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A ciéncia € uma aventura, pois ndao podemos
prever o futuro, por isso esta concepgao é
verdadeira. N6s ndo podemos unificar o mundo
da ciéncia. Hoje, por exemplo, a ciéncia nao é
somente a experiéncia, ndao é somente a
verificacdo. A ciéncia necessita, ao mesmo
tempo, de imaginacao criadora, de verificagao,
de rigor e de atividade critica. Se ndo ha
atividade critica, ndo ha ciéncia. E preciso
diversidade de opinides. Entdo, a ciéncia é uma
realidade complexa e podemos dizer que é muito
dificil definir as fronteiras da ciéncia. Digamos
que, em geral, ela é alimentada pela
preocupacao de experimentar, de verificar todas
as teorias que ela expressa.

A ciéncia do passado pensou ter encontrado
uma verdade simples, uma verdade
determinista, uma verdade que reduz o Universo
a algumas férmulas. Hoje, ndés sabemos que o
desafio do mundo e da realidade é a
complexidade. E, a meu ver, a ciéncia que vai se
desenvolver no futuro é a ciéncia da
complexidade.

EDGAR MORIN



RESUMO

ASSMANN, Romulo. A gestio da seguranca do trabalho sob a ética da teoria da
complexidade. 2006. 116 f. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Curso de Pés - Curso
de P6s-Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis,
2006.

As organizagdes apresentam caracteristicas dinamicas que determinam a sua gestdo, a sua
insercao no contexto social e a percep¢do que seus agentes tém de suas estruturas operacionais e
relacionais. Entretanto, estas caracteristicas muitas vezes nao atendem as constantes mudancgas do
ambiente organizacional, necessitando de uma nova forma de pensar as organizagdes e seus
processos, expectativa esta que pode ser atendida pela Teoria da Complexidade, que trata da
possibilidade dos sistemas se adaptarem a partir da sua percep¢do do ambiente e com isso realizar
acoes visando o seu desenvolvimento. Dentre estes processos presentes na organizacio estd a
seguranca do trabalho, que trata do estudo das condi¢des de trabalho visando a reducio dos riscos
e a preservacdo da vida humana. O objetivo desta pesquisa € conhecer ar possibilidade de
utilizacdo dos pressupostos tedricos da Teoria da Complexidade para a melhoria dos processos
prevencionistas. Para isto foi realizado um estudo em uma empresa do setor de energia elétrica,
que apresenta atividades com alto grau de risco, com o objetivo de analisar, principalmente
através da percepcdo dos empregados da instituicdo, a aplicacdo dos conceitos da Gestdo
Autdnoma — autonomia, cooperacdo, agregacao e auto-organizacio — visando melhorar as agdes
preventivas da referida organizacdo. Para isso, a investigacdo foi baseada em uma abordagem
pesquisa qualitativa. Os dados coletados permitiram examinar a percep¢ao dos empregados frente
ao tema, relacionar a teoria da complexidade com a gestdo autdnoma e propor a¢des de melhoria
da gestdo da seguranca do trabalho a partir destes pressupostos. Os resultados obtidos
evidenciaram que as implicacdes da Teoria da Complexidade se fazem presentes nos processos
prevencionistas nas organizagdes, € que a aplicacdo da Gestdo Autdnoma se torna uma
ferramenta de complemento importante para os sistemas de seguranga do trabalho existentes. Os
achados desta pesquisa evidenciaram que a utilizacdo do potencial humano se torna um
diferencial para a reducdo dos acidentes e melhoria dos ambientes de trabalho, através do
desenvolvimento da sua capacidade de anélise, julgamento e tomada de decisao.

Palavras-chave: Seguranca do Trabalho; Teoria da Complexidade; Gestdo Autdonoma.



ABSTRACT

ASSMANN, Rémulo. Work safety management under the optics of the Complexity Theory.
2006. xxx f. Dissertagdao (Mestrado em Administracao) — Curso de P6s - Curso de P6s-Graduagao
em Administragcdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2006..

Organizations show dynamic characteristics that determine their management, insertion in the
social context and the perception that their agents have about their own operational and
relacionary structures. However, these characteristics many times do not answer to the constant
changes of the organizacional environment, and a new form of thinking the organizations and
their processes is needed, this expectation can be supplied buy the Complexity Theory, that deals
with the possibility of the systems adapt from their perception of the environment and with that
take action aiming at their development. Among these processes in the organization is the work
safety, which deals with the study of the working conditions seeking the reduction of risks and
the preservation of the human life. The goal of this research is to get to know the chance of using
the theorical ideas of the Complexity Theory to the improvement of the actual processes. For this
a study was carried through in a electric sector company, that presents high risk activities, with
the purpose of analyzing, mainly through the company employees perception, the application of
the Autonomous Management - autonomy, cooperation, aggregation and self-organization —
aiming the improvement of preventive actions of the organization. The investigation was based
on a qualitative research approach. Gathered data allowed examining of employees perception
facing the theme, relating the Complexity Theory with the Autonomous Management and
propose management improving actions of the work safety from this ideas. The results attained
showed that the implications of the Complexity Theory made themselves present in the
prevention processes in the organizations, and that the application of the Autonomous
Management becomes an important complementary tool for the existing work safety systems.
The findings of this research demonstrate that the use of human potential becomes a differential
for accident reduction and work environment improvement, through the development of its
capacity of analysis, judgment and decision taking.

Key Words: Work Safety; Complexity Theory; Autonomous Management



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Proposta de um modelo de aplicag¢do da gestdo autbnoma para a seguranca do
trabalho.

LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Evolucio dos estudos da administragdo

Quadro 2 — Fatores avaliados em relagc@o a autonomia

Quadro 3 — Fatores avaliados em relac¢do a cooperacao

Quadro 4 — Fatores avaliados em relacdo a agregacio

Quadro 5 — Fatores avaliados em relacdo a auto-organizacao

Quadro 6 — Forca de trabalho da Celesc em 2005.

Quadro 7 - Nimero de questiondrios enviados por ocupagdo na empresa.
Quadro 8 - Contribui¢des da Gestdo Autonoma para os sistemas de gestdo

Quadro 9 — Proposta de temas para o treinamento e seu objetivo.

99

39
62
63
64
65
68
72
91
93



SESMT
CIPA
DVSS
SST
PPRA
PCMSO
PPP
SIPAT
CELESC
SAC’s

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Servigco de Seguranca em Engenharia e Medicina do Trabalho
Comissao Interna de Prevengao de Acidentes

Divisdo de Seguranga e Saude Ocupacional

Segurancga e Saide no Trabalho

Programa de Prevenc¢do de Riscos Ambientais

Programa de Controle Médico e Satde Ocupacional

Perfil Profissiografico Previdencidrio.

Semana Interna de Prevengdo de Acidentes de Trabalho
Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A

Sistemas Adaptativos Complexos.



SUMARIO

1. INTRODUCAO

1.1
1.2

TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA
OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

1.2.2 Objetivos Especificos

1.3 JUSTIFICATIVA

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 SEGURANCA DO TRABALHO

2.1.1 Historico

2.1.2 Definic¢des sobre seguranca do trabalho

2.1.3 Estrutura da seguranca do trabalho nas organizacdes

2.2 GERENCIAMENTO DA SEGURANCA DO TRABALHO NAS ORGANIZACOES
2.2.1 Modelos de sistema de gestdo em seguranca do trabalho.

2.2.2 Caracteristicas dos sistemas de gestdo em seguranca do trabalho.

2.3  CONTRIBUICAO DA SEGURANCA DO TRABALHO PARA A ORGANIZACAO
2.3.1 Conscientiza¢do dos empregados

2.3.2 Reducdo dos acidentes e suas conseqiiéncias

2.3.3 Atendimento dos requisitos legais.

2.3.4 Estabelecimento dos objetivos e metas.

2.3.5 Treinamento, conscientiza¢do e competéncias.

2.3.6. Defini¢do de responsabilidades em relacdo a seguranca do trabalho.

24 A TEORIA DA COMPLEXIDADE

2.4.1 Desenvolvimento do pensamento administrativo.

2.4.2 As faces das organizacdes: as empresas vistas como maquinas e cérebros
2.4.3 Uma nova forma de pensar as organizagdes: a Teoria da Complexidade
2.4.4 Aplicando a Teoria da Complexidade nas Organizagdes - A Gestdo Autdbnoma
2.5  MARCO TEORICO

3. METODO

3.1 Consideragdes Gerais

3.2 O método adotado na pesquisa

3.3  Delineamento da pesquisa

34  Coleta de Dados

3.5  Anilise dos Dados

4. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

4.1 A Empresa Estudada

4.1.1 A Seguranca do Trabalho na Celesc

4.2 Etapas do desenvolvimento do trabalho.

4.2.1 Da elaboragdo do instrumento para levantamento dos dados

4.2.2 Levantamento dos dados

4.2.3 Anadlise dos dados obtidos nos questiondrios

4.3  Avaliagdo da percepcio dos empregados frente a Gestdo Autonoma.

43.1

Analise da Autonomia

13
13
15
15
15

16

18
18
18
22
24

26
27
28

33
33
34
35
35
36
37

39
39
42
44
48

54

57
57
57
59
60
65
66
66
69
71
71
73
73
73
73



4.3.2 Andlise da Cooperagao

4.3.3 Anadlise da Agregacdo

4.3.4 Andlise da Auto-Organizacao.

4.4  Andlise da relacdo entre a complexidade presente na organizacgdo e a efetividade
da Seguranca do Trabalho.

4.4.1 Percep¢ao dos empregados

4.4.2 Surgimento de propriedades emergentes

4.4.3 Aplicacdo da gestdo autdbnoma

4.4.4 Apoio aos sistemas de gestdo

4.5  Proposta de aplicacdo da gestdo autonoma, visando a contribui¢io para o
gerenciamento da seguranca do trabalho baseado no estudo realizado.

4.5.1 O modelo proposto e sua relagdo com a gestdo autdbnoma.

5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1 A pesquisa e os objetivos tracados

5.2 Verdades que apareceram

5.2.1 Educacdo para a seguranga do trabalho

5.2.2 A Teoria da Complexidade como uma forma nova de ver as organizagdes
5.3  Limitacdes do estudo.

5.4  SugestOes para trabalhos futuros.

6. REFERENCIAS

78
81
83

84
84
85
87
89

92
96

100
100
101
101
102
102
103

104

APENDICE 1 - Questionario

110

APENDICE 2 - Norma N-134.0002 Celesc

112




13

1. INTRODUCAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

As organizagdes tém enfrentado constantes problemas quanto ao seu desempenho frente as
constantes mudancas ocorridas no cendrio competitivo. Cada vez mais os estudiosos e
administradores estdo em busca de modelos para melhorar o desempenho organizacional, onde
através de técnicas baseadas no modelo newtoniano-cartesiano como os sistemas de gestdo,
adotam a premissa de que € possivel antecipar o futuro, estabelecer objetivos e tomar decisdes
que irdo garantir o melhor desempenho. Entretanto, mesmo com a aplicagc@o destas ferramentas,
as organizacdes ainda enfrentam dificuldades para se adaptar as exigéncias do ambiente
competitivo em que estdo inseridas. Esta busca pela previsdo dos acontecimentos futuros e a
definicio de objetivos acabou por gerar diversos modelos de gerenciamento, como a
Reengenharia, Planejamento Estratégico e o “Balanced Scorecard”, entre outros.

Além disso, estes modelos comecaram a influenciar o gerenciamento e as decisdes em
campos mais especificos da organizagcdo, como € o caso dos Sistemas de Gestdo da Qualidade
(ISO 9000), e Sistemas de Gestao Ambiental (ISO 14000), que visam respectivamente a melhoria
dos processos e produtos e a busca por um modelo de produciao que ndo agrida o meio-ambiente,
fatores estes considerados relevantes e cobrados pela sociedade como um todo.

Seguindo a tendéncia destas ferramentas de gestdo, o aumento do interesse das
organizacdes dos mais variados segmentos em obter uma ferramenta capaz de gerenciar a
seguranca do trabalho estimulou a criagdo de diferentes modelos e normas, criadas por
organismos certificadores, como por exemplo, a OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety
Assessment Series). Criada em 1999, consiste em um sistema de gestdo com o foco voltado para
a saude e seguranca ocupacional. Possui compatibilidade com a ISO 14001, permitindo a
unificagdo das normas e integracdo com a série ISO 9000, formando os chamados sistemas
integrados de gestao.

Esta norma permite as empresas controlarem sistematicamente o nivel de desempenho de
suas acOes prevencionistas. Estabelece diretrizes para a implantagdo de um sistema de gestdo em

seguranca e saude do trabalho nas organizac¢des descrevendo requisitos que devem ser cumpridos,



14

visando a melhoria no gerenciamento da seguranca e saide no trabalho. Tem-se como exemplo
destes requisitos a criagdo de uma politica de SST, planejamento das atividades, atendimento aos
requisitos legais e atividades de treinamento e conscientizacdo, além do controle da
documentagdo relativa a seguranga do trabalho. Prevé ainda a realizacdo de auditorias, visando
verificar o cumprimento destes requisitos.

Entretanto, os resultados nem sempre acontecem conforme o que foi planejado, levando a
produtos (resultados) e processos diferentes como acidentes e atos inseguros, além do ndo
cumprimento da demanda relativa a avaliacdes e legislacdo, que acabam por gerar problemas de
ordem financeira, legal e social para a empresa. Este pensamento parte do principio de que,
apesar da inegdvel importancia e contribuicdo dos sistemas de gestdo da seguranca e satude do
trabalho, as organizagdes devem buscar reconhecer as varidveis que de alguma forma podem vir a
influenciar suas acOes prevencionistas. Necessitam conhecer melhor como o relacionamento dos
agentes da organizacdo influencia neste processo, visando assim a criacdo de relacionamentos
que desenvolvam interacdes e aprendizado continuos relativos a seguranga e saide no trabalho.

Visando compreender e extrair licdes destes resultados indesejados, a teoria da
complexidade servird para sistematizar experiéncias e assim realimentar a gestdo. Ou seja,
através dos fatores autonomia, cooperacdo, agregacdo e auto-organizacao, presentes na chamada
“Gestdo Autdnoma”, a argumentacdo, aprendizagem e a subjetividade serdo considerados como
fatores essenciais na busca de uma contribui¢ao ao gerenciamento da seguranga do trabalho. Isto
porque as acdes e atitudes relacionadas a seguranca do trabalho estdo ligadas diretamente as
pessoas e a sua percepcdo dos fatores preventivos. Através das agcdes e interagdes destes agentes
(as pessoas), surge um aumento da agilidade nos processos e da troca de informacgdes.
Desenvolve-se assim um processo de aprendizado e de prevencdo de conseqii€ncias, evitando
assim a necessidade de experimentar uma situacdo real, como um acidente, por exemplo,
auxiliando na redu¢do de erros. Ao mesmo tempo, um erro pode ser fonte de aprendizado e
adaptacdo, no qual a andlise das experiéncias ja vivida pela organizacdo em termos de seguranca
do trabalho pode servir para realimentar o processo de gesto.

Surge entdo a necessidade da total participacdo da administragdo da organizacao. Deve ser
papel dos gerentes criarem condi¢des para que os empregados participem e melhorem sua
capacidade de julgamento, além de fomentar os individuos a desenvolver e exercitar sua

capacidade de agir com autonomia, interagindo entre si € o ambiente que o cerca. Em decorréncia
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disto surge um processo de auto-organizacdo, onde os individuos acabam identificando padrdes e
criando modelos que irdo guiar suas acgdes através de um processo continuo de aprendizado.
Desta forma, ao entender que as ag¢des prevencionistas dentro da organiza¢do podem ter
um resultado mais efetivo através da implantacao de uma metodologia que considere o potencial
do ser humano e seu desenvolvimento, visando uma contribui¢cdo aos sistemas de gestdao ja

existentes, este estudo serd orientado pelo seguinte problema de pesquisa:

Ha diferenca na efetividade do gerenciamento da seguranca do trabalho em relacao a

complexidade presente da organizacio?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Avaliar a efetividade das acdes de seguranga do trabalho em relacdo a aplicagdo dos conceitos

teoria da complexidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Relacionar a complexidade percebida pelos empregados da Celesc a efetividade da Seguranca
do Trabalho.
b) Apresentar formas de aplicagdo da gestdo autbnoma que contribuam para o gerenciamento da

seguranca do trabalho, com base na experiéncia da Empresa.
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1.3 Justificativa

A elaboragdo de uma pesquisa tem com objetivo apresentar um problema e explora-lo em
seus principais aspectos, visando com isso atingir resultados que podem ser tanto de ordem
intelectual que resultam no desenvolvimento do pesquisador, como de ordem préatica que acarreta
na contribuicdo do trabalho para a sociedade, através da criacdo de novas idéias e teorias.
Seguindo este pensamento, busca-se com este trabalho apresentar a idéia de que a aplicagdo dos
conceitos da Teoria da Complexidade pode auxiliar no melhor gerenciamento da seguranca do
trabalho.

A realizacdo deste trabalho estd relacionada diretamente a natureza das atividades
profissionais desenvolvidas pelo pesquisador durante sua atuacdo profissional da drea de
seguranca do trabalho, em uma concessiondria de energia elétrica. A convivéncia neste periodo
permitiu verificar as dificuldades do setor prevencionista na sua atuagdo, principalmente quanto a
conscientizacdo dos empregados e o reconhecimento da importincia deste servico para a
empresa. Os eventos direcionados a educagdo do empregado para que atue de forma mais segura
nem sempre demonstra a relacdo com as ocorréncias de acidentes, sem uma comprovagao de que
o empregado treinado realmente estd capacitado para proteger a sua integridade e de seus
companheiros.

Em decorréncia destes fatos, e com o inicio dos estudos do mestrado, o pesquisador
passou a questionar se existiria alguma nova forma de colaborar para as agdes prevencionistas
existentes, na maioria das vezes baseada em aspectos ligados ao cumprimento de normas e
procedimentos, ou seja, sem considerar a capacidade e possibilidade do empregado se tornar um
ser participante deste processo.

Assim, partiu-se para o estudo das relacdes entre os preceitos da gestdo autdbnoma e sua
relacdo com a seguranga do trabalho, na busca pelo maior envolvimento dos empregados nos
processos que estdo ligados diretamente a sua integridade fisica no trabalho, visando atender os
objetivos propostos.

O pouco material bibliogréfico disponivel sobre tema, o envolvimento e participagdo dos
empregados perante os processos prevencionistas, além da possibilidade de aplicacdo dos
conceitos da teoria da complexidade no contexto organizacional, através da gestdo autdonoma, foi

um fator decisivo na decisdo de realizar este trabalho. Ao se estudar a participagdo e
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possibilidade de promocdo de aprendizagem de forma a envolver as pessoas, melhoram as
possibilidades de avangos importantes nas condi¢des de trabalho dignas e saudaveis.
Desenvolve-se assim um processo direcionado a efetividade da seguranca do trabalho,
com a construcao de regras de conduta confidveis e dotadas de credibilidade para quem integra a
organizacdo. Por meio de sua imagem corporativa, a empresa mostra a importancia de sua
existéncia e seu propodsito, criando um pensamento global que passa a ser seguido pelos

empregados.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao se realizar uma pesquisa, visando o desenvolvimento de um tema e a resolu¢do de um
problema, € importante que seja realizado o levantamento e a andlise do que ja foi publicado
sobre o tema de pesquisa em estudo juntamente com a apresentacdo dos autores e suas idéias,
objetivando uma melhor sustentacio ao desenvolvimento da pesquisa. Através deste processo,
podera ser verificado como o tema vem sendo pesquisado do ponto de vista metodoldégico e as

opinides divergentes e similares relacionados ao problema de pesquisa.

2.1 Seguranca do trabalho

2.1.1 Historico

Doencas e acidentes sempre acompanharam o homem no seu processo de evolugdo. O
homem pré-histérico estava exposto todo dia a perigos que constituiam parte de sua luta pela
sobrevivéncia, procurando protecdo conta os animais ferozes adestrando-se na caca e vivendo em
cavernas. Segundo Fernandes (2000), as primeiras referéncias sobre a associacdo entre trabalho e
doenca provém de papiros egipcios e, posteriormente, no mundo greco-romano. Plinio, o Velho,
mencionou doengas que ocorriam em trabalhadores expostos a poeiras em minas, e a utilizagao
de membranas de bexiga de carneiros como mdscaras. Cruz (1998) apresenta outros
acontecimentos historicos relativos ao surgimento da seguranca e satide do trabalho:

- Hipdcrates aconselhou a limpeza apds o trabalho, referindo-se a doencgas entre trabalhadores das
minas de estanho;

- Aristoételes referiu-se a doengas profissionais dos corredores e a maneira de evitd-las;

- Platdo associou certas deformagdes do esqueleto ao exercicio de certas profissoes;

Alberton (1996) cita que em 1556 foi publicado por George Bauer, o liviro "De Re
Metallica", onde foram estudados os problemas relacionados a extracdo de minerais argentiferos
e auriferos e a fundi¢do de prata e ouro, sendo discutidos os acidentes do trabalho e as doencas
mais comuns entre os mineiros, em destaque a "asma dos mineiros",

Conforme Cruz (1998), o primeiro trabalho realmente importante sobre doencgas

profissionais, foi escrito em 1700, pelo médico italiano Bernardino Ramazzinni, hoje considerado
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0 “pai da Medicina do Trabalho”. Em sua obra “De morbis artificum diatriba”, foram descritas
100 profissodes diferentes onde através de perguntas de rotina feitas ao doente, foram detectados
os riscos inerentes a cada uma.

Souto (2003, p. 108) relata que um diplomata inglés, Richard Burton, escreveu em um
relato de suas viagens nos anos de 1867-1968 que ao passar pela minera¢do de ouro em Morro
Velho, mencionou os riscos do trabalho como desabamento de galerias, incéndios e intoxica¢ao
por arsénico. Entretanto ja eram realizados alguns exames médicos, e como descreve o viajante,
“com o objetivo de garantir mao de obra robusta e sadia.”.

Em decorréncia da revolucio industrial, o nimero de processos industriais aumentou com
a utilizacdo cada vez maior de mdquinas e de mdo-de-obra sem qualificacdo, acarretando na
ocorréncia de vdrios acidentes. “Com o surgimento das primeiras inddstrias que os acidentes de
trabalho e as doencgas profissionais se alastraram, tomando propor¢des alarmantes”.
(ALBERTON, 1996, p. 32). As lesdes se tornaram mais graves, ndo havia protecdo para as
mdquinas nem treinamento para o trabalhador. O dia de trabalho era muito longo e a alimentagcdo
ndo era adequada.

Estes fatos acabaram por criar uma nova consciéncia, com a preocupagdo com o bem-

estar dos trabalhadores, que acabou culminando nas seguintes fatos histéricos:

- Criacdo na Inglaterra, em 1802, da primeira lei de protecdo aos trabalhadores, a “Lei de
Satide e Moral dos Aprendizes”, em decorréncia do quadro alarmante criado pela Revolugao
Industrial;

-  Em 1897 foi realizada em Bruxelas uma conferéncia internacional a este respeito e que
resultou na criacdo, em 1900, da Associacdo Internacional para a Protecdo Legal dos
Trabalhadores, 6rgao precursor da Organizacgado Internacional do Trabalho (OIT).

- Em 1919 é fundada, em Genebra, a Organiza¢do Internacional do Trabalho (OIT).

Mas foram os estudos realizados por H. W. Heinrich, em 1926, que trabalhava em uma
empresa americana de seguros e pdde verificar o quanto representava para sua organiza¢io
reparar os danos de acidentes de trabalho, que revolucionaram as acdes prevencionistas. “O
estudo realizado por Heinrich contemplou milhares de casos de acidentes com lesdo, indicando

que os custos com perda de tempo desperdicio de material, entre outros, foram quatro vezes
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maior do que os custos médios de indenizagao” (MACIEL, 2001, p. 27). Suas idéias e programas
para diminuir estas ocorréncias deram inicio as agdes preventivas no lugar das corretivas.
Também partiu dele ao conceito de “quase-acidente”, que representa os acidentes que nao
acarretam em lesdo, mas que devem merecer a devida atengao.

O também norte-americano Frank Bird Jr propds em 1966 a idéia de que as organizacdes
deveriam se preocupar também com os danos em suas instalagdes e equipamentos, o que chamou
de Controle de Danos, pois considerava que as causas dos acidentes eram as mesmas. (CICCO,
1995, pg. 4).

Os estudos de John A Fletcher e H.M. Douglas aprofundaram os estudos de Bird.
Conforme descreve Alberton (1996,), Fletcher propds a aplicacido dos principios de Controle de
Danos a todos os equipamentos, miquinas e meio-ambiente. Os estudos de Fletcher e Douglas
vieram aprofundar os trabalhos de Bird. Ou seja, havia a preocupagdo com todo tipo de evento
que pudesse interferir nos processos.

O mesmo autor também apresenta a contribuicdo de Wilie Hammer que, em 1972, criou o
termo Engenharia de Seguranca de Sistemas, baseando-se em uma “nova mentalidade,
fundamentada nos trabalhos de Willie Hammer, atentando-se para a necessidade de dar um
enfoque sob o ponto de vista de engenharia as abordagens de administracdo e de controle de
resultados preconizados por Heinrich, Bird, Fletcher”.

Com o desenvolvimento das técnicas de avaliagdo e controle de riscos, onde se pode citar a
técnica de Andlise Preliminar de Riscos (APR), atualmente a seguranca e saude do trabalho
apresenta uma forma mais moderna de gerenciamento, principalmente através do
desenvolvimento dos sistemas de gestdao como a norma OHSAS 18001, que estabelece principios
gerais e auditdveis. “Hoje podemos tranqiiilamente afirmar que o que ird impulsionar a drea de
seguranca e saide no trabalho € o enfoque dos Sistemas de Gestao”. (CICCO, 1995, p. 6).

No Brasil, a primeira preocupacdo com o bem-estar dos trabalhadores o fato ocorrido na
ocupacdo holandesa, em 1640, onde Mauricio de Nassau garantiu o descanso semanal aos negros,
proibindo o trabalho pesado aos domingos. (SOUTO, 2003, p.95). O mesmo autor relata nos
primérdios do Império, foi promulgado em 1850 o Cdédigo Comercial, que em seu artigo 79
garantia ao trabalhador a manutencdo do pagamento de seu saldrio em caso de afastamento por
acidente de trabalho, por um periodo de até 3 meses. “Lancava-se no Brasil, a primeira semente

de prote¢do social ao trabalhador brasileiro”. (SOUTO, p. 103).
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Em 1891, surgiu o Decreto n.°1.313 que instituiu a fiscalizacdo em estabelecimentos onde
trabalhassem um ndmero elevado de menores. Cruz (1998, p. 12). Em 1900, comecou a surgir um
direcionamento para o tema nas teses de doutoramento, citando como exemplo a de Olimpio
Lelis Ferreira, com o titulo Das Pneumonias Profissionais ou Pneumokoniose, e a de Alvaro da
Mota e Silva que tratou de A Medicina Legal nos Acidentes de Trabalho. Em 1918, o Legislativo
Federal aprovou o projeto e Lei Sobre Acidentes de Trabalho, sendo relator o deputado Andrade
Bezerra, podendo ser considerada como a primeira lei sobre acidentes de trabalho (SOUTO,
2003).

A partir de 1919, com o aumento da projecdo da sociedade urbana no quadro politico,
econdmico e social do pafs, a saide do trabalhador comegou a despertar interesse e preocupagdes
do governo.

Na década de 30, com a reformulac@o proposta na ordem juridica trabalhista brasileira
pelo governo de Getulio Vargas, a legislacdo sobre seguranca e medicina do trabalho comecou a
tomar um impulso maior. A criacdo do Ministério de Educacdo e Saide editaram-se leis sobre
Saude Publica em geral, incluindo um capitulo de higiene industrial, com fiscaliza¢do sobre
estabelecimentos industriais. Em 1934, era assinada a lei dos acidentes do trabalho (Dec. n.°
24.637), prevendo protecdo e indenizacio para alguns tipos de acidentes profissionais e, em 1937,
era ratificada a Convencgdo de Genebra sobre moléstias passiveis de indenizacao.

Souto (2003), cita que em 13 de abril de 1939, foi criado pela Portaria Ministerial n°
SCM,51, o adicional de insalubridade a ser pago sobre o saldrio minimo. Em 1941, comecou a
funcionar no Rio de Janeiro a Associacdo Brasileira de Prevencdo de Acidentes (ABPA).

Em 1943 foi promulgada pelo Decreto-Lei n.°.452 a Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT), cujo artigo 154 e seguintes tratavam dos problemas da satde do trabalhador, jia sob o
titulo de Higiene e Seguranga do Trabalho. Posteriormente o assunto comecgou a fazer parte do
Capitulo V deste documento.

No ano de 1944 o Brasil adotou a recomendagdo da OIT que foi criada por um comité
formado em 1921 para divulgar e recomendar medidas preventivas de acidentes e doencas do
trabalho. “A adoc¢do desta recomendacio pelo Brasil deu-se em 10 de novembro de 1944, por um
ato da Presidéncia da Republica do entdo chamado Estado Novo, ao ser promulgado o Decreto-
Lei n.°7.036, que passou a ser conhecido como Nova Lei de Prevencdo de Acidentes.”

ZOCCHIO (1979, p. 14). O principal avanco desta lei estava no seu artigo 82, que citava a
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obrigatoriedade das empresas que tivessem mais de 100 empregados, de organizar comissdes
internas com representantes dos empregados com o objetivo de estimular o interesse por questdoes
de preven¢do de acidentes. “O artigo 82 do citado Decreto-lei foi a certidio de nascimento da
Comissao Interna, que viria mais tarde a ser identificada pela sigla CIPA.” (Idem, p. 15).

Souto (2003, p.210), descreve dois acontecimentos importantes da década de 60, sendo o
primeiro o decreto lei n°. 55.841, de 15 de maio de 1965, que aprovou o Regulamento da
Inspecdo do Trabalho, e a Portaria n°. 491 do mesmo ano que tratava sobra atividades e operagdes
insalubres.

Ja em 1978, um grande avanco no campo prevencionista nacional se deu através da
atuacdo do Ministério do Trabalho que, por intermédio da Portaria n.°3.214 de 8 de junho de
1978, aprovou as Normas Regulamentadoras—NR, previstas no Capitulo V da CLT.

Em nivel empresarial, Zocchio (1979, p. 17) descreve que “a Sao Paulo Light Power foi
um exemplo que se tornou muito conhecido. Essa empresa ja possuia, no fim dos anos 20, um
esboco do que viria a ser mais tarde, em 1936, a sua Comissdo Especial de Prevengdo de

Acidentes.”.

2.1.2 Definicoes sobre seguranca do trabalho

Cardella (1999, p.37), define a seguranca do trabalho como “o conjunto de acdes
exercidas com o intuito de reduzir danos e perdas provocados por agentes agressivos” Ou seja, 0
seu principal objetivo estd na reducdo de riscos e de suas fontes e, para tanto, determina que
devam ser criadas metodologias para eliminagdo dos incidentes.

Se a empresa deseja que suas atividades decorram de maneira tranqiiila, garantindo assim
bom desempenho e produtividade, a garantia de que estes processos serdo realizados dentro dos
padrdes de seguranca torna-se um fator essencial. Este tipo de pensamento deve ser direcionado
para a totalidade de atividades exercidas na empresa, das mais simples as mais complexas.

A miss@o do gerenciamento dos riscos estd em manté-los abaixo dos valores tolerados,
devendo fazer parte de todas as fases do ciclo de vida das instalagdes e dos produtos e estar
presente em todas as atividades da organizacdo. Esta acdo deve estar baseada em um

monitoramento e verificacdo periddica, passando por indicadores de seguranca e auditoria.
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O controle de emergéncias trata das atencdes que devem ser direcionadas ao evento
perigoso, e preparar-se para controld-lo caso saia do previsto. E composto por um plano de ag¢do

de emergéncia e a organizagdo para controle de emergéncias.

Seguranga € uma varidvel de estado dos sistemas vivos, organizagdes,
comunidades e sociedades. Quanto maior a seguranca, menor a probabilidade de
ocorréncia de danos ao homem, ao meio ambiente e ao patrimdnio. Sua natureza
multifacetada envolve fendmenos fisicos, bioldgicos, psicoldgicos, culturais e
sociais (CARDELLA, 1999, p.38).

Zocchio (1980, p. 17) descreve a seguranca do trabalho como um conjunto de medidas
indispensdveis para a execu¢do de qualquer trabalho, tendo como principal finalidade “evitar a
criacdo de condicdes inseguras e corrigi-las quando existentes nos locais ou meios de trabalho,
bem como preparar as pessoas para a pratica da prevencao de acidentes.”.

O mesmo autor coloca que quanto ao pensamento das empresas, esta se trata a0 mesmo
tempo “de uma imposicdo legal e um imperativo técnico, administrativo e econdmico para as
empresas, além de inestimdvel beneficio para os empregados e para a sociedade em geral.”
Entretanto, ndo apresenta o mesmo interesse dos dirigentes quanto a outros setores, pois costuma

ser mantida apenas pela for¢a da lei, fruto do despreparo e desaten¢do dos empresarios.

Jamais serd satisfatério o trabalho, no qual se sabe que podem ocorrer acidentes e
ndo se faz o suficiente para preveni-los. A insensibilidade de uns quanto ao
sofrimento humano e a falta de percep¢do de outros tantos sobre os danos
materiais e economicos ocasionados pelos acidentes mantém este estado de apatia
e de inércia a respeito dos assuntos relacionados a prevengdo de acidentes de
trabalho. (ZOCCHIO, 1980, p. 18).

Através de outra definicdo, Pacheco Jr. (1995, p.25) trata do Sistema de Seguranca e
Higiene do Trabalho, que considera como varios subsistemas que interagem entre si € que visam
prevenir acidentes e doencas do trabalho através do planejamento e desenvolvimento de acdes.
“Este sistema deve fixar preceitos para que todos os setores envolvidos com a seguranca do
trabalho, direta ou indiretamente, conhecam o que deve ser feito e efetivamente facam certo.”
Esta proposta trata da adaptacdo das acdes de seguranga e saide no trabalho aos preceitos da
qualidade, sendo este subsistema auxiliar ou mesmo pertencente ao sistema de qualidade. “Ainda

que possa parecer o sistema de seguranca e higiene do trabalho totalmente independente, e deste
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modo deve considerado em sua gestdo, seus objetivas acabam, de certa forma, contribuindo para
aqueles dos sistemas de qualidade.” (Pacheco Jr., 2005, pg.26).

Conforme Cicco (1999, p. 14), a norma OHSAS 18001 define seguranga e saide do
trabalho como “as condi¢des e fatores que afetam o bem-estar de funcionarios, trabalhadores
tempordrios, pessoal contratado, visitantes e qualquer outra pessoa no local de trabalho.”

Neste estudo, a definicdo que nos parece mais apropriada por abranger uma abordagem
multidisciplinar, € a proposta por Chiavenato (1999), onde a seguranca do trabalho € o “conjunto
de medidas técnicas, educacionais, médicas e psicoldgicas utilizadas para prevenir acidentes,
quer eliminando as condicdes inseguras do ambiente, quer instruindo ou convencendo pessoas

sobre a implantacdo de praticas preventivas.”.

2.1.3 Estrutura da seguranca do trabalho nas organizacoes.

Ao se tratar da seguranca e saude do trabalho nas organizagdes, a primeira lembranca
passa pelo setor responsdvel pelas atividades prevencionistas, o chamado SESMT — Servico
Especializado em Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho, que segundo a NR 4 do
Ministério do Trabalho, possui “a finalidade de promover a satide e proteger a integridade do
trabalhador no local de trabalho.” A existéncia ou ndo deste setor € vinculada a graduacdo de
risco da atividade principal da empresa e ao nimero total de empregados que trabalhem no
estabelecimento, sendo este entendido como “cada uma das unidades da empresa, funcionando
em lugares diferentes, tais como: fédbrica, refinaria usina, escritério, loja, oficina, depdsito,
laboratério.” (MANUAIS DE LEGISLACAO ATLAS, NR 1).

Este setor deve ser formado por profissionais com formacdo na drea, devendo a empresa
exigir no ato da contratacdo a qualificacdo necessdria para a investidura no cargo. Os
profissionais que formam este servi¢o sdo os seguintes: Engenheiro de Seguranga do Trabalho,
Médico do Trabalho, Enfermeiro do Trabalho, Técnico de Enfermagem do Trabalho, Auxiliar de
Enfermagem do Trabalho e o Técnico de Seguranca do Trabalho.

A medicina que se pratica visa a promocao da sadde, enquanto a Engenharia
analisa o monitoramento ambiental, a Enfermagem cuida do lado educativo e
controle epidemioldgico e os Técnicos de Segurangca do Trabalho, além das

inspegdes nos locais de trabalho, promovem a conscientiza¢do e o treinamento
dos trabalhadores. (REVISTA PROTECAO,1995).
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As competéncias do SESMT nas organizacdes, conforme a NR 4, estdo baseadas nas
aplicacdes e conhecimentos sobre prevencdo de acidentes e doencas no ambiente de trabalho e
todos seus componentes, de modo a eliminar os riscos existentes. Deve também determinar
medidas de controle, indicar equipamentos de protecdo individual e coletiva, colaborar nos
projetos de implantacdo de novas tecnologias da empresa, promover atividades de
conscientizacdo, educagdo e orientagcdo, esclarecer e conscientizar os empregados dos riscos,

analisar os acidentes e registrar os dados.

Embora as atribui¢des institucionais sejam bastante amplas e os principios
universais de seguranga devam ser obedecidos, o servico de seguranca do
trabalho deve adaptar-se organizacional e funcionalmente ao tipo de organizacio,
extensdo, atividades e cultura da empresa. (ZOCCHIO, 1980, p. 19).

Outro apoio para a prevengdo nas empresas ¢ a chamada CIPA — Comissao Interna de
Prevencdo de Acidentes, que tem como tarefa a “prevencdo de acidentes e doencgas decorrentes
do trabalho, de modo a tornar compativel permanentemente o trabalho com a preservacao da vida
e a promoc¢ao da saude do trabalhador” (NR 5). Esta comissao € formada por representantes dos
empregados e do empregador, sendo os primeiros eleitos em escrutinio secreto € os outros
indicados pela empresa. “A CIPA cabe apontar os atos inseguros dos trabalhadores e as
condic¢des de inseguranca existentes na organizaciao.” (CHIAVENATO, 1999, p. 390).

Zocchio (1980, p.27) retrata que os componentes da CIPA, os chamados Cipeiros, podem
ser considerados como “elementos que tem funcdes especificas na prevencdo de acidentes,
mesmo que sejam, no dia-a-dia, empregados comuns”..

Apesar do apoio fornecido por este setor especializado, no caso do SESMT, e orientador,
no caso da CIPA, verifica-se a necessidade da criacdo de uma cultura organizacional que seja
voltada para a seguranca e saide. O fomento a esta idéia deve partir da alta geréncia da empresa,
integrando nos esforcos da organizagdo acdes efetivas voltadas para seguranga, saide e bem estar
e moral de seus funciondrios, através de uma abordagem estruturada para a avaliag@o e o controle
dos riscos no trabalho. Segundo Cicco (1997) a alta administragdo deve definir, documentar e
ratificar sua politica de seguranga e saide no trabalho, reconhecendo este tema como parte
integrante do desempenho de seu negocio, fornecendo recursos adequados e responsabilizando os
gerentes de linha, do mais alto executivo ao primeiro nivel de supervisdo, pelo cumprimento

desta politica.
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Todo programa bem-sucedido de prevengdo de acidentes repousa no

compromisso da alta direcdo. Esse compromisso € importante para
ressaltar a importidncia que a alta direcdo coloca no programa de
profilaxia contra acidentes na empresa. (CHIAVENATO, 1999, p. 387).

Os profissionais que compdem o servico de seguranga e medicina do trabalho devem ter o
papel de assessores da empresa, contribuindo para o processo, a formag¢do de idéias e a
conscientizacdo. Seu papel serd o de, além de cumprir a legislacdo, orientar e contribuir com

novas idéias.

2.2 Gerenciamento da seguranca do trabalho nas organizacoes.

Cardella (1999, p.51), define sistema de gestdo como “um conjunto de instrumentos inter-
relacionados, inter-atuantes e interdependentes que a organizacdo utiliza para planejar, operar e
controlar suas atividades para atingirem seus objetivos.” Como exemplos principais deste tipo de
sistema estdo as Normas ISO 9000 e 14000, direcionadas ao gerenciamento da qualidade total e
atuacdo das empresas frente a0 meio ambiente, respectivamente.

Da mesma forma, conforme descreve Cicco (2003, p. 6), as organizacdes estdo cada vez
mais preocupadas em demonstrar sua preocupagdo com a seguranga e saude no trabalho, devido
principalmente a legislacio cada vez mais exigente e os fatores relacionados com a
responsabilidade social e sua repercussdo perante a sociedade, realizando andlises do
desempenho perante as acdes prevencionistas. Desta maneira, cabe a organizacdo buscar
gerenciar suas acoes de seguranga do trabalho de uma maneira organizada, missdo esta que pode
ser facilitada através da implantacdo de um sistema de gestdo da seguranca do trabalho.

Rodrigues e Guedes (2003, p.6), definem o sistema de gestdo da seguranca e saide no
trabalho como “parte integrante de um sistema de gestdo de toda e qualquer organizacdo, o qual
proporciona um conjunto de ferramentas que potencializam a melhoria da eficiéncia de gestdo
dos riscos da SST.” Citam também que esta ferramenta deve ser desenvolvida ap6s definicdo da
politica de seguranca, devendo englobar os seguintes itens: estrutura operacional, disponibilidade

de recursos, planejamento, definicdo de responsabilidades, praticas, procedimentos € processos.
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Cicco (2003, p.8) descreve os principais beneficios da implantacdo de um Sistema de Gestao

da Seguranga e Satde no Trabalho:

- Assegurar aos clientes o comprometimento com uma gestao da SST demonstravel;

- Manter boas relagdes com os sindicatos dos trabalhadores;

- Fortalecer a imagem da organizacao e sua participacdo no mercado;

- Aprimorar o controle dos custos de acidentes;

- Reduzir os acidentes que impliquem em responsabilidade civil;

- Facilitar a obten¢do de licengas e autorizagdes;

- Estimular o desenvolvimento e compartilhar solucdes de prevengdo de acidentes e doencgas

ocupacionais;

Para os empregados, a implantacdo deste sistema acarreta em melhorias em suas
atividades e ambiente de trabalho. Ao estabelecer procedimentos para o gerenciamento da

seguranca, a empresa estard auxiliando na melhoria da qualidade de vida de seus empregados.

2.2.1 Modelos de sistemas de gestao em seguranca no trabalho

Os sistemas de gestao alteram a forma tradicional de ver a seguranga do trabalho, baseada
principalmente na corre¢do dos riscos e atendimento dos requisitos legais, com direcionamento
corretivo. Como exemplo desta nova forma de analisar as agdes prevencionistas nas
organizagdes, temos a norma britanica OHSAS 18001.

A OHSAS 18001, cuja sigla significa Ocupacional Health and Safety Assessment Series,
entrou em vigor em abril de 1999. “E uma especificacio que tem por objetivo prover as
organizacdes os elementos de um Sistema de Gestdo da Seguranga e Saude no Trabalho eficaz,
passivel de integracdo com outros requisitos de gestdo.” (CICCO, 2003, p. 6). Trata-se de uma
norma passivel de certificagdo por 6rgdos competentes, seguindo os mesmos passos das normas
ISO 9001 e ISO 14001.

Conforme Rodrigues e Guedes (2003, p.7), a OHSAS 18001 € passivel de utilizacdo por

qualquer organizagdo, independente de seu tamanho e setor de atividade, e que tem como
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principais objetivos estabelecer um sistema de gestdo da SST com o objetivo de minimizar os
riscos em suas atividades, através de um processo continuo e com avaliacdo permanente, além da
demonstracdo desta preocupacdo a clientes e comunidade através da certificacdo por uma
organizacdo externa. “A OHSAS 18001 baseia-se na premissa de que a organizagdo ird,
periodicamente, analisar criticamente e avaliar o seu Sistema de Gestdo da SST, de forma a

identificar oportunidades de melhoria e a implementagdo das ac¢des necessdrias.” (CICCO, 2003,

p-7).

A certificagdo de um sistema de gestdo baseado na OHSAS 18001
demonstra a sua responsabilidade com seus funciondrios, seus clientes,
suas partes interessadas e com a sociedade como um todo, assegurando
que sua organizacdo faz tudo o que estiver em seu poder para reduzir os
riscos a satde seguranca. (BSI, 2004).

A Norma BS 8800 entrou em vigor no dia 15 de maio de 1996. Cicco (1997) afirma que
se trata de um guia de diretrizes que pode ser aplicado a todo tipo de empresa, sendo compativel

com as normas regulamentadoras e outros sistemas de gestdo, como a ISO 9001 e ISO 14001.

2.2.2. Caracteristicas dos Sistemas de Gestao em Seguranca no Trabalho.

Ao se analisar os sistemas de gestdo baseados nas normas BS 8800 e OHSAS 18001,
pode-se notar algumas caracteristicas em comum, e que acabam por delinear as etapas de cada

um destes processos.

a) Politica de seguranca e satude no trabalho.

Quando se fala da implantacdo, seja de um sistema de gestdo ou entdo de uma cultura
voltada a seguranca do trabalho, o primeiro passo estd relacionado ao estabelecimento de uma
politica de seguranca e saide no trabalho, onde esta pode ser definida como “a linha de conduta
adotada pela empresa para o desenvolvimento, o desempenho e os objetivos das suas atividades
preventivas de infortinios do trabalho.” (ZOCCHIO, 1980, p. 21).

Trata-se de uma orientacdo geral que ao ser desenvolvida deve levar em conta fatores

como as caracteristicas da organizacao, seus riscos, legislac@o e cultura. O principal aspecto que
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norteia este processo € o fato de que a politica de seguranca e saide no trabalho deve ser

desenvolvida e ratificada pela alta administracdo da empresa.

Segundo Cicco (1997, p. 21) deve conter as seguintes caracteristicas:

Reconhecimento da seguranga e satde no trabalho como parte integrante do desempenho de
seus negocios;

Alcance de um alto nivel de desempenho da SST, visando a melhoria em termos de custo-
eficacia;

Fornecimento de recursos adequados e apropriados para implantar a politica;

Estabelecimento e publicacdo dos objetivos de SST;

Colocacio da gestdo da SST como uma primeira responsabilidade dos gerentes de linha, do
mais alto executivo ao primeiro nivel de supervisao;

Garantia de seu entendimento, implementacio e manutencdo de todos os niveis da
organizagao;

Envolvimento e consulta aos funciondrios para obter comprometimento dos mesmos em
relacd@o a politica de SST e sua implementacao;

Andlise critica periddica da politica e auditoria;

Garantia de treinamento de todos empregados;

b) Planejamento

Como em qualquer processo desenvolvido em uma organizacdo, principalmente quando

abrange um grande nimero de pessoas e recursos como € o caso dos sistemas de gestdo em SST,

existe a necessidade de que as seja realizado um processo de planejamento.

Cicco (1997, p.35), coloca que o processo de planejamento da SST deve definir

claramente os objetivos da organizagdo, sua prioridade e quantificacdo quando possivel. Devem

ser criados critérios de mensuragdo para a confirmacido dos objetivos, e um plano para atingir

cada um destes baseando-se em metas previamente acordadas.
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E importante que o sucesso ou falha de qualquer atividade planejada possa ser
claramente percebido. Isso envolve a identificacdo dos requisitos de SST e o
estabelecimento claro dos critérios de desempenho, definindo-se o que é para ser
feito, quem € responsdvel, quando é para ser feito e o resultado desejado.
(CICCO, 1997, p.22)

Além disso, 0 mesmo autor coloca que deve ser dada atencdo ao fator mudanca quando da

execuc¢do do planejamento, devendo se levado em conta os seguintes aspectos:

- Mudanga de pessoal;

- Propostas de novos produtos, instalagdes, processos ou servigos;
- Mudangas em procedimentos de trabalho;

- Modificacdes de processos;

- Modificacdes de software.

¢) Identificacdo de perigos, avaliagdo e controle dos riscos.
Visa criar procedimentos para avaliacdo continua destas inconformidades, incluindo
as atividades rotineiras e ndo-rotineiras, além de todas as pessoas que tém acesso ao local de

trabalho, inclusive pessoas externas a organizacao.

d) Requisitos legais e outros requisitos

Etapa onde serdo criadas condi¢cdes para que se tenha acesso continuo as exigéncias da
legislacdo e outros requisitos aplicdveis a organizacdo, além de manter esta informacdo
atualizada. Rodrigues e Guedes (2003, p.15) demonstram as principais evidéncias desta etapa:

- Quais s@o e onde se aplicam os requisitos legais;
- O modo como € assegurado o acesso a nova legislacdo;
- O modo como é comunicada as pessoas onde ela é pertinente;

- O modo como a organizacdo assegura o cumprimento da legislagao.

Entretanto, o cuidado que se deve ter nas organizacdes € ndo direcionar as agdes € seguranga

e sadde no trabalho apenas para o cumprimento da legislacdo. “Os programas de SST
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fundamentados neste principio sdo, via de regra, pobres e de desempenho ruim.” Oliveira (2003,
p. 15). O autor refor¢a que este tipo de atitude acarreta na simples preocupagao com as situagdes
de risco que possam ser passiveis de fiscalizagdo pelos 6rgaos competentes, em detrimentos de

outras que ndo estdo tdo aparentes.

d) Programas de seguranca.

Visando auxiliar na implementa¢do da politica e objetivos, devem ser criados programas
de seguranca direcionados a diversas atividades da empresa, sendo gerenciados conforme as
atividades, produtos, servicos e condi¢des operacionais a organizacdo. Rodrigues e Guedes

(2003, p.17) definem as principais acdes relacionadas a este programa:

- Acdes formadas e seu cumprimento.
- Defini¢do de responsabilidades.
- Prazos fixados;
- Recursos necessdrios.
“Programa de seguranca e o conjunto de atividades planejadas para atender aos requisitos da

politica.” (ZOCCHIO, 1980, p.24).

e) Estrutura e responsabilidade.

A principal responsabilidade sobre a seguranca e saide do trabalho é da alta
administracdo da empresa, que deve garantir os recursos necessdrios para sua implementacao.
Esta deve também nomear um membro responsdvel pela perfeita implantacdo e manuten¢do do
sistema de gestdo de SST, e que repasse para cada empregado o seu papel perante esta atividade.
Cicco (2003, p.21) define que estas responsabilidades “devem ser definidas, documentadas e

comunicadas, a fim de facilitar a gestdo da Seguranca e Satde no Trabalho.”

f) Treinamento, conscientiza¢do e competéncia.
Rodrigues e Guedes (2003, p.19), definem esta etapa como aquela relacionada com as

competéncias necessdrias para desempenhar tarefas que possam ter algum impacto sobre a
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seguranca e saude no trabalho. Isto significa criar nos empregados uma consciéncia de garantir a
concreta implementacdo e continuidade do programa, e qual sua importancia para a melhoria da
produtividade na empresa. Deve também ser garantida a formacao especifica sobre os riscos de
suas atividades. “Ampliam-se, assim, as interfaces entre, por um lado, satide e seguranca do
trabalho e, pelo outro, treinamento e desenvolvimento de pessoal, que passam a ser importantes
ferramentas para motivar os membros da organizacdo na busca da eliminagdo dos riscos.”

(SCOPINHO, 2003, p. 75).

g) Consulta e comunicagdo
Segundo Cicco (2003, p. 22), devem ser considerados os seguintes aspectos quanto a

consulta e comunicac¢io aos empregados:

- Envolvimento no desenvolvimento e andlise critica das politicas e procedimentos para a
gestdo dos riscos;

- Consulta quando existir qualquer mudanga que afete sua seguranca e saude no local de
trabalho;

- Representag@o nos assuntos de seguranca e saude;

- Informacdo quanto a quem sdo seus representantes nos assuntos de SST e o representante

nomeado pela alta administragao.

h) Documentacao

Segundo Cicco (2003, p. 22), a documentacdo relativa ao sistema de gestdo deve ser
criada e mantida, seja em papel ou meio eletronico, objetivando a descricio dos principais
elementos do sistema e sua interagdo, além de fornecer orientacdo sobre a documentacdo
relacionada. “A organizacdo deve documentar e manter atualizada toda a documentagdo
necessdria para se assegurar que o seu sistema de gestdo em SST seja adequadamente
compreendido e eficazmente implementado.” (RODRIGUES E GUEDES, 2003, p.21). Os
autores ainda citam a criacdo de um manual da seguranca e saude no trabalho, onde podem estar
inseridos, por exemplo, a politica de SST e a descri¢do dos elementos fundamentais do sistema.
Todos os documentos relativos ao sistema de gestdo devem ser controlados de maneira a estar
disponivel, sempre que necessdrio, tanto para procedimentos internos quanto de possivel

fiscalizacdo dos 6rgdos competentes.
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1) Monitoracdo do desempenho

Entende-se por controle operacional as acdes visando monitorar o desempenho garantindo
o cumprimento do programa e o atendimento dos objetivos propostos. “O controle operacional
estd estritamente relacionado com os riscos (mais criticos) e com a politica, os objetivos e o
programa de gestdo de SST.” (RODRIGUES E GUEDES, 2003, p.24). Serdo identificadas as
operacoes e atividades associadas aos riscos, e onde serdo necessdrias as medidas de controle.
Cicco (2003,p.23), coloca as condigdes especificas ligadas a esta acio:
- Estabelecimento e manuten¢do de procedimentos documentados;
- Estipulagdo de critérios operacionais nos procedimentos;
- Estabelecimento e manuten¢do de procedimentos relativos aos riscos identificados;
- Estabelecimento e manuten¢do de procedimentos para o projeto de locais de trabalho,
processos, instalagdes, equipamentos, procedimentos operacionais e organiza¢do do trabalho,
incluindo suas adaptacdes as capacidades humanas, de forma a eliminar ou reduzir os riscos

de SST na sua fonte.

2.3 Contribuicao da seguranca do trabalho para a organizacao.

Baseado no modelo de gerenciamento da seguranca e satde do trabalho, principalmente
nos sistemas de gestdo - BS 8800 e OHSAS 18001- pode-se verificar a participacdo da gestdo da
seguranca e satude no trabalho como um aspecto que auxilia os gerentes no seu cotidiano, visando
atender aos objetivos propostos. Seguindo a linha proposta nos sistemas de gestdo, verificam-se

as seguintes contribui¢cdes que estdo relacionadas aos seguintes itens:

2.3.1 Conscientizacao dos empregados

Ao criar uma politica de seguranga e saide no trabalho, mantendo-a em constante
atualizacdo e funcionamento, a alta administragdo da empresa demonstra sua preocupacao com 0
bem-estar dos empregados, auxiliando frente aos aspectos ligados a responsabilidade social.
Outro aspecto que estd ligado a este tema estd no fator motivacional que advém do sentimento do

empregado em se sentir valorizado em seu trabalho, servindo esta politica como um elo entre a



34

alta administragdo e os empregados do chio de fdbrica, por exemplo, relacionamento este muitas
vezes distante. Neste pensamento, com a criagdo da politica representa uma carta de intencdes, a
empresa estard apresentando de forma clara as regras que norteiam a seguranca da organizagao.
Se bem difundida no contexto organizacional, pode facilitar o entendimento e a participa¢do dos
empregados no processo prevencionista. “O sucesso das pessoas depende cada vez mais das
oportunidades que lhes sdo oferecidas para aprender e de um ambiente favordvel ao pleno

desenvolvimento de suas potencialidades.” (FNQ, 2006, p. 7)

2.3.2 Reduciao dos acidentes e suas conseqiiéncias.

A etapa do planejamento que estd ligada a identificacdo de perigos, avaliagdo e controle
dos riscos, trata diretamente das melhorias a serem implementadas nos locais de trabalho,
prevenindo assim acidentes e suas possiveis conseqiiéncias. Uma empresa que nao conhece seus
riscos ndo estd preparada para gerenciar a prevengdo. Através deste processo, certamente terdo
influéncias frente a diversos aspectos. Esta atividade deve contar com a participacdo de todos os
empregados envolvidos no processo, desde as geréncias até os operacionais. Isto garante que
todos estardo conscientes tanto da sua participacdo para a reduc@o dos riscos, seu controle e a
importancia de reduzir os acidentes tanto para a manutencdo do seu trabalho como para o
desempenho da empresa.

Isto porque € ilusdo pensar que qualquer empresa estd livre dos danos causados por
acidentes, pois a ocorréncia destes deixa seqiielas que influenciam ou afetam os aspectos
econdmico, social e humano das empresas, do trabalhador e sua familia, do Estado e da
sociedade. Pastore (2001) exemplifica bem este fato dizendo que “os acidentes e doencas do
trabalho forcam as empresas a elevar o preco dos bens e servicos que produzem, podendo gerar
inflacdo ou prejudicar sua capacidade de competir — o que compromete a sua saide econdmica, a

receita tributédria e o desempenho da economia como um todo.”
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2.3.3 Atendimento aos requisitos legais

Ao atender aos requisitos legais, a empresa estard promovendo melhorias tanto de ordem
legal, se livrando de possiveis autuagdes por parte dos 6rgaos fiscalizadores, além da melhoria de
seus processos, pois o atendimento a legislacdo certamente resultard em ambientes de trabalho
mais seguros e sauddveis. Considerando os requisitos legais de seguranca e saude, estes se
relacionam com vdrias acdes: melhoria no ambiente, treinamento, aplicacdo de técnicas de
trabalho corretas e seguras (equipamentos, maquinas), preven¢do de acidentes garantindo assim
inspecdes em veiculos, mdquinas, auxiliando nas manutencdes preventivas, diminui¢do das

doencas diminuindo o absenteismo e melhorando a qualidade de vida, entre outros.

A empresa que cumpre a legislacdo trabalhista e que investe na
saude, educacdo e segurancga dos seus funciondrios pode auferir
uma produtividade muito maior, reter e contratar pessoas
talentosas e engajadas e nao correr o risco de um grande passivo
trabalhista. (GRAJEW, 2002, p.8)

2.3.4 Estabelecimento de objetivos e metas

Ao estabelecer os objetivos relativos a seguranca e saide no trabalho, a empresa estard
agregando aos seus processos mais rotineiros, como redugdo de custos e produtividade, outros
aspectos que vao trazer beneficios para a organizacdo, além de estabelecer importincia a sua
politica e sistema de gestdo. Ao mesmo tempo, o empregado se sente participante de um grupo
que busca obter um resultado, se tornando assim mais participativo, se estabelecendo o trabalho
em equipe. Reunides periddicas podem ser ferramentas poderosas neste processo.

Neste processo, as geréncias aumentam sua participacdo, pois além de agentes de fomento
das acgdes e processos ligados aos objetivos, devem se responsabilizar pela avaliacdo do

desempenho dos empregados frente aos aspectos prevencionistas.
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2.3.5 Treinamento, conscientizacao e competéncias.

Ao estabelecer uma politica educacional na drea da prevengdo, a empresa estard
garantindo pessoas mais capacitadas para o desenvolvimento de seu trabalho, utilizando-se de
procedimentos mais seguros. Pacheco Jr. (1995, p.114) descreve que se as pessoas
compreenderem o que se espera delas na realizacdo de suas tarefas e de como estas atividades
contribuem para os resultados da organizagdo, certamente terdo um desempenho satisfatério na
realizacdo de seus servicos.

Ao mesmo tempo, estes procedimentos servem de apoio para que os empregados tenham
mais condi¢des de participar no processo prevencionista, além de tirar licdes do seu dia a dia para
a melhoria das acdes de seguranca, ou seja, que sejam definidas as competéncias de cada
empregado ou grupo frente a segurancga do trabalho. Neste pensamento, Oliveira (2003) descreve
a necessidade de se reforcar as praticas de treinamento em prevencdo de acidentes, onde a
capacitacdo do trabalhador para fazer seguranca € a forma mais produtiva de se prevenir
acidentes.

Desta forma, verifica-se a necessidade constante de treinamento e conscientizacdo dos
empregados, de forma a tornar a seguranca do trabalho um processo continuo no dia a dia do
trabalho. “Prevenir é um processo e ndo um produto, um objeto acabado e palpavel. E um
processo a medida que é composto por cadeias de comportamentos dos profissionais que ao final
produzem como resultado, que € no caso da seguranga no trabalho, a baixa probabilidade

de ocorrer acidentes apds a execugdo de uma atividade.” (BLEY, 2004, p.12).

Todo o pessoal deverd estar consciente das vantagens que um trabalho bem
realizado e com a devida segurancga origina para si e para todos os niveis da
organizagdo, em face do efeito que uma realizacdo pobre e insegura tem sobre
todos os demais membros da empresa, da satisfacdo de seus superiores e dos
clientes da empresa e da repercussdo nos custos de funcionamento e no bom
andamento econdmico da empresa quanto as metas tracadas sdo atingidas.
(Pacheco Jr., 1995, p.115)

Bley (2004, p.13) descreve ainda os profissionais que atuam com seguranga do trabalho e
os empregados devem desenvolver competéncias adequadas, com o objetivo de capacitar estes
para agir em relagdo aos determinantes dos acidentes. Isto significa que a empresa deve

relacionar os diversos cargos e atividades existentes em seus processos, visando detectar em cada
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um quais as varidveis relacionadas a seguranca do trabalho, para com isso definir as

competéncias necessdrias para cada empregado em sua atividade.

2.3.6 Definicao de responsabilidades em relaciao a seguranca do trabalho.

O novo pensamento prevencionista parte do principio de que todos sdo responsiveis pela
seguranca e saude, ao contrdrio da cultura predominante nas organizagdes que transfere a atuagao
frente a este tema unicamente para o SESMT e a CIPA, com os gerentes surgindo muitas vezes
somente quando da ocorréncia de eventos indesejados. Chiavenato (1999, p. 384) descreve que a
administracdo e os empregados devem estar envolvidos no desenvolvimento de um plano de
satde e seguranca, e que todas as pessoas da organizacdo devem compreender o beneficio desta
politica para todos.

Oliveira (2003, p.4) descreve que ndo € costume da alta direcdo das empresas a
participacdo frente as questdes de seguranca e saide no trabalho, salvo em caso de ocorréncias
graves que atingem diretamente a imagem da organizagdo. Este tipo de atitude acaba por
influenciar no pensamento dos gerentes dos mais diversos escaldes, que por ndo terem sido
designados pela alta administracdo com responsdveis pela promocdo da seguranga e saude,
acabam por se esquivar desta atribuicdo se distanciando do seu papel de multiplicador da
prevencdo de acidentes e doencgas. “A seguranca do trabalho € uma das responsabilidades da
geréncia de cada setor, no que concerne a manutenciao de condi¢cdes apropriadas para o trabalho
seguro e ao desempenho do pessoal na pratica de prevencdo de acidentes.” (ZOCCHIO, 1980,
p.26).

Oliveira (2003, p.9), apresenta algumas conclusdes relativas a participacdo dos gerentes
perante a Seguranca e Saide no Trabalho:

- Os gerentes que trabalham de forma direta com os riscos potencialmente capazes de gerar
danos a saude dos trabalhadores ndo dispdem do conhecimento necessério para com eles lidar
de modo adequado;

- Os gerentes que convivem com riscos, mesmo sabendo de sua existéncia, ndo assumem 0
compromisso de corrigi-los pelo simples fato de ser essa uma tarefa de competéncia do

SESMT;
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- Os gerentes que lidam com os riscos podem saber de sua existéncia, mas ndo se esforcam
para corrigi-los porque suas chefias superiores ndo lhes dao apoio para as acdes necessarias;

- A situacdo de risco € mantida porque sua existéncia nao atrapalha; se atrapalha, ndo impede a
realizacdo do trabalho;

- A situacdo de risco € mantida porque todas as preocupacdes e recursos sdo voltados
prioritariamente para o atendimento as finalidades do negécio;

- A situacdo de risco € mantida porque as geréncias das dreas alegam ndo dispor de recursos
(orcamentérios e de mao-de-obra) para sua solucao;

- A situagdo de risco € mantida e, as vezes, agrava-se em funcio da indefini¢do do trabalhador
em relacdo a que ou a quem obedecer — se aos procedimentos escritos ou as ordens dos
supervisores.

Através destas observagdes verifica-se a necessidade de um processo de conscientizacdo que
ative o comprometimento destas pessoas, acabando com as atitudes que acabam por distanciar a
atuacdo dos gerentes perante os fatores de prevencdo. Este processo deve ser efetivado através de
um treinamento, que segundo Pacheco Jr. (1995, p.113) deve estimular a compreensdo do sistema
de gestdo de seguranga e saude no trabalho e os meios e técnicas necessdrias para a melhor
participagdo o pessoal diretivo.

Logo, o gerente responsavel por algum setor na organizacdo precisa estar consciente da sua
importadncia nos processos voltados a integridade fisica e mental de seus subordinados,
respondendo pelas ndo conformidades que ocorrerem sob sua responsabilidade. E sua atribuigio
cobrar de seus empregados o respeito as normas de seguranca, realizacdo de exames periddicos e
outras exigéncias tanto legais como da empresa. “Considera-se que o envolvimento das chefias,
em todos os niveis hierdrquicos, ¢ de extrema importincia para o sucesso dos programas de

prevencdo.” (SCOPINHO, 2003, p. 75).

A principal tarefa a ser buscada pelo administrador €, antes de tudo, preparar a
organizagdo para uma cultura voltada para a seguranca. Conhecimentos técnicos e
criatividade sdo os requisitos basicos indispensdveis para que este objetivo seja
satisfatoriamente atingido em termos de prazo, custo e efetividade. Trabalhar as
liderancas, tornando-as parceiras e promotoras desta cultura € um ponto
fundamental do processo. (BARBOSA FILHO, 2000, p.90).
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2.4 A Teoria da Complexidade

2.4.1 Desenvolvimento do pensamento da administracio

O estudo das organizagdes evoluiu com o tempo. Conforme Chiavenato (2003), ela vem
acompanhando o ser humano desde a antiguidade, no Egito, onde dirigentes foram capazes de
planejar e despender esfor¢os para obras monumentais como as pirdmides. Esta preocupacio €
apresentada no quadro 1, onde sdo apresentados alguns eventos relativos aos primérdios da

administragdo:

Quadro 1 - Evolucao dos estudos da administracao

Anos Autores Eventos
4000 ac Egipcios Necessidade de planejar, organizar e controlar.
1800 ac Hamurabi (Babilonia) Uso de controle escrito e testemunhal.
600 ac Nabucodonosor Controle de produgao e incentivos salariais.
175 ac Cato (Roma) Descricao de fungoes
284 Diclécio (Roma) Delegacio de autoridade
1436 Arsenal de Veneza Contabilidade de custos, balangos contdbeis.
1767 Sir James Stuart (Inglaterra) Teoria da fonte de autoridade, especializagao.
1856 | Daniel C. Mc Callum (EUA) Organograma, administragdo em ferrovias.
1886 Henry Metcalfe (EUA) Arte e ciéncia da administragdo
1900 Frederick Taylor (EUA) Administragdo Cientifica.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003, p.27)

A revolucdo industrial, no século XVIII, aumentou as necessidades de se buscar o melhor
gerenciamento das atividades industriais. “Com a Revoluc¢do Industrial nasceram as organizagdes
empresariais como conhecemos hoje. A preocupacdo com a eficiéncia dessas organizacdes fez o
interesse dos industriais em técnicas de gestdo mais eficientes. A Administragdo comecava a
surgir como objeto de estudo.” (Park, 1997, p. 25). Isto porque, antes desta época, ndo havia a
necessidade de gerenciamento, pois as atividades eram baseadas principalmente na ocupagdo
profissional, como oficinas e artesdos.

Entretanto, a chamada Ciéncia da Administracdo veio a surgir somente no inicio do
século XX. Conforme Chiavenato (2003) nesta época muitas empresas acabaram por ter

problemas financeiros, devido principalmente ao inicio da competi¢do, aumento da concorréncia
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e do desenvolvimento tecnoldgico, onde estes fatores criaram as condi¢des propicias para o
desenvolvimento da pratica empresarial e o surgimento da teoria administrativa. O mesmo autor

cita as etapas pelas quais passou a teoria da administracao:

a) Enfase nas tarefas executadas pelos operdrios de uma fibrica, por meio da
Administrag¢do Cientifica de Taylor;

b) Pensamento voltado para a estrutura com a teoria classica de Fayol e com a teoria da
burocracia de Weber, seguidas mais tarde pela teoria estruturalista;

c) A énfase no ambiente surgiu com a teoria dos sistemas, sendo completada pela teoria
da contingéncia;

d) As novas abordagens buscam a adaptacdo das organizagdes as mudangas constantes no

ambiente, baseados na globalizacdo e competitividade.

Assim, cada uma destas seis varidveis — tarefas, estrutura, pessoas,
ambiente, tecnologia e competitividade — provocou a seu tempo uma
diferente teoria administrativa, marcando um gradativo passo no
desenvolvimento da teoria geral da administracio. Cada teoria
administrativa privilegia ou enfatiza uma ou mais dessas seis varidveis.
(CHIAVENATO, 2003, p. 11).

Desde os primeiros estudos de Taylor e Fayol, precursores do pensamento cientifico da
administracdo de empresas, a busca por ferramentas que tornassem as empresas mais eficientes e
eficazes sempre fez parte do cotidiano dos administradores e estudiosos. Como resultado desta
busca pela eficiéncia nos processos administrativos, pode-se citar as seguintes metodologias que

fizeram parte do desenvolvimento da teoria administrativa nos tltimos tempos:

Administracdo por Objetivos (APO): técnica que incentiva a participacdo dos empregados a

participarem da defini¢do dos objetivos organizacionais.

Desenvolvimento Organizacional (DO): metodologia que propde a formagao de grupos e relagdes

visando tornar o trabalho mais eficaz.
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Gerenciamento da Qualidade Total: sistema permanente e de longo prazo que visa a melhoria

continua da qualidade dos servicos e produtos da empresa, visando a satisfacdo do cliente.

Reengenharia: preconiza a quebra da departamentalizacdo, com énfase nos processos € nao nas

atividades.

Planejamento Estratégico: trata do estabelecimento de fatores essenciais para a sobrevivéncia da

organizacdo, e que devem ser organizados de maneira a atingir os objetivos e servir como um

mecanismo de aprendizagem organizacional.

Balanced Scorecard (BSC): A finalidade do Balanced Scorecard € traduzir a missdo e a estratégia

da empresa num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica, sendo adequado as empresas que buscam um
posicionamento estratégico ou que necessitam desenvolver suas competéncias e capacidades.
Visa complementar os indicadores financeiros tradicionais com critérios que mensuram O
desempenho empresarial a partir de novas perspectivas.

Entretanto, mesmo com o desenvolvimento e aplicacdo destas metodologias, algumas
organizacdes ndo estdo satisfeitas com seu desempenho. Cada vez mais os estudiosos e
administradores estdo em busca de modelos para melhorar o desempenho organizacional, onde
através de técnicas baseadas no modelo newtoniano-cartesiano, como o0s sistemas de gestdo,
adotam a premissa de que € possivel antecipar o futuro, estabelecer objetivos e tomar decisdes
que irdo garantir o melhor desempenho. “A visdo cldssica, ou newtoniana, sugere que podemos
entender as leis que governam um sistema na medida em que soubermos escrever o conjunto de
equagdes que contenham as varidveis e os fatores que determinam o comportamento de tal
sistema.” (GLEISER, 2002, p.15).

Verifica-se que apesar deste pensamento as organizacdes ainda enfrentam problemas para
se adaptar as exigéncias do ambiente competitivo em que estdo inseridas. Isto porque o
pensamento ligado a administracio das organizagdes ainda estd atrelado aos conceitos
mecanicistas, isto €, o pensamento que liga o sucesso nos negécios com a estabilidade e controle

sobre os meios e fins. “Frequentemente falamos sobre as organizacdes como se elas fossem
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mdquinas desenhadas para atingir fins e objetivos predeterminados que devessem funcionar

tranquilamente e eficientemente.” (MORGAN, 1996, p.17).

2.4.2 Asfaces da organizacao: empresas como maquinas e cérebros.

Axelrod e Cohen (2000), afirmam que esta dificuldade em se prever os cendrios estd
ligada ao fato de que as forcas que moldam o futuro ndo se adicionam de uma maneira simples,
pois atuam através de interagdes ndo-lineares entre os componentes do sistema, gerando eventos
imprevisiveis e que podem modificar a probabilidade de eventos futuros. “Considerando a
dindmica presente no meio ambiente contemporaneo, entender como as organizacdes respondem
a eles, que estratégias sdo usadas e de que forma elas se originam preponderantemente nas
organizacdes, gera condi¢des para que a organizagdo se habilite a lidar com o contexto no qual
essas estratégias emergem.”(REBELO, 2001, p.109).

Esta dificuldade pode estar relacionada ao pouco estudo da estrutura das empresas. Neste
sentido, parte-se do principio que a organizagdo pode ser entendida como resultado das atividades
ligadas e provenientes da estrutura organizacional, onde geralmente aparecem os problemas de
coordenacdo e divisdo do trabalho. “Internamente cada organizac¢do constréi um modelo mental,
uma representagdo do seu mundo.” (COELHO, 2001, p. 89).

Neste pensamento, o comportamento humano ndao pode mais ser considerado pelos
administradores com a simplicidade mecanicista dominante, definindo procedimentos e regras
rigidas para a obteng¢do dos resultados. Em geral os empresarios e gerentes desejam coisas
praticas e rapidas. Esta visdo reducionista e mecanicista baseada em um sistema de controle de
inspiracdo taylorista ou burocrdtica produziu alguns impactos perversos sobre as pessoas que
comegaram a ser vistos como um recurso substituivel e manipuldvel, incapaz de pensar e
participar da concep¢ao do trabalho. “H4 muito, os administradores vém notando que o controle
rigoroso de suas organizacdes € impraticivel. Tamanho € o nimero de relagdes — internas e
externas propiciadas por sistemas de comunicacdo capazes de interligar os mais distantes e
distintos individuos — que € impossivel saber os resultados de todas as interacdes e combinagdes

possiveis.” (AGOSTINHO, 2003b, p.16).

Procurando explicar esta idéia de que as empresas que direcionam suas acdes baseadas em

programas de gerenciamento fixos e previsdo do futuro, sempre estardo expostas a eventos
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indesejados e ndo planejados, pode-se citar a abordagem de Morgan, onde as organizacdes sdo
interpretadas a partir de metédforas, onde esta aparece como um elemento essencial na maneira
como lemos, entendemos e damos forma a vida organizacional. Visa explicar de forma diferente
os fendmenos organizacionais através de um pensamento baseado nas “imagens organizacionais”,
vendo as corporagdes como madaquinas, organismos vivos, cérebros, culturas, sistemas politicos,
prisdes psiquicas, fluxos e transformagdes e como instrumentos de dominagdo. “Usando
diferentes metédforas para entender o cardter complexo e paradoxal da vida organizacional, somos
capazes de administrar e planejar organizacdes de formas ndo pensadas como possiveis

anteriormente.” (MORGAN, 1996, p.17).

Duas abordagens propostas por este autor podem exemplificar a mudanca de pensamento

em relacdo ao gerenciamento das organizagdes: organizagao vista como maquina e como cérebro.

Ao tratar as organizacdes como mdquinas, o autor retrata a forma mecanica de pensar a
qual estamos acostumados, que acabam criando dificuldades para novas percepgdes
organizacionais. Mostra como os como os gerentes que percebem a organizacdo desta forma
tendem a gerencid-la pensando que € uma mdquina feita de diversos componentes interligados,
onde cada um desempenha um papel totalmente definido no funcionamento do todo. “As
organizacdes estruturadas de forma mecanicista t€ém maior dificuldade de se adaptar a situagdes
de mudanca porque sdo planejadas para atingir objetivos predeterminados; ndo sdo planejadas

para a inovacdo.” (MORGAN, 1996, p. 38).

Segundo o autor, estas organiza¢des somente funcionam bem sob quando existem tarefas
continuas; onde o ambiente € estdvel; quando se produz sempre o mesmo produto e quando as
pessoas sdo submissas e comportam-se com foi planejado que facam. Este tipo de
comportamento pode gerar complicacdes ligadas, por exemplo, ao surgimento de problemas que
acabam por ser ignorados porque ndo existem respostas prontas. “Procedimentos padronizados e
canais de comunicacdo sdo freqiientemente incapazes de lidar eficazmente com circunstincias

novas.” (MORGAN, 1996, p.38).

O autor ainda cita as conseqiiéncias humanas. “O enfoque mecanicista da organizacao

tende a limitar, em lugar de ativar o desenvolvimento das capacidades humanas, modelando os
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seres humanos para servirem aos requisitos da organizacdo mecanicista em lugar de construir a

organizacdo em torno de seus pontos fortes e potenciais.” (MORGAN, 1996, p.41).

Por outro lado, ao considerar as organizacdes vistas como cérebros, Morgan chama a
atencdo para a importancia do processamento de informacgdes, aprendizagem e inteligéncia,
destacando a existéncia de um conjunto de principios organizacionais que potencializam esse
processamento de informacgdes tal como um computador em permanente opera¢do, funcionando

como um sistema de processamento de informacgdes capazes de aprender e aprender.

Cita ainda quatro principios chaves visando a comunicagdo e aprendizagem dos sistemas
organizacionais onde no primeiro, os sistemas devem ter a capacidade de sentir, monitorar e
explorar os aspectos significantes do seu ambiente; no segundo, eles devem também ser capazes
de relacionar essa informacdo com as normas operacionais que guiam o sistema comportamental;
no terceiro, eles devem ser capazes de detectar desvios significativos destas normas; e finalmente
devem ser capazes de iniciar acdo corretiva quando sdo detectadas discrepancias. “Se estas quatro
condi¢cOes forem satisfeitas, um processo continuo de troca de informacdes € criado entre um
sistema e seu ambiente, permitindo ao sistema monitorar mudangas e iniciar respostas
apropriadas. Dessa forma, o sistema pode operar de maneira inteligente e auto-reguladora.”

(MORGAN, 1996, p. 91).

Sendo assim, a busca por alternativas para melhorar o desempenho das empresas, passa
pelo estudo deste tema. Neste pensamento, alguns autores comegaram a incluir o entendimento
dos sistemas ndo-lineares na busca por outras formas de entender as organizagdes, campo de
estudo chamado de Teoria da Complexidade. “A complexidade pode ser entendida como um tipo
de pensamento que articula as relagdes necessdrias e interdependentes de todos os aspectos da
vida humana associada, além de integrar todos os modos de pensar, opondo-se aos mecanismos

reducionistas e simplificadores.” (REBELO 2004, p.105).

2.4.3 Uma nova forma de pensar as organizacoes: a Teoria da Complexidade.

Conforme Rebelo (2004), as raizes da teoria da complexidade datam o ano de 1956, nos

Estados Unidos, através dos estudos de Heinz von Foerster, junto com Ross Ashby, Warren Mc

Culloch, Humberto Maturana, Gordon Pask e outros. Erdmann (1998, p. 117) descreve que o
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desenvolvimento do tema se deu nas décadas de 60 e 70, aparecendo as primeiras publicacdes.
Agostinho (2003b, p.15) coloca que foi na década de 80 que a complexidade deu seu primeiro
passo em direcdo ao mundo dos negdcios, através da participagdo do Instituto Santa Fé na
empresa americana Citicorp.

A teoria da complexidade diverge e questiona das correntes de pensamento que acreditam
que o conhecimento ocorre de forma linear e previsivel. “Opondo-se aos mecanismos
reducionistas e simplificadores, além de considerar as influéncias recebidas do ambiente interno e
externo, enfrentar a incerteza e a contradi¢do, e conviver com a solidariedade entre os fendmenos
existentes” (MORIN e MOIGNE, 2000, p. 132-3).

Montedo (2001) descreve que a complexidade tenta dialogar com as diversas dimensoes
que constituem os fendmenos e objetos, enfim, a realidade; ndo s6 as dimensdes passiveis de
formalizagdo e quantificacdo, mas também aquelas que comportam a incerteza, a aleatoriedade, a
contradicdo. “A Teoria da Complexidade € a parte da ciéncia que trata do emergente, da fisica
quantica, da biologia, da inteligéncia artificial € de como os organismos vivos aprendem e se

adaptam.” (CHIAVENATO, 2003, p.566).

Exemplificando este pensamento, Prigogine (1996) descreve que no mundo quéntico
todas as particulas estdo interligadas de forma tal que a alteracio em qualquer uma delas
determina algum tipo de mudanca em todas as outras, elas atuam em interagdo, ou, em termos
matematicos, como sistemas integraveis. Assim, no universo, que € considerado um sistema
fechado de amplitude infinita, tudo o que acontece estd regido por leis de causa e efeito, mas o
unico parametro validamente observado € aquele do presente; a causa primeira que determina
uma mudanga inicial estd ligada ao campo das probabilidades. “As leis da natureza adquirem,
entdo, um significado novo: ndo tratam mais de certezas morais, mas sim de probabilidades”

(PRIGOGINE, 1996. p. 159).

Chaves (1998) descreve que a complexidade vem sendo usada para estudos no mundo da
fisica, alguns de escala planetdria, envolvendo emissdo de gases poluentes, camada de ozonio,
correntes maritimas, aquecimento da Terra. No mundo bioldgico, a complexidade aparece em sua
plenitude no ser humano, com seus multiplos sistemas e aparelhos interagindo para manter a
homeostase. No mundo social a complexidade torna-se cada vez mais importante pelos avangos

tecnoldgicos que permitem comunicagdes cada vez mais rapidas entre pessoas, povos e nagdes.
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Stacey (1996, p. 10) verifica que a teoria da complexidade “estuda as propriedades
fundamentais das redes de feedback nao-lineares e, em especial, das redes adaptativas complexas.
Essas redes consistem de uma certa quantidade de componentes, ou agentes, que interagem de
acordo com um conjunto de regras, as quais requerem que as pessoas examinem e respondam as
acoes de cada uma delas, no sentido de melhorar seus comportamentos e, também, o
comportamento do sistema como um todo”. Agentes estes que sdo as pessoas, que possuem
variados comportamentos e agem sob a influéncia do ambiente em que estdo atuando. Assim, o
comportamento organizacional e dos agentes emergem de um processo de interagdo dos agentes
entre si e com a organiza¢do. Conforme Agostinho (2003a, p.28), os agentes sdo elementos ativos
e autdbnomos, que possuem seu comportamento baseado em regras e condi¢des do ambiente. *“ Os
fendmenos complexos podem aprender, o que significa dizer que podem, em seus processos,
incluir criatividade auténtica em seus modos de ser e vir a ser.” (SERMANN,2003, p. 41).

Nesta linha de pensamento, surge a definicdo dos Sistemas Adaptativos Complexos
(SAC’s). Stacey (1996) descreve que os Sistemas Adaptativos Complexos (SAC’s) consistem de
grande nimero de agentes interagindo uns com os outros de acordo com esquemas, isto €, com
regras de comportamento, que lhes exige o exame do comportamento de cada um e o ajuste de
seu proprio comportamento a luz do comportamento dos outros. Ou seja, os SAC’s evoluem e
interagem com outros SAC’s. “Todo SAC ¢ unico. Cada qual emerge a partir de uma historia
especifica e interage com um ambiente que, enquanto possa parecer similar, nunca é exatamente
0 mesmo para outro sistema.”(COELHO, 2001, p. 76). Possuem a capacidade de aprender e
mudar em reacdo as mudancas no ambiente, se auto-organizando. ‘““Sistemas complexos
desenvolvem uma ordem global apesar de, em nivel local, as interacdes entre os agentes
parecerem livres e incertas. E esta liberdade entre as conexdes do sistema que permite que este se
adapte as novas circunstancias do meio.” (GLEISER, 2002, p.60). Pode-se considerar como
propriedade bdsica dos sistemas adaptativos complexos a adaptacdo. Ou seja, conforme sua
percep¢ao do ambiente e de seu desempenho, ele ajusta o seu comportamento. (AGOSTINHO,
2003a, p. 27).

A complexidade resulta em caracteristicas, chamadas propriedades emergentes, que sao
propriedades do sistema que as partes separadas ndo tém. “As partes de um sistema se inter-
relacionam, se relacionam com o todo, e essas inter-relacdes produzem emergéncias, que Sao

caracteristicas novas. Na realidade, essas emergéncias podem ser positivas, negativas, ou



47

inibidoras, e isso faz com que as transformacOes tornem os sistemas mais ricos ou mais pobres.”
(SERMANN, 2003, p.43). Trata-se de qualidades e propriedades que emergem das inter-relacdes

entre as partes, gerando produtos da organizacao.

A interagdo entre agentes e sistemas ocorre de forma ndo-linear na qual o

feedback sobre as conseqiiéncias do comportamento € usado para construir
modelos de mundo, dos quais regras de condutas ou esquemas sdo extraidos.
Estes esquemas sdo, entdo, modificados a luz de um comportamento adicional a
fim de produzir mais comportamento adaptativo. N6s estamos agora falando
sobre sistemas de aprendizagem. (COELHO, 2001, p. 91)

Os agentes que compdem o sistema sdao elementos ativos. Sendo assim, possuem
autonomia para orientar suas agdes conforme sua interacdo com o ambiente que o rodeia e com
os outros agentes, colocando em pritica sua capacidade de aprendizado e adaptacdo.
(AGOSTINHO, 2003a). A formagdo de estratégias nas organizagdes necessita da experiéncia
acumulada pelos agentes a partir de suas experiéncias. “Esses agentes respondem a retroagdo
(feedback) que recebem do ambiente e, em funcdo dela, ajustam seu comportamento. Aprendem
com a experiéencia e introduzem o aprendizado na propria estrutura do sistema.”
(CHIAVENATO, 2003, p. 566)

Axelrod e Cohen (2000, p.15) afirmam que a complexidade ndo indica simplesmente as
partes em movimento. Indica sim, que o sistema consiste de partes as quais interagem entre si,
influenciando fortemente as probabilidades de eventos futuros. Ou seja, a possibilidade de se
prever e planejar as a¢des € um procedimento que envolve muitas incertezas, devido ao fato de
que estas incertezas sdo geradas internamente pelos sistemas pelo fato de sua caracteristica nao-
linear e das influéncias externas a que estdo expostos. Logo, existe a necessidade de se verificar
quais regras regem o comportamento do sistema. “A idéia de autonomia estd implicita da propria
definicdo de sistema complexo adaptativo, visto que este ndo é determinado por um projeto

prévio nem sua acao € controlada externamente.” (AGOSTINHO, 2003b, p. 37).

7z

Muitos estrategistas acreditam que o sucesso € o resultado da manutencdo de um
equilibrio adaptativo com o ambiente. Se isso fosse verdade, a liberdade de administrar seria
reduzida a escolha da adaptacdo certa ou errada. No mundo da complexidade, este equilibrio
significa um risco muito grande. Segundo Coelho (2001, p.82) este pensamento baseado nas

l6gicas que atuam de forma racional e com estrutura pré-estabelecida sdao eficazes quando o
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ambiente € estdvel e a mudanca € previsivel, entretanto as organizagdes comecam a passar por

problemas se essas condi¢des forem violadas.

Rebelo (2004) descreve que ao se constatar que a mudanga organizacional € um processo
humano complexo, pode-se verificar que a formacdo das estratégias deve partir de interpretagdes
subjetivas dos agentes infere-se que o processo de formacdo de estratégia ndo depende apenas das
condi¢cOes objetivas, mas também das interpretagdes subjetivas dos agentes, 0 que aponta para a

andlise do contetdo, do contexto e do processo, no qual a concepgao ocorre.

A necessidade de uma nova l6gica da administracdo pds-industrial é defendida
pelos estudiosos em fungdo de que as outras logicas, que atuam de forma racional
dentro de wuma estrutura pré-estabelecida, sdo bastante eficazes no
desenvolvimento de atividades em ambientes estdveis ou em circunstincias em
que a mudanga € previsivel. Porém, se essas condi¢des forem violadas, as
organizagdes comecam a perder estabilidade e ndo resistem aos problemas.
(SERMANN, 2003, p. 50)

Chiavenato (2003, p.560) ilustra bem este pensamento quando descreve que a teoria
administrativa passou por trés periodos em sua trajetdria: o periodo cartesiano e newtoniano,
baseado nas bases tedricas da administracdo por Taylor e Fayol; o periodo sistémico da
administragdo, a partir da década de 60, com 0 movimento da teoria da contingéncia; e finalmente
o periodo atual da administracdo, que estd em desenvolvimento devido a influencia da teoria da
complexidade no contexto organizacional.

Desta forma, fica clara a necessidade de um novo pensamento que direcione os conceitos
presentes na teoria da complexidade para as organizagdes, de forma a garantir a possibilidade de
um gerenciamento que leve em conta as diversas varidveis presentes no ambiente, considerando a

capacidade das pessoas em auxiliar na melhoria dos processos da organizagao.

2.4.4 Aplicando a Teoria da Complexidade nas organizacoes — A Gestao Autonoma

Dentro do contexto organizacional, Agostinho (2003a) apresenta quatro conceitos-chave
quando se toma por base o funcionamento geral dos sistemas complexos adaptativos, € que
representam o eixo fundamental da administracio complexa: autonomia, cooperacio,

agregacao e auto-organizacio, que chama de Gestao Autonoma.
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Deve-se ter em mente que o conceito de Gestdo Autdbnoma, proposto pela autora, nio
possui relacdo direta com o conceito de autogestdo, entretanto ambos defendem uma nova forma
de relacionamento organizacional e estimulam a maior participagdo dos empregados. A
autogestdo defende a descentralizac@o, onde a gestdo de recursos humanos estd baseada no saber,
competéncia, lealdade e engajamento dos empregados. As pessoas que compdem a organiza¢io
constroem, administram e desenvolvem as acdes na empresa. As organizacdes autogeridas
partem da idéia de que seus membros “tém o direito de decidir sobre todos os assuntos principais
relacionados com a organizacdo. A fim de compartilhar a tomada de decisdo, devem participar da
posse dos recursos materiais do grupo, nao em um sentido individual, mas como membros da
organizacdo” (CARVALHO, 1983, p.23)

Conforme Agostinho, o conceito de autonomia pode ser definido como a faculdade do
individuo orientar sua a¢do com base em sua propria capacidade de julgamento. Este pensamento
parte do principio de que os membros da organizacdo passam de simples executores para
tomadores de decisdo, com maior liberdade, exercitando seu julgamento. “Ao falar em sistemas
complexos adaptativos com a presenca de seres humanos, € preciso considerar a possibilidade de
acdo diretiva das partes sobre o todo. H4 inimeros casos em que o individuo tem consciéncia de
como pode influenciar o sistema do qual faz parte.” (AGOSTINHO, 2003b, p.38).

O conceito de autonomia apresenta as seguintes vantagens:

a) Através da adaptabilidade, ocorre uma diminuicdo dos niveis hierdrquicos e de
controle, facilitando assim a redu¢do de custo, aumento da agilidade e da troca de informacdes.

b) Com o aumento da diversidade, existe uma maior relacio entre individuos autdbnomos e
conseqiiente aumento na geracao de idéias novas, permitindo a criacao.

¢) No aprendizado, os individuos sdo capazes de verificar as conseqiiéncias de seu
comportamento e realizar um ajuste de seus atos, visando os objetivos desejados. A capacidade
de comunicagdo e de prever as conseqiiéncias acabam com a necessidade de se experimentar uma
situacdo real, fato este que somente ocorre quando o individuo pode colocar seu julgamento em
acao (autonomia).

d) A autonomia também auxilia na reduc@o de erros. Individuos autébnomos tendem a
rever suas agdes em relagdo aos demais, onde o erro pode ser fonte de aprendizado e adaptagdo.

e) Nas organizagdes onde nio existem estruturas hierdrquicas rigidas, o conflito pode ser

resolvido no local, sem tomar grande vulto. Considerando estes fatores, cabe aos gerentes criarem
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condic¢des para que “os individuos tenham o direito de agir com autonomia. Todas as acdes que,
direta ou indiretamente, estimulem e legitimem a participagdo e melhorem a capacidade de
julgamento estardo cumprindo esta missdao.” (AGOSTINHO, 2003b, p.12).

A autora descreve como requisitos principais o processo de auto-organizacdo, a
necessidade dos individuos desenvolverem e exercitar sua capacidade de julgamento, além de
estarem em contato entre si ¢ com o ambiente. Cita como exemplo um erro ou uma ma decisao de
uma autoridade, que se propaga pelo sistema influenciando as ac¢des. Caso exista um processo de
comunicacdo e de observacdo do ambiente, pode existir uma melhor adaptag@o a esta ma decisao,
podendo levar inclusive a um processo de aprendizado.

Entretanto, podem existir restricdes quanto a esta capacidade de autonomia e
autocoordenagdo. Em nivel de julgamento dos individuos, estdo relacionadas aos conhecimentos
especificos, educagdo, maturidade e confianca dos agentes. Quando se trata do contato entre si e
com o ambiente, o tamanho da organizagdo, a comunicagdo e a tecnologia podem ser
considerados. “Primeiramente, ndo se deixar aprisionar por uma visdo tradicional da gestdo. O
método de administracao é uma construcdo social. Tal como se d4 com todos os fatos sociais, ele
pode ser modificado se todos os atores assim desejarem.” (CHANLAT, 1996, p.125)

A autora ainda descreve que a acdo gerencial ainda ndo deve ser deixada de lado quando
se trata da autonomia. Esta deve ser direcionada para individuos que possuam a capacidade de
fomentar a alavancagem na organizacgdo, utilizando a sua posi¢do e facilidade na obtengdo de
informacdes para a formacdo de cendrios que irdo coordenar as acdes individuais. “Em
organizacdes que se reconhecem como sistemas complexos adaptativos, a lideranca deixa de ter a
atribuicdo de organizar, tornando-se responsdvel pelo desenvolvimento de condi¢des que
propiciem a auto-organiza¢do.” (AGOSTINHO, 2003b, p. 47).

Entretanto, a autonomia ndo é garantia tnica para um bom desempenho. “E necessario
que haja cooperagdo mutua e coordenacdo para que seja possivel que o conjunto das acOes de
varios individuos auténomos convirja para o beneficio do sistema.” (AGOSTINHO, 2003b, p.
65). A autora descreve que a cooperacao pode emergir sem a presencga de autoridade central ou
de forgas coercitivas, a partir da percep¢ao dos individuos de que isso € vantajoso para eles. Os
individuos devem ser capazes de perceber que € possivel obter um desempenho individual maior

se houver a cooperagdo dos demais.
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Este fator deve conviver permanentemente entre os membros da equipe, onde as
atividades dependem da organizacdo e dos dispositivos de comunicacdo disponiveis. Ao estar
atento aos sinais do outro, um individuo pode ajustar seu comportamento através deste processo
de reciprocidade. “A razdo estd em que, sob as condi¢des propicias, a cooperagdo pode ser mais
eficaz do que a competicdo como forma de alcangar objetivos individuais. Consequentemente,
em longo prazo, os comportamentos cooperativos tendem a ser recompensados, tornando-se
predominantes.” (AGOSTINHO, 2003b, p. 59).

A autora cita os estudos de Axelrod, que em seu livro The evolution of cooperation (1990)
trabalha com conceito da interacdo continuada entre as pessoas, partindo do principio de que
existe uma tendéncia a se utilizar as estratégias eficientes e eliminar as ineficientes, onde estas
bem-sucedidas acabam por gerar um processo de dominag¢do, levando os individuos a um novo
modo de agir. Chamada de Teoria da Cooperagdo, baseia-se na idéia de que os individuos
cooperam motivados por interesses proprios, sem nada que os force a isto e condicionados por
seus interesses individuais. Parte de um requisito-chave: a reciprocidade. “Reciprocidade € algo
que s6 pode existir entre individuos cujas relacdes entre si sejam relativamente simétricas. Caso
contrdrio, a unica alternativa razodvel para aquele que possui menos poder € cooperar.”
(AGOSTINHO, 2003b, p.66).

A autora apresenta dois exemplos de praticas que criam condi¢des para do
desenvolvimento da cooperagdo nas organizacdes: o trabalho em equipe e o planejamento.
“Condigdes para que um padrdo cooperativo na organizacdo surge quando os individuos sdo
capazes de reconhecer as estratégias daqueles ao seu redor e de, a partir dai, ajustar suas proprias
estratégias de forma que o resultado seja benéfico para todos.” (AGOSTINHO, 2003b, p. 65)

O conceito de agregacao visa complementar os dois conceitos anteriores. A autonomia
representa a capacidade do individuo em utilizar seu julgamento para tomar suas proprias
decisdes. J4 a cooperacdo demonstra a relacdo entre os individuos e os beneficios advindos da
ajuda mutua. “A cooperacdo ndo € capaz de dar conta da complexidade e da coeréncia que
emergem do conjunto. Dai a necessidade de entendermos o processo de agregacdo — aquele
através do qual um sistema se torna mais do que um conjunto de partes e uma equipe mais do que
um amontoado de pessoas.” (AGOSTINHO, 2003b, p.73).

Conforme a autora, os sistemas adaptativos complexos sdo formados pela agregacido de

agentes em um nivel superior. Da mesma forma, os sistemas adaptativos complexos acabam se
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agregando e também formam novos agentes em niveis superiores. Neste processo aparece o
conceito de rotulagem, onde o agente pode reconhecer os beneficios da relacio com outro agente.
“Tal mecanismo permite que muitos detalhes sobre a identidade do outro sejam ignorados e que a
atencdo seja dirigida para aqueles aspectos mais relevantes, aumentando consideravelmente a
agilidade do processo.” (AGOSTINHO, 2003b, p.75).

Este mecanismo cria fronteiras entre os agregados, onde alguns individuos continuam se
relacionando com seus pares, € outros estdo mais proximos das fronteiras, encontrando-se com
individuos de outros agregados e desenvolvendo assim um processo de especializagdo. “Uma
organizacdo, ou agregado, pode ser identificado por seus objetivos e competéncias, uma vez que
em torno dos objetivos globais agrega-se certo nimero de individuos que contribuem com seus
conhecimentos e habilidades para a competéncia do todo.” (AGOSTINHO, 2003b, p.10).

Segundo Coelho (2001), auto-organizacao “é o processo pelo qual os agentes em um
sistema interagem uns com os outros de acordo com suas préoprias regras locais de
comportamento sem nenhum padrdo que diga a eles o que eles devem realizar e como fardo para
fazer 1sso.” Neste pensamento, o individuo identifica certos padroes e forma um modelo que ird
lhe orientar em suas acdes. Estes modelos vao sendo moldados sempre que novos padrdes vao
sendo assimilados. “E um processo de aprendizado, de descobrimento de regras.”
(AGOSTINHO, 2003b, p. 91).

No contexto organizacional, este pensamento é encontrado quando os administradores
definem, por exemplo, o perfil ideal dos membros da organizacdo em termos de competéncias,
personalidade e histéria pessoal. Em termos de processo, o conceito de auto-organizacio auxilia
pois estimula a busca pelas conexdes por onde ocorrem os fluxos mais relevantes e quais os
pontos com maior ou menor possibilidades de desenvolvimento da organizacdo, para entio
direcionar os recursos — informac¢do, conhecimentos, materiais — para estes pontos. “Ao atuarem
desta forma, os administradores (ou agentes gerenciais) criam as condi¢cdes iniciais a partir das
quais o sistema se auto-organiza. Estabelece-se, assim, uma estrutura minima a partir da qual
emerge a organizagdo.” (AGOSTINHO, 2003b, p. 11)

A autora ainda apresenta quatro condicdes para que os individuos influentes de uma
organizacao tirem o melhor proveito do potencial auto-organizante:

a) Atrair individuos com competéncias relevantes e permitir que tenham autonomia para

utiliza-las.
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b) Estimular o surgimento de um padrio de relacdes predominantemente cooperativas.

c) Fazer com que as percep¢des individuais sejam mutuamente compartilhadas,
promovendo o aprendizado conjunto.

d) Garantir que o resultado das acdes seja reportado aos atores e que estes sejam capazes
de compreendé-lo e de ajustarem seu comportamento. Em outras palavras, garantir a eficiéncia e

eficacia do feedback.

Agostinho (2003a) afirma que “o foco da Administracio Complexa concentra-se em
quatro eixos fundamentais: autonomia, cooperacdo, agregacdo e auto-organiza¢ao”. Portanto, o
papel dos lideres em todos os niveis — isto €, dos agentes gerenciais — é o de criar ¢ manter as
condi¢Oes propicias para que:

1. os individuos tenham o direito e que sejam capazes de agir com autonomia; todas as
acOes que, direta ou indiretamente, estimulem e legitimem a participacdo e melhorem a
capacidade de julgamento estardo cumprindo esta funcao.

2. Os individuos reconhegam as situacdes em que vale a pena cooperar — tanto com seus
pares como com a organizagdo — e o facam, ndo porque sido coagidos, mas por entenderem que
assim devem se comportar. A¢des gerenciais que favorecam a durabilidade e a intensidade das
relacOes e ainda garantam a simetria necessdria para que as acdes de cada um sejam tratadas com
reciprocidade por aqueles com quem convive e co-evolui contribuem para que a cooperagdo se
desenvolva sem a necessidade de uma autoridade central. Reconhece-se, assim, o principio da
autonomia;

3. os individuos conhe¢am ndo s6 as restricdes existentes para a realizacdo do objetivo em
torno do qual se agregam, como também suas implicacdes para a realizagdo dos objetivos mais
globais do sistema. E fundamental, também, que sejam fornecidas condi¢des para que o agregado
desenvolva suas competéncias, tanto atraindo e selecionando talentos quanto incentivando o
aprendizado continuo.

4. O sistema se auto-organize, ndo s abrindo e fortalecendo canais de comunicacao
multidirecionais, como também ampliando a capacidade de percepg¢do, interpretacdo e resposta a
todos os tipos de feedback.

Estes quatro conceitos demonstram como a acdo auténoma leva a auto-organizacio

sistémica das organizacdes, visando a busca por uma nova mentalidade de gestao.
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2.5 MARCO TEORICO

A busca constante pela melhor maneira de gerenciar as organizacdes se tornou um aspecto
presente no mundo organizacional. Em todas as atividades da empresa, seja no marketing,
producdo, financas e planejamento surgem ferramentas baseadas em processos planejados e
orientados para a previsdo. Este tipo de pensamento ndo vem atendendo mais as constantes
mudancas ocorridas no ambiente organizacional, que se apresentam cada vez mais dindmicas e
com alteragdes que muitas vezes acabam por tornar o planejamento das agdes insuficiente.

Neste sentido, surge a necessidade das organizagdes responderem a estas mudangas de
outra forma, ndo utilizando apenas a previsdo, mas sim com a assimilacdo de que existem
interacOes com agentes internos e externos, onde através do estabelecimento de redes de
relacionamento, aliangas e parcerias, com o foco direcionado para a aprendizagem, podem surgir
como uma inovadora forma de gestdo. O processo de planejamento deve estar ligado também a
capacidade de se tirar proveito das diversas relagdes entre os agentes da organizacao.

Desta forma, o gerenciamento da seguranga do trabalho, antes ligado a atuagdo sobre
processos como inspecdes € treinamentos e a formulacdo de diretrizes e indicadores de
seguranca, como preconizado na norma OHSAS 18001, restringe o espaco da inovagdo e
criatividade na busca pela redugdo dos acidentes e doengas do trabalho. Além deste tipo de
diretrizes e processos visando guiar os procedimentos, deve ser incluida a utilizacdo da
capacidade da organizacdo em utilizar a emergéncia de novidades, a adaptagdo e a aprendizagem
provenientes das interagdes entre os agentes participantes do processo. Esse espaco de
possibilidades, segundo Cardella (1999) se apresenta de forma muito clara, pois os
conhecimentos disponiveis para gerar resultados no campo da seguranