, controles de EPIs, cumprimento
a legislagdo.Tanto que a prépria OHSAS certificou a empresa”.

“Sim, implantaram todos”.

f) Houve mudancga na estrutura de SST da empresa?

Dois entrevistados afirmaram que houve mudanca na estrutura da
empresa no que tange ao tema em destaque, com ampliagdo de pessoal para
atender as necessidades do sistema e envolvimento dos trabalhadores.
Também foi percebida a mudanca da cultura organizacional.

“Sim, na estrutura organizacional. Hoje saude e seguranca perpassa

por todos os funcionarios, ndo esta centralizado sem apenas um
técnico. [...] o comité esta ligado a direcdo da empresa”.

“‘Entrou muita gente para apoiar o sistema. Contratou mais
engenheiros, técnicosl...]. Segundo ele a empresa cresceu 3 vezes
mais [...]. Eles ndo tinham nenhum tipo de gestdo ou certificacdo e
comecaram pela saude e seguranga. Nao tinham sistema da
qualidade e nao conheciam nada de sistema de gestdo.Entédo
absorveram toda a parte de planejamento, controle de documentos,
registros”.

“A mudanga da cultura, a mudanga geral, nés percebemos”.

g) Os processos de trabalho foram revistos, reavaliados e executados de

nova maneira?
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Foi opinido de todos os entrevistados que os processos foram revistos e
assumidas novas formas de trabalho. De acordo com dois deles, destaca-se a

elaboragao de procedimentos até entdo inexistentes na empresa.

“Sim, de maneira mais segura que buscasse a prevengdao com
assimilagcao de tecnologias que antes ndo eram conhecidas”.

“A gente fornecia algumas ITs para algumas atividades de alto risco
por exemplo, e eles avaliavam as instrucbes e adaptavam a
realidade da empresa. Hoje as atividades sdo executadas dentro de
um padrao ja estabelecido de seguranga”.

“Sim todos foram revistos. [...] eles elaboraram e desenvolveram
procedimentos padrdes, incorporaram, treinaram as pessoas € o
cumprimento desses padrdes foram checados nas auditorias e
propostas agdes para corrigir alguma falha que houvesse”.

h) Vocé acredita que houve mudanga no comportamento dos empregados

com relacéo as praticas de SST?

Foi consenso entre os entrevistados que tanto a empresa quanto os
trabalhadores mudaram de atitude com o sistema de gestdo. A obtengado da
certificacdo “nivel A” do SESI e da OHSAS que obrigam a empresa a cumprir

uma série de requisitos envolvendo os trabalhadores, asseguram a mudanca.

“A empresa ganhou um prémio de um grande cliente e isso foi um
aprova de que houve uma mudanga de atitude em relagao a saude e
seguranga. Se o trabalhador ndo muda os habitos, o comportamento
do dia-a dia, ndo ha melhoria dos indicadores, no desempenho como
foi o caso da empresa”.

“Totalmente. [...] qualquer empregado que entra na empresa passa
por um treinamento de integracdo e de admissional, quando ele
conhece todos os perigos da funcao, EPI, a politica da empresa [...].
O trabalhador ndo entra na obra sem treinamento. Hoje a percepgao
da empresa é que na medida em que se tem todo os procedimentos
estabelecidos [...], quem entrar passa a fazer parte do processo”.

“Com certeza. De maneira geral toda organizagao entra de uma
maneira e sai de outra e o trabalhador acompanha esse processo
porque € ele que faz a empresa. Quando vemos um a empresa que
se certificou, cumpriu com todos os niveis, certamente o trabalhador
evoluiu junto com ela. Houve portanto mudangas, melhorias nas
praticas de trabalho. O trabalhador comega a observar e a se
preocupar mais com sua saude com sua seguranga por conta da
implementacdo do sistema de gestéo”.

i) Houve mudancga nos habitos, costumes e rituais cotidianos anteriores?

Quais?
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A percepcao de todos os entrevistados € de que se houve adequacgao

dos processos de trabalho, houve mudancga nas praticas dos trabalhadores.

“Sim principalmente com quem tivemos contato direto: a diretoria, a
técnica de seguranca, um encarregado, um almoxarife [...], que
passaram a colocar as questdes de Saude e seguranga dentro do
dia-a-dia”.

“[...] a gente ensina a empresa a pescar, a seguir com as proprias
pernas. [...] a percepcdo € no momento em que estamos com as
pessoas, em que visitamos a obra. O que vemos é que esta tudo
limpo, identificado e que os procedimentos estdo sendo cumpridos”.

“Acredito que houve mudangas significativas porque se houve uma
reorganizagdo dos processos de trabalho, por consequiéncia, houve
mudanca também nas praticas dos trabalhadores”.

j)  Houve mudancga nas crengas e valores dos trabalhadores da empresa?

Por se tratar de um programa que prevé a mudanca de atitude com
relacdo a saude e seguranga € senso comum entre os entrevistados achar que

a mudancga nas crencgas e valores dos envolvidos.

“Pelo que pude observar hoje a empresa valoriza muito mais os
trabalhadores e percebe-se a satisfagdo dos trabalhadores fruto de
uma nova filosofia voltada para saude e seguranga. O projeto comega
de cima e vai para os trabalhadores. Houve mudanga na diregao [...]
e da para observar a mudanga ocorrida também com os
trabalhadores. [...] a empresa pode ter acesso ao desempenho dos
trabalhadores em saude e seguranga através das auditorias”.

“Acredito que sim por conta da exigéncia da alta dire¢do [...]. A
transferéncia para o trabalhador a responsabilidade é da
empresa[...]. Houve seminario, encontros em que participamos [...]
.Os trabalhadores sao totalmente conscientizados e capacitados para
mudar. Como a mudanga faz parte do processo do sistema de
gestdo, acredito que eles tenham mudado. Além disso, a empresa
hoje tem um padrdo de saude e segurangca que tem que ser
cumprido”.

“O que a gente vé é que houve um comprometimento e envolvimento
dos trabalhadores na evolugéo dos niveis. Por exemplo, se no “nivel
D” eles ndo sabiam o que era a politica, no “nivel A” todos ja
conhecem e buscam atingir os objetivos junto com a empresa. Entao
acredito que houve mudanga nas crengas e valores da empresa e
dos trabalhadores”.
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3.3.2 A Visao da Empresa Teste

Da empresa teste, foram entrevistados o diretor de planejamento e a
técnica de segurancga responsaveis pela gestao e operacionalizagado do projeto

respectivamente.

i) Geragao Tecnoldgica

a) A empresa possuia algum tipo de Certificagdo/ Sistema da Qualidade
antes da implantacado do Programa Sistema de Gestdo do SESI? Quais?

Quando obteve?

Conforme todos os participantes a empresa nao tinha nenhuma
certificagcdo. Conforme relato de um deles, obtiveram a OHSAS 18001 apds
alcancarem o “Nivel A” do sistema de gestdo do SESI.

“‘N&o. Antes do sistema de gestdo ndo havia nenhum tipo de
programa”.

“‘N&o. A empresa em julho de 2004 aderiu ao programa com o
objetivo de reduzir os indices de acidentes que ocorrem na
construgao civil. O objetivo era participar da capacitagao evolutiva da
empresa [...], ndo tinha o objetivo de certificagdo na OHSAS 18001,
apesar do programa ter constituido com base no que a norma
determina. [...]. A empresa obteve o certificado do “Nivel A”. [...] ai
nos sentimos confiantes de partir para a certificagdo da OHSAS
18001. Recebemos o certificado em outubro de 2007”.

b) O programa de Sistema de Gestdo em Saude e Seguranga no Trabalho

foi concebido pelo SESI de maneira inovadora?

Foi unénime a opinido dos respondentes de que o programa é inovador.
Houve referéncia com relacdo a metodologia, ao pequeno numero de
empresas do setor certificadas pela OHSAS 18001 e ao fato da empresa nunca

ter participado de um programa de gestao.

“Sim. As oficinas, os programas que fomos adaptando a nossa
realidade. A gente trabalhou em cima de treinamento dos
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trabalhadores, de conscientizagdo e a parte documental que néo
havia”.

“Acredito que sim. Como o programa foi feito com base na Norma
OHSAS 18001, até hoje o numero de empresas certificadas é bem
pequeno com relacdo a I1ISO 9001 por exemplo. A [...] é a sexta
empresa da Construgao Civil baiana a obter essa certificacdo e até
hoje, grandes empresas, inclusive nossos clientes ndo tém essa
certificacao[...] ndo tinha participado de nenhum programa de gestao
[...], entdo foi tudo novidade [...]. Também pelo que a gente ouviu
durante a implantacdo era uma metodologia nova que estava sendo
aplicada”.

c) Foram propostos novos conceitos e formas de gestdo da saude e

segurancga ou estes ja existiam na empresa?

Para as pessoas entrevistadas da empresa os conceitos e formas de

gestao oferecidos pelo SESI foram novidade. Foi possivel adotar novas formas

de administrar a saude e seguranca.

“[...] a gente padronizou e atendeu bastante aos clientes. Antes ndo
tinha nenhum sistema de gestdo. Agora tem a visdo de proteger a
integridade fisica dos nossos colaboradores. Ndo ha obra com
qualidade sem seguranca”.

“Com certeza. A gente tinha o minimo necessario. PCMSO, ASO,
PPRA, mas de uma forma elementar, pra cumprir determinagéo dos
clientes e o que a legislagdo exigia. Com o programa de Saude e
Seguranga a gente teve que desenvolver instrugdes de trabalho,
procedimentos e toda essa parte nova [...]. Isso foi consequéncia do
trabalho do SESI”.

d) O programa trouxe melhorias e diferenciagdo substancial para as

praticas de gestdo em SST até entdo adotadas? Quais?

Foi senso comum entre os entrevistados que houve diferenciacao para a

empresa no que tange as praticas anteriores. Para um deles, inclusive, a

empresa cresceu significativamente também em fungado da implantacao do

programa.

“Com certeza. [...] a organizagao do trabalho, dos canteiros de obras,
do almoxarifado, [...] controles de EPIS, treinamentos da CIPA, de
utilizagéo de EPIs, combate a incéndio, primeiros socorros...].

“Sim. A empresa era muito pequena naquele momento, tinha 23 e
hoje esta com 152 trabalhadores. Entdo a empresa evoluiu bastante.
[...] Pra gente era tudo novo e como a gente sé cumpria legislagdo
com programa a gente teve que desenvolver um sistema de gestao”.
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e) Foi possivel implementar técnicas e/ ou praticas avangadas de gestao?

Quais?

De acordo com os entrevistados, foi possivel adotar as praticas
propostas. Entre estas encontram-se a padronizacdo e organizagao de
documentos, implantagdo do Dialogo diario de saude e segurangca — DDS,
treinamentos da equipe, definicdo de uma politica, reunides de analise critica,

indicadores de resultado, adocao do ciclo PDCA, entre outros.

‘O que tem acontecido é que estamos atendendo a todas as
solicitacbes dos nossos clientes. O que tinhamos antes era apenas
alguns documentos, mas ndo t4o organizada e padronizada. [...] ndo
tinha procedimento”.

“Sim. Nés nao faziamos o DDS que é o dialogo diario de saude e
seguranga, tivemos que desenvolver instru¢des de trabalho e
procedimentos, inclusive para colocar em pratica precisamos fazer
um suporte de treinamento. Hoje temos 4 técnicos de seguranga que
colocam tudo em pratica e fazem o treinamento do pessoal de
campo. [...] criamos uma estrutura para atender a norma OHSAS [..]]
e procedimentos internos e de clientes e as legislagbes municipais,
estaduais e federais. Para o nosso conhecimento tudo sdo praticas
novas, sistema de gestdo agente ndo tinha, inclusive a implantacdo
vai nos auxiliar bastante para a gestao de qualidade e meio ambiente.
[...] conforme apresentado no ciclo PDCA a gente tem aplicar. Entédo
todo aquele processo de identificar os riscos, criar as instrug¢des, criar
os procedimentos, dar treinamento, na fase do planejamento, colocar
tudo em pratica, no campo que é a parte do fazer, depois fazer as
auditorias internas que sao trimestrais que é a fase do checar, e agir
que é corrigir aquilo que foi identificado como problema e nesse
momento a gente faz a analise critica que [...] e a gente revé todo o
sistema de gestdo pra verificar se estéd a contento ou tem alguma
coisa a melhorar. Pela metodologia a gente tem que definir politicas,
tracar objetivos e medir através de indicadores”.

f) O programa foi estruturado adequadamente para atender as
necessidades da empresa com vistas a melhoria da gestdo em SST e/ou
obtencgao da certificagdo OHSAS? .

Na sua totalidade os entrevistados acham que o programa é atende as
necessidades da empresa, embora houvesse alguns ajustes as suas
particularidades como, por exemplo, o tipo de obra.

“Esse programa atende aos critérios da OHSAS que era um dos
objetivos da empresa. S6 fizemos adequar a nossa realidade”.
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“Com certeza. A gente viu algumas instrugdes para equipamentos ou
instalagdes para obras de edificagido, entdo houve alguns ajustes. No
caso da nossa construgédo civil que é obra industrial, houve alguns
pequenos ajustes, mas nada que comprometesse. O programa foi
bem ajustado [...] a gente tinha as oficinas e nos intervalos a visita do
consultor, entdo foi feito de uma forma gradativa e houve uma
evolugcado que a empresa péde acompanhar”.

g) Quais sao os objetivos da empresa com a obtencdo do Sistema de
Gestdo em SST do SESI? Estes foram atendidos?

Foi comum entre os entrevistados que os objetivos foram atendidos.
Para um deles a adogao do sistema de gestdao melhorou a prestacéo de servigo

da empresa e passou a ser diferencial competitivo.

“O objetivo da certificagado foi atendido [...], agora estamos partindo
para melhorar cada vez mais. Os trabalhadores dao sugestdes sobre
0 programa e a gente vai adaptando. Eles avaliam bem o programa”.

“Com certeza. A visdo imediata foi realmente melhorar a qualidade da
prestacdo de servico [...] a0 mesmo tempo a gente percebe como
diferencial. Uma caracteristica que nossos clientes procuram em seus
prestadores de servigos. [...] ao mesmo tempo que melhora a nossa
capacidade de trabalho a gente esta se diferenciando dos nosso s
concorrentes porque a nossa atividade principal [...] todo mundo
teoricamente sabe fazer, [...], conseguir fazer treinando, capacitando
as pessoas sem acidentes com a qualidade de vida € um diferencial
no nosso mercado. [...] ndés participamos e ganhamos uma
concorréncia [...] e o critério saude e seguranga pesou bastante”.

h) A empresa adquiriu alguma nova certificagdo apdés a implantagdo do

programa? A que vocé atribui este fato?

Todos os entrevistados disseram que apds a adesao ao sistema de
gestdo a empresa foi certificada pela OHSAS 18001 e atribuem esse fato tanto
a utilizagdo do programa quanto a vontade da empresa. Para um deles, a

disseminacao interna foi um fator importante.

“Obteve a certificacdo pela OHSAS e agora esta buscando meio
ambiente e qualidade [...]. Atribuo ao programa e a empresa”.

“Sim, a OHSAS 18001. Atribuo primeiro pela existéncia do programa.
Nés vimos ali uma oportunidade. Houve uma semente do SESI e a
empresa foi um solo fértil. [...]. A gente tinha a intengéo de botar em
pratica, vai-se formando essa cultura, esse pensamento a gente vai
disseminando dentro da empresa [...].Porque vocé vai subindo para o
grau de exceléncia.
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ii) Difusdao Tecnoldgica

a) A empresa teve acesso as informagdes sobre as novas praticas que

deveriam ser adotadas? De que forma?

Foi unanime entre os entrevistados a percepcao de que as informacdes
eram transmitidas e se davam através das orientagdes fornecidas pelo SESI.
Em particular, um entrevistado declarou que o ponto forte do programa é a
capacitagcao evolutiva, a criagcdo de procedimentos e a aplicagdo na pratica

através de treinamentos.

“A oficinas de boas praticas incluiam meio ambiente, qualidade e
seguranga e todos os técnicos participavam. Também tinha a
consultoria técnica mensal quando tinhamos orientacbes de como
proceder”.

“O programa foi bem elaborado por isso. Por que € uma capacitagéo
evolutiva, € uma sequéncia que vocé vai seguindo [...] e se nado
houver a receptividade da empresa n&o vai progredir. [...] a partir do
memento que vao sendo passados 0s ensinamentos, [...] as praticas,
[...] as instrugbes, vao sendo criados os procedimentos e isso vai
sendo colocado em pratica, vai sendo treinado o pessoal do campo
[...].Pra passar essas informagdes tinham os treinamentos que eram
feitos no escritério e a maioria era levado a campo.O SESI passava
para o grupo gestor e o grupo passava para o campo”.

b) Houve disseminacao das novas praticas de gestao? De que maneira?

Os entrevistados convergiram sobre a questdo da disseminagdo das
praticas. Todos acreditam que existiu disseminagcdo bem como capacitagao da

equipe.

“Divulgavamos e treinavamos todos os colaboradores, encarregados
e engenheiros. Os técnicos e o diretor participavam das oficinas e
eram os facilitadores, [...] a gente passava as informagdes para o
pessoal de campo”.

“Sim, com os treinamentos e a capacitacao da equipe que tem que
ser uma coisa constante. A partir do momento que a gente conseguiu
fechar o ciclo do PDCA a primeira vez, a cada 6 meses a gente ta
fechando de novo. [...] como uma espiral que vai subindo o que vocé
sempre vai atras do grau de exceléncia”.
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c) Houve treinamento e capacitagdo da equipe sobre o programa de
sistema de gestdo que estava sendo implementado e as novas praticas

necessarias em SST? Quais?

Os entrevistados afirmam que a equipe foi capacitada para as praticas
de gestdo inerentes ao sistema. Do nivel de diretoria aos encarregados da

obra, houve treinamento dos procedimentos e rotinas.

“Sim, para cada responsavel pelo procedimento e o pessoal de
campo também. Por exemplo, controle de EPI. O almoxarife é
treinado para trocar, substituir e controlar, de que forma preencher os
formularios. Teve treinamento no escritério para o pessoal de campo
sobre combate a incéndio [...]".

“‘Quando era um trabalho de maior concentragdo a gente fazia
reunides aqui na sede... Ai participa de diretor até os encarregados.
Para o pessoal do campo tem sido mais nos treinamentos em campo
[...]. Tem também o DDF [...]. Dentro do sistema de gestdo nés temos
um procedimento que fala do planejamento [...] a gente faz o PGO, é
0 programa de gestdo da obra[...] envolve as questbes de saude e
seguranga e da orientagbes para quem vai gerir a obra. Quando
fechamos um contrato fazemos uma reunido com todas as células da
empresa [...] dai elabora-se o PGO e vai ter que ter citado todos os
procedimentos e treinamentos necessarios”.

d) Houve consultoria técnica? Agregou informacdo e conhecimento?

Quais?

Todos os participantes disseram que houve consultoria técnica no
processo e agregaram conhecimento, especialmente no que tange a
metodologia e procedimentos.

“Teve. E contribuiu bastante dando orientagdes. Até hoje ela da
informagdes quando solicitamos”.

“Houve. Durante todo o processo, agregou com certeza. [...]. Toda a
questdo da metodologia, implantacdo do PDCA, de procedimentos,
identificacdo do que entra no processo da empresa [...]. Tudo isso foi
através da consultoria que foi quem ensinou a gente a fazer e vem
acompanhando até hoje”.

e) Foram transmitidos os objetivos da implantagdo do programa? Como?
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Os entrevistados, na totalidade, acham que os objetivos do programa
foram esclarecidos nas oficinas e reunides entre o grupo e o SESI. Segundo

eles, eram ensinadas as normas e os objetivos de cada etapa.

“Em cada oficina era explicado o objetivo de cada procedimento”

“Sim. Logo no inicio que a gente aderiu uma das primeiras atividades
foi definir politica, objetivos e metas isso foi muito bem esclarecido,
ensinado. Foi passado o que era a norma e para a cada etapa o que
a gente devia alcangar para passar’.

iii) Aprendizagem tecnolégica e mudanca cultural

a) A empresa implementou algum tipo de inovagao as suas praticas a partir

do programa Sistema de Gestdo? De que tipo?

Foi comum a opinido de que foram implementadas inovagdes a partir do
programa. Controles de ASOS, Indicadores de desempenho, controles de
acidentes de trabalho sao algumas delas.

“Sim. Incluimos procedimentos, inclusive de controle de ASOS.
Indicadores de desempenho, controles de acidentes de trabalho,
namero de obesos, fumante, obras ganhas que aumentou a

quantidade, niumero de obras que temos a Saude e Seguranga
implantado, que é 100%, coleta seletiva”.

“Sim. Tudo que a gene recebeu de informagédo foi colocado em
pratica e € até hoje. Foi tudo transformado em instrugdo e
procedimento e, na sequéncia, tivemos o certificado “nivel A” do SESI
e a certificagdo OHSAS. N6s somos auditados semestralmente pelo
SESI e a cada ano vamos passar pela certificacao da OHSAS”.

b) De que forma os treinamentos melhoraram as praticas de SST na

empresa?

Foi senso comum entre os respondentes que os treinamentos melhoram
0 exercicio de saude e seguranga na empresa, aumentando o
desenvolvimento, a participacdo e a capacitacdo da equipe. Foi citado por um

deles, o reconhecimento por parte de auditores externos.

“Passou informagdo e conscientizou os trabalhadores. Apds os
treinamentos verificamos na pratica se estdo fazendo corretamente.
Quando temos auditorias externas quando eles conversam com a
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equipe sempre tem elogios porque o pessoal estd conscientizado e
isso € devido ao treinamento”.

‘O DDS é uma pratica diaria. Com o passar do tempo os
encarregados participaram e hoje os operarios também participam.
Isso vai desenvolvendo o profissional. Uma das orientagdes que
recebemos para o DDS é se discutir todas as questdes que envolvem
a obra. Nesse momento os operarios se colocam, sugerem
melhorias”.

c) Conseguiu aprender da forma como os conhecimentos foram

transmitidos?

Para todos os participantes houve aprendizagem por parte da equipe.

Segundo um deles, os ensinamentos foram colocados em pratica.

“Aprendemos. Participamos de auditorias, consultorias e até hoje nos
orientam”.

“Sim, com certeza. Sempre tem alguma coisa ajustar, mas muito
pouco. Na verdade, tudo o que foi colocado no programa, foi
colocado em pratica... agente teve que abraga porque nao teria como
alcancar o resultado final sem passar por essa aprendizagem.

d) Os novos conhecimentos foram aprendidos pela empresa? De que

forma?

Apenas um dos participantes respondeu a este pergunta com clareza.

Na opinido dele, os ensinamentos foram aprendidos e colocados em pratica.

Houve, mais uma vez, referéncia a auditoria externa que reconhece o preparo
da equipe.

“Sim. Através de treinamentos e da colocacgao pratica de tudo o que a

gente aprendeu. Inclusive durante a auditoria da certificagdo um dos

pontos que o auditor colocou é que pela experiéncia que ele tem da

construgdo civil, ele percebe o pessoal bem preparado para
responder as indagagdes do programa”.

e) E de que forma os treinamentos melhoraram a empresa?

Apenas um respondente acha que os treinamentos melhoraram a
empresa, referindo-se a aumento de clientes e reconhecimento através de

premiacao.
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“Tivemos mais obras ganhas, mais contratos de manutencao,
renovamos contratos, ganhamos prémio de Saude e Seguranca [...]".

f) Foram implantados novos métodos de gerenciamento da saude e
seguranga dos trabalhadores com vistas a norma OHSAS 180017

Quais?

Todos os respondentes disseram que os procedimentos foram
implantados e a obtencao da certificagcado assegura essa afirmativa.
“Cada procedimento atende a OHSAS e foi o sistema que possibilitou
a certificagao”.

“Sim, até porque fomos certificados. Procedimentos, DDS,
metodologia do PDCA, atendimento a legislagédo, politica, metas
indicadores, tratamento de ndo conformidades, queixas de clientes,
temos um procedimento que trata até de comunicagao e tudo o que a
norma prevé”.

g) Houve mudanga na estrutura de SST da empresa?

Foi respondido por todos os participantes que a estrutura operacional
aumentou devido a necessidade de atender as demandas do sistema de
gestdo. Um deles informou que também foi devido a ampliagdo do numero de
clientes.

“‘“Aumentou. Temos 4 técnicos de seguranga e respondemos ao

diretor de planejamento, discutimos com ele. [..] todos os
trabalhadores participam das questdes de Saude e Seguranga”.

“Teve. Hoje temos 4 técnico e a NR prevé 2. Tem 1 s6 para cuidar do
sistema de gestdo. Estamos buscando um engenheiro de seguranga.
Temos mais engenheiros civil porque o volume de trabalho
aumentou”.

h) Os processos de trabalho foram revistos, reavaliados e executados de

nova maneira?

E consenso entre os questionados que os métodos de trabalho foram
revistos e executados de maneira diferente. Segundo eles, n&o havia

procedimentos nem instrucdes de trabalho.
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“Antes nao tinhamos procedimentos, implantamos com o sistema de
gestdo e todo ano revisamos. No final do ano vamos ter um analise
critica para verificar todo o sistema [...], os indicadores. Se tiver algo
errado fazemos um plano de agéo para tratar”.

“Sim. Na verdade foram criados todos os procedimentos se
instrugées de trabalho. Tinhamos algumas iniciativas mas timidas,
nao estruturadas”.

i) Vocé acredita que houve mudanga no comportamento dos empregados

com relacéo as praticas de SST?

Houve unanimidade entre os entrevistados na opinido de que os
trabalhadores mudaram o comportamento. Todos fizeram referéncia ao

cumprimento aos procedimentos de trabalho estabelecidos.

“Houve mudanga. O comportamento hoje € exemplar eles contribuem
e orientam até os novatos. Houve muita conscientizagdo. Com o
passar do tempo os trabalhadores foram absorvendo as informagoes
e melhorando cada vez mais. Eles cumprem com os procedimentos”.

“Sim. O sistema de gestdo muda a forma de trabalhar [...], a questao
de criar procedimentos e padrdes de trabalho vocé muda a rotina que
tem que ser comprida. Existe uma re-educagdo. Vocé passa a ter
uma nova forma de fazer. Vocé cria uma sistematica de trabalho. As
coisas sdo feitas de maneira sistematica”.

j) Houve mudanca nos habitos, costumes e rituais cotidianos anteriores?

Quais?

E comum entre os participantes acreditar que houve mudanca nos
habitos dos trabalhadores. Conforme um deles, os empregados incorporam o0s
novos habitos, uma vez que sio treinados desde a admissao na empresa e

depois pelos superiores, conforme procedimento.

“Houve. Se o trabalhador usava EPI antes de qualquer jeito, agora
eles usam como deve usar.Eles tém mais consciéncia”.

“Sim. porque isso incorpora na pessoa. [..]Jé botar acoisa pra
funcionar. E uma catequese. A gente tem que treinar para que eles
sigam essa linha. A dire¢do transmite para o subordinado e tem que
fazer com que ele transmita [...]. Quem entra na empresa, conforme
procedimento, tem que ter um minimo. Estamos selecionando [...], ele
assiste um aula com o técnico de seguranga que vai falar de saude
seguranga, da politica de saude e seguranca e no final ele faz um
teste. Hoje essas pessoas ja vao entrando treinadas”.
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k) Houve transformacao nas crengas dos trabalhadores da empresa?

Para os entrevistados existiu mudanga nas crencas dos trabalhadores.

Para um deles o repasse de informagdes garante a mudanga de atitude. Para

outro, a sistematizacdo e a cobranga sao formas de incorporagdo. Na opinido

dele, os trabalhadores que adotam boas praticas se sentem diferenciados
diante dos demais.

“‘Houve. Quando vocé passa informagdo da importancia do

equipamento para reduzir ou minimizar risco se até doengas
ocupacionais, ele vai se proteger, vai utilizar [...]".

“[...] o que eu posso dizer é que a coisa é cobrada de tal forma que
ele incorpora isso. Ele ja vai no automatico por uma questéo de ja tter
sistematizado, ja ter se tornado uma pratica, ter sido sempre cobrado,
transmitido. [...], o pessoal que trabalha em determinada empresa,
quando sai, ja comega afazer algumas criticas daquela outra area.
Eles ja vém aquilo como algo que valoriza ele perante o colega”.

) Houve mudanga na gestdo da empresa e no comportamento dos
trabalhadores com a implantacdo do programa? Novos valores foram

incorporados?

Todos os respondentes opinam que existiu mudanca para a empresa e
para os trabalhadores apds o programa. Para um deles a conscientizacao foi

um fator importante. Para outro, foi um processo de evolugéo.

“‘Mudou em geral, tanto dos diretores quanto dos trabalhadores.
Depois do programa as pessoas passaram a respeitar a Saude e
Seguranga. Até os engenheiros. Tém mais 6 engenheiros e 3
estagiarios de engenharia e 4 técnicos . Os valores mudaram. Antes
usavam por usar hoje tem consciéncia da importancia”.

“Sem duvida, com certeza. Novos valores foram incorporados. [...] E
uma evolugéo. [...] esses programas permitiram com que a empresa
mudasse e o trabalhador também”.
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3.3.3 Analise Comparativa SESI e Empresa Teste

Baseada nas respostas obtidas através das entrevistas realizadas, a
pesquisa empirica buscou analisar e discutir os processos de geragao, difusao
e aprendizagem tecnoldgica e mudanga cultural.

No decorrer deste capitulo, serdo abordados os aspectos convergentes
e divergentes entre as visbes do SESI| e da empresa teste. Também sera
apresentada a analise dos relatérios de auditoria interna dos niveis D,C,B, A
realizados pelo SESI, através de consultores externos, além do relatério
emitido pela empresa responsavel pela certificagdo OHSAS 18001 da empresa

teste, com vistas a comparacao dos dados.

i) Geragcao Tecnologica

Das respostas obtidas entre os entrevistados do SESI, 94% disseram
que houve transferéncia de tecnologia, contra 6% de respostas discordantes.

Sobre o aspecto da inovagao, os respondentes destacaram que houve
mudanca na cultura organizacional’, e que a proposta de trabalho, adequada
ao setor da construgdo civil’, também se caracteriza como inovadora. A
metodologia de gerenciamento das ag¢des foi destacada nas respostas. Esta
adequacgao, originada pela demanda, guarda conformidade com a teoria
demand pull ou demand pulled, de Saenz e Capote (2006) e Shmookler (1966),
reforcando o conceito de que a inovagdo tecnoldgica depende de fatores
indutores tal como a demanda de mercado.

Da mesma forma, a iniciativa do SESI em elaborar uma pesquisa de
mercado para adequagao do programa ao setor da construgao civil, esta em

consonéncia com Saéns e Capote (2002) ao destacarem a importancia do

' Esta resposta estaria mais bem enquadrada na dimensdo Aprendizagem Tecnolégica e mudanga

cultural do que na dimensdo Geragdo Tecnoldgica, entretanto o resultado esta sendo apresentado em
conformidade com as respostas dos entrevistados, reforgando o conceito de que a Aprendizagem é uma
dimensao tanto de Tecnologia quanto de Cultura.

2 Esta adequagéo teve como base uma Pesquisa de Mercado realizada pelo SESI junto ao setor da
Construgao Civil e atende as necessidades apontadas pelos clientes e partes interessadas (Delegacia
Regional do Trabalho, Sindicato Patronal entre outros).
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estudo de mercado e de viabilidade técnica e econdmica durante o processo
inovativo.

A gestdo e monitoramento de indicadores, criagdo de procedimentos e
analise critica foram citados na totalidade como novas formas de gestdo. O
programa trouxe melhorias para 100% deles, salientando os novos conceitos, a
gestdo dos processos e avaliagdo das incidéncias para a prevengao de
acidentes. Para 66% dos entrevistados, o programa ofereceu técnicas
avancgadas de gestao, contra 33% que ndo concordam sob o argumento de que
0 programa nao oferece solugdes especificas de engenharia.

Para o SESI, o programa foi estruturado adequadamente tendo em vista
que segue os critérios da OHSAS e € adequado a realidade da empresa. Deste
modo, ha coeréncia com a teoria de Motta (1997), ja antecipando a analise do
tépico seguinte, ao afirmar que a difusdo cultural configura-se como um
processo seletivo e adaptativo, uma vez que as novas idéias, ndo sao
absorvidas na forma em que sao originariamente produzidas, mas ajustadas
durante o processo de inovagdo, em outras palavras, conforme prevé Motta
(1997) neste estudo de caso a nova tecnologia foi adaptada as caracteristicas
e necessidades da empresa.

Os objetivos da empresa foram atendidos e como demonstracéo
percebe-se a satisfagdo do cliente, a mudangca de imagem da empresa frente
aos clientes e o alcance da certificagao.

Ja para a empresa teste 100% das respostas confirmam que houve
geracao tecnolégica. A empresa converge com o SESI nas opinides sobre
inovacao e novas propostas de conceito e gestdo de saude e seguranga, ja que
tiveram acesso a conceitos avangados para as praticas da empresa. Ainda em
concordancia, a empresa acredita que o programa trouxe melhorias e
diferenciagdo para as suas praticas e que foi possivel implementar técnicas
avancgadas tais como padronizagéo e organizagdo de documentos, implantagéo
do Dialogo Diario de Saude e Seguranga — DDS além de treinamentos da
equipe, definicdo de uma politica e pratica de reunides de analise critica. O
resultado do estudo empirico esta em consonancia com a corrente tedrica de
Rogers e Schoemaker (1971) que afirmam que a inovagdo é uma idéia, uma
pratica ou objeto percebido como novo pelo individuo, incluindo-se ai o

desenvolvimento de novos produtos, processos até novos métodos de
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organizagao de trabalho. Igualmente, para a Organizagcéo para Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico — OCDE as inovagdes sdo métodos de operagao
novos, aprimorados de manuseio e entrega de produtos.

Também concordam que o programa foi estruturado adequadamente
para atender as necessidades da empresa, se referindo a adequagao dos
critérios da OHSAS 18001. Confirmam, ainda, que os objetivos da empresa
foram atendidos, uma vez que alcangaram melhoria da prestacdo de servigos e
criacdo de um diferencial competitivo.

A empresa atribui a certificacdo da OHSAS a determinacido da empresa,
disseminacao interna do programa e a formagao de uma nova cultura.

Numa analise comparativa 100% das respostas obtidas na empresa
afirmam que houve geragdo tecnoldgica através do Programa Sistema de
Gestao de Saude e Seguranga no trabalho, enquanto 94% do SESI concordam

com esta afirmacao.

ii) Difusdo Tecnoldgica

Do total de entrevistados do SESI 100% acreditam que houve difuséo
tecnolégica através do Programa Sistema de Gestdo em Saude e Seguranga
no Trabalho.

Os participantes do SESI acham que as informagdes sobre as novas
praticas foram passadas através de workshops, auditorias, treinamentos,
oficinas e que houve disseminag¢ao envolvendo todos os trabalhadores. Para o
SESI existiram treinamento e capacitacao da equipe também por meio das
visitas técnicas. O SESI acha, ainda, que os conceitos de seguranca foram
repassados para toda a equipe através da consultoria. Disseram ainda que
foram transmitidos os objetivos da implantagdo do programa e objetivos da
norma a cada nivel evolutivo.

O entendimento da empresa teste corrobora a opinido do SESI. Para
100% dos respondentes ocorreu difusdo tecnologia. Nesse aspecto foram
destacadas as informagdes transmitidas através do SESI, a divulgagédo e
treinamento de toda a equipe, incluindo a alta diregao, os esclarecimentos, as
orientagdes e informagdes obtidas, as oficinas e reunides entre o grupo e o
SESI.
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As opinides do SESI e da empresa teste reforcam a teoria de Roger e
Shoemaker (1971), que defende a inovagdo como um processo que deve ser
comunicado através de certos canais, através do tempo, entre os membros de
um sistema social. No caso em tela, os canais utilizados foram treinamentos,
workshops, consultorias técnicas, visitas etc.

Um dos canais utilizados para difundir a tecnologia no caso estudado,
qual seja, a consultoria técnica (necessaria para a interpretacdo e adequacéo
da norma OHSAS 1801 a realidade da empresa), reitera 0 pensamento de
Mansfield (1961), que relaciona a necessidade de suporte técnico a
complexidade da tecnologia.

As percepcbdes dos entrevistados do SESI e da empresa teste sao
comuns no que se refere a difusdo tecnolégica do Programa Sistema de
Gestado de Saude e Seguranga, o que confirma a efetividade da metodologia
utilizada para disseminacéo e capacitacao da equipe por meio de workshops,

visitas técnicas e auditorias internas.

iii) Aprendizagem Tecnolégica e Mudancga Cultural

89% das respostas confirmam que o Programa possibilitou o processo
de mudancga de cultura e aprendizagem tecnoldgica, convergindo para a teoria
de Motta (1997) ao postular que a incorporagao de novas idéias e tecnologias é
possivel quando ocorre aprendizado, através do ensino e interacdo social.
Neste caso, a adogédo da nova tecnologia possibilitou uma transformagéao, ou
seja, permitiu a incorporagdo de novas idéias e métodos de trabalho,
evidenciada pela mudanga organizacional, como um processo de mudancga
cultural.

Conforme o SESI, a empresa implementou inovacéo as suas praticas a
partir dos padroes e instrucdes de trabalho e treinamento dos trabalhadores,
convergindo para Bastos, Gondim, Souza (2004), que defendem que a
aprendizagem passa a ser organizacional quando as rotinas s&o
compartilhadas pelos membros da organizagdo. Os autores também destacam
que esta aprendizagem é possivel na medida em que a organizagao dissemina
e cria um entendimento comum acerca das praticas adotadas, o que é

confirmado pelas opinides dos entrevistados neste estudo empirico.
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Para a totalidade dos entrevistados os treinamentos melhoraram as
praticas com destaque para a participagdo direta dos trabalhadores, o
conhecimento do plano de emergéncia, o levantamento de perigos e riscos e a
importancia do uso do EPI. Este resultado confirma o conceito da relevancia do
conhecimento, defendido por Takahashi e Fischer (2007), ou seja, de que
mudancgas no conhecimento, habilidades e experiéncias permitem a mudanca
cultural.

Ja na dtica da empresa teste, foram indicadas outras evidéncias de
praticas de SST na empresa refletidas no aumento de clientes, renovacao de
contratos e premiagao na area de atuacao.

Confrontando as opinides dos respondentes do SESI e da Empresa
Teste observa-se uma énfase na confirmagéo de aprendizagem tecnoldgica e
mudanga cultural, ainda que em escalas diferentes, reforcando Motta (1961).

Em adendo é importante ressaltar que tendo como base a analise dos
documentos da empresa teste, feita pelo pesquisador, verificou-se a existéncia
um plano de agao elaborado entre a empresa e o SESI, contemplando uma
série de agbes implementadas pelos grupos de trabalho nos niveis D, C, B, A
previstos na norma OHSAS 18001 através de workshops, visitas técnicas e
auditorias internas.

Nestes encontros foram feitos: elaboracao de diagndstico das condigoes
se saude e seguranga da empresa, definicdo da politica de qualidade e
seguranga da empresa, procedimentos operacionais, manuais, sistema de
avaliagao e controle de riscos, definicdo dos objetivos de saude e seguranca no
trabalho, analise critica do sistema de gest&o, revisbes dos procedimentos,
definicdo de agdes para solucdo de problemas e visitas de acompanhamento.

Nos relatérios detalhados das auditorias internas (por nivel D, C, B, A)
encontram-se as atividades realizadas de julho de 2004 a agosto de 2006,
contemplando os seguintes requisitos da norma OHSAS 18001: Requisitos
Gerais, Politica de Saude Ocupacional e Seguranga, Planejamento,
Implementacao e Operacgao, Verificagcao e Acado Corretiva, Analise Critica pela
administragdo. Além do que, nos resultados consolidados das referidas
auditorias, n&o foi encontrado elevado numero de ndo conformidades.

Finalmente, cabe observar o que aponta o relatério de auditoria da

empresa externa que avaliou a conformidade do Sistema de Gestdo no
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atendimento aos requisitos da norma OHSAS 18008 e recomendou a empresa
teste para a certificacdo. Conforme o referido relatério, na etapa de
Planejamento, a organizacéo estabeleceu de forma abrangente e sintonizada
com suas reais necessidades organizacionais. Conforme o relatério, a
documentacao verificada permite afirmar a consisténcia e adequacido da
estrutura do Sistema de Gestao em relagao aos requisitos da Norma OHSAS -
18001:9001.

No que se refere ao Desenvolvimento, o relatério da auditoria confirma
que os processos e atividades planejados sao conduzidos de acordo com o
estabelecido existindo documentos de execugdao em numero e detalhamento
compativeis com a complexidade das atividades. Controles com relagéo a
saude e seguranga foram estabelecidos (PPRA, PCMSO, Atestado de Saude
Ocupacional, Inspegbes de Seguranca, Distribuicdo de Equipamentos de
Protecao Individual, ente outros).

No que se tange ao Controle para monitoramento do desempenho, ainda
conforme o relatorio, verifica-se que foram estabelecidos indicadores e que se
encontram acompanhados através de graficos distribuidos em quadros de
gestao a vista. Ou seja, reforga-se a pratica da disseminacgao.

Segundo a empresa de consultoria externa, auditorias internas e
reunides de analise critica sdo conduzidas pela dire¢gao onde o desempenho do
sistema de gestdo é validado e as outras agbes corretivas sao definidas e
documentadas.

No quesito Aperfeicoamento, o relatério também confirma que acbes
corretivas sdo implementadas a partir dos relatérios de melhorias abertos e
oportunidades de melhoria também desencadeadas a partir das reunides de
analise criticas, em concordancia com o informado pelos entrevistados da
empresa teste e do SESI. .

Com relagcédo ao PDCA, segundo o referido relatério o sistema encontra-
se estruturado e com evidéncias de implantagdo. As nao conformidades
registradas foram consideradas menores e, por isso, ndo representam pontos
de ruptura.

Em suma, toda esta analise documental em consonancia com as
entrevistas realizadas confirma a abordagem de Motta (1997) ao afirmar que a

difusdo cultural, a incorporacdo de novos habitos, valores e tecnologias,
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tornam-se a maneira mais freqluente de provocar mudancas. De fato, este
estudo verifica que a mudanga na empresa teste ocorreu em funcdo da
inclusao e aprendizagem de novos procedimentos e rotinas de trabalho, ou em
outras palavras, a mudanga organizacional foi fundamentalmente possivel
devido a incorporacao de nova cultura e tecnologia.

Do mesmo modo, este estudo confirma as idéias de Bastos, Gondim e
Souza (2004) quando relacionam a aprendizagem organizacional com o
compartilhamento e disseminagdo das rotinas pelos membros da organizagéo.
Neste caso, reforca-se essa teoria na medida em que tanto o SESI, quanto a
empresa teste e o relatério da auditoria apontam a existéncia da divulgacao e

consolidagao das praticas de gestdo em saude e seguranga no trabalho.
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4. CONCLUSAO

O objetivo geral desse trabalho foi analisar a transferéncia de tecnologia
do SESI DR-BA para uma organizagao de construgao civil na Bahia, buscando
compreender tecnologia como um processo de geragdo, difusdo e
aprendizagem, e ainda entender aprendizagem de tecnologia como um
processo cultural.

E importante salientar que o Setor da Construgdo Civil, caracterizado
como segmento tradicional da industria, ndo tem priorizado a melhoria das
suas praticas de gestdo. Ao longo da histéria o segmento tem atuado com a
percepgao mais tecnicista do negdcio do que gerencial.

A despeito das estatisticas dos elevados indices de acidentes de
trabalho e doengas ocupacionais, ja demonstrados no decorrer deste trabalho,
0 setor ndo se sensibilizava para a implantagdo de um sistema de gestao,
objetivando minimizar tais ocorréncias.

Nesse contexto, merece destaque a iniciativa do SESI em formular um
programa de gestdo em saude e seguranga no trabalho customizado para o
atendimento especifico ao setor, adequado as suas caracteristicas e
especificidades, cumprindo os requisitos legais da norma OHSAS 18001.

Para o alcance dos objetivos propostos neste estudo, desenvolveu-se
uma abordagem tedrica, discutindo os conceitos de tecnologia e cultura nas
dimensdes da geracgéao, difusdo e aprendizagem. Ndo se optou por seguir uma
linha especifica de pensamento, mas se explorou diversas correntes, conforme
Capitulo 2.

Dentre as principais, destaca-se a linha de cultura proposta por Motta
(1997), sobretudo no que tange a abordagem sobre mudanga organizacional
nas perspectivas tecnolégica e cultural.

Sobre tecnologia foram propostas as abordagens de Roberts e
Grabowiski (1996), na qual se destacam os conceitos em referéncia.
Abordando a génese do pensamento econdmico destacou-se Adam Smith
(1992) e Tigre (2006).

Também se discutiu Schumpeter (1988) e sua teoria sobre o

desenvolvimento com base no conceito de monopdlio temporario do inovador.
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Entre outros autores que trataram de tecnologia, também foi
apresentada a contribuicdo de Saenz e Capote (2006) no debate acerca dos
modos de inovagao tecnoldgica, especificamente a inovagado puxada pela
demanda (demand pull ou demand pulled), que foi identificada consoante com
esta pesquisa.

Foram ainda apresentados alguns conceitos de cultura, a exemplo de
Castells (1993), na sua abordagem sobre cultura na otica da economia
informacional. Hofsted (1997), Morgan (1996), Silva e Zanelli (2004), Schein
(1985), Freitas (1997) e Fleury (1996) também foram abordados. Silva e Zanelli
(2004) explicitam como a cultura influencia no comportamento humano.

Ainda foram apresentados os estudos de cultura de Martin e Frost
(2001) nas perspectivas da Integragdo, Diferenciagdo e Fragmentacao.
Também se verificou uma importante contribuicdo de Bastos, Gondim e Souza
(2004) ao conceituarem aprendizagem organizacional, conforme Tabela 1.

Realizou-se um estudo empirico, em uma empresa de construgao civil,
analisando a eficacia do processo de transferéncia tecnologica do SESI,
particularmente por meio da implantagdo do Programa Capacitacdo Evolutiva
para a Implantagao de Sistema de Gestdo em Saude e Segurancga no Trabalho,
nos moldes da OHSAS 18001.

Com relagéo a geragédo de tecnologia observou-se que houve inovagéo
tecnolégica do SESI com o Programa Capacitagdo Evolutiva para a
Implantagdo de Sistema de Gestdo em Saude e Seguranga. Obteve-se
congruéncia de 94% das respostas do SESI e 100% da empresa teste
(conforme grafico 5).

O mesmo ocorreu com o processo de difusdo tecnoldgica, sendo que
neste item o percentual foi ainda mais levado. Tanto a empresa teste quanto o
SESI confirmaram em 100% das respostas que houve difusdo tecnoldgica,
visualizado no Grafico 6.

Adicionalmente, verificou-se que houve aprendizagem tecnoldgica e
mudanca cultural com a implantagao do Sistema de Gestdo do SESI, pois tanto
para o SESI quanto para a empresa teste, o percentual das respostas foi igual

e superior a 85%, conforme Grafico 11.
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Os resultados deste trabalho, apesar das conclusdes obtidas ficarem
restritas ao estudo de caso apresentado, confirmaram que o SESI transferiu
eficazmente tecnologia para uma organizagao da construgao civil na Bahia.

Cabe salientar que ndo houve aprofundamento dos diversos conceitos
de aprendizagem organizacional com vistas ao objeto da pesquisa. Este seria
tema para outro estudo.

E oportuno referenciar as limitacdes desta pesquisa na medida em que
os trabalhadores da empresa teste nao foram entrevistados, podendo
evidenciar percepcoes diferenciadas das que foram obtidas.

Um outro aspecto a observar é a nao extrapolagdo da investigacao a
outras empresas participantes do programa, principalmente as que se
encontravam em outros niveis ou que n&o se qualificaram para lograr a
certificagdo OHSAS 18001.

Destarte, apesar de nao ser objetivo desta pesquisa apontar caminhos e
solugcdes, deve-se sugerir que novas pesquisas sejam realizadas. Como
recomendagao para novos trabalhos sugere-se:

a) andlise da manutengdo do Sistema de Gestdo nas empresas
atendidas pelo programa a fim de verificar a continuidade da
aprendizagem e consolidacdo da mudanga cultural;

b) avaliagdo da cultura organizacional do segmento da construgéo Civil,
objetivando verificar o processo de incorporagdo de novas praticas

de gestao.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista - empresa

O presente roteiro sera utilizado na entrevista com uma empresa de

Construgao Civil, tendo como objetivo obter informagdes sobre a implantagéo

do Programa Sistema de Gestdo em Saude e Seguranca no Trabalho do

Servigo Social da Industria — SESI.

Geracgao tecnolégica:

1.

A empresa possuia algum tipo de Certificagdo/ Sistema da Qualidade
antes da implantacao do Programa Sistema de Gestao do SESI? Quais?
Quando obteve?

O programa de Sistema de Gestdo em Saude e Seguranga no Trabalho
foi concebido pelo SESI de maneira inovadora? Comente.

Foram propostos novos conceitos e formas de gestdo da saude e
segurancga ou estes ja existiam na empresa? Comente.

O programa trouxe melhorias e diferenciagdo substancial para as
praticas de gestdo em SST até entdo adotadas? Quais?

Foi possivel implementar técnicas e/ ou praticas avangadas de gestao?
Quais?

O programa foi estruturado adequadamente para atender as
necessidades da empresa com vistas a melhoria da gestdo em SST e/ou
obtencao da certificacdo OHSAS? Comente.

Quais sdo os objetivos da empresa com a obtengdo do Sistema de
Gestado em SST do SESI? Estes foram atendidos?

A empresa adquiriu alguma nova certificagcdo apds a implantagdo do

programa? A que vocé atribui este fato?

Difusao tecnolégica:

9.

A empresa teve acesso as informagdes sobre as novas praticas que

deveriam ser adotadas? De que forma?

10.Houve disseminagao das novas praticas de gestdao? De que maneira?

11.Houve treinamento e capacitacdo da equipe sobre o programa de

sistema de gestdo que estava sendo implementado e as novas praticas

necessarias em SST? Quais?
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12.Houve consultoria técnica? Agregou informacdo e conhecimento?
Quais?

13. Foram transmitidos os objetivos da implantagdo do programa? Como?

Aprendizagem tecnolégica e mudanc¢a cultural:

14. A empresa implementou algum tipo de inovagdo as suas praticas a
partir do programa Sistema de Gestao? De que tipo?

15.De que forma os treinamentos melhoraram as praticas de SST na
empresa?

16.Conseguiu aprender da forma como os conhecimentos foram
transmitidos?

17.0s novos conhecimentos foram aprendidos pela empresa? De que
forma?

18.E de que forma os treinamentos melhoraram a empresa?

19.Foram implantados novos métodos de gerenciamento da saude e
seguranga dos trabalhadores com vistas a norma OHSAS 180017
Quais?

20.Houve mudanca na estrutura de SST da empresa?

21.0s processos de trabalho foram revistos, reavaliados e executados de
nova maneira?

22.Vocé acredita que houve mudanga no comportamento dos empregados
com relacao as praticas de SST?

23.Houve mudanca nos habitos, costumes e rituais cotidianos anteriores?
Quais?

24.Houve transformacdo nas crencas dos trabalhadores da empresa?
Comente.

25.Houve mudanga na gestdo da empresa e no comportamento dos
trabalhadores com a implantacdo do programa? Novos valores foram

incorporados?

Que comentarios adicionais vocé gostaria de fazer a respeito do programa

Sistema de Gestao de SST do SESI? Como vocé avalia o programa?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista - SESI

O presente roteiro sera utilizado em entrevista com o SESI tendo como objetivo

obter informagdes sobre a implantacdo do programa Sistema de Gestdo em

Saude e Seguranca no Trabalho em uma empresa de Construcao Civil.

Geragao tecnoldgica:

1.

O programa de Sistema de Gestdo em Saude e Seguranga no Trabalho
foi concebido pelo SESI de maneira inovadora?

Foram propostos novos conceitos e formas de gestdo da saude e
segurancga ou estes ja existiam na empresa? Quais?

O programa trouxe melhorias e diferenciacéo substancial as praticas de
gestdo em SST até entdo adotadas pela empresa? Quais?

Foi possivel oferecer técnicas e/ ou praticas avancadas de gestao?
Quais?

O programa foi estruturado adequadamente para atender as
necessidades da empresa com vistas a melhoria da gestdo em SST e/ou
obtencgao da certificagdo OHSAS?

. Os objetivos da empresa com a obtengdo do Sistema de Gestdo em

SST do SESI foram atendidos? Como?

A empresa foi certificada pelo OHSAS? A que vocé atribui esse fato?

Difusao tecnolégica:

8.

9.

Foram passadas informacdes obre as novas praticas que deveriam ser
adotadas? Como?

Houve disseminagao das novas praticas? De que maneira?

10.Houve treinamento e capacitacdo da equipe sobre o programa de

sistema de gestdo que estava sendo implementado e as novas praticas

necessarias em SST? Quais?

11.Houve consultoria técnica? Que informagdes e conhecimento foram

passados?

12. Foram transmitidos os objetivos da implantagdo do programa?
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Aprendizagem tecnolégica e mudanc¢a cultural:

13. A empresa implementou algum tipo de inovagdo as suas praticas a
partir do programa Sistema de Gestao? De que tipo?

14.De que forma os treinamentos melhoraram as praticas de SST na
empresa?

15.A empresa conseguiu aprender da forma como os conhecimentos foram
transmitidos?

16.De que forma os novos conhecimentos foram incorporados pela
empresa?

17.E de que forma os treinamentos melhoraram a empresa?

18.Foram implantados novos métodos de gerenciamento da saude e
seguranga dos trabalhadores com vistas a norma OHSAS 180017
Quais?

19.Houve mudanca na estrutura de SST da empresa?

20.0s processos de trabalho foram revistos, reavaliados e executados de
nova maneira?

21.Vocé acredita que houve mudanga no comportamento dos empregados
com relacao as praticas de SST?

22.Houve mudanca nos habitos, costumes e rituais cotidianos anteriores?
Quais?

23.Houve mudanca nas crencas e valores dos trabalhadores da empresa?

Que comentarios adicionais vocé gostaria de fazer a respeito do programa

Sistema de Gestao de SST do SESI? Como vocé avalia o programa?
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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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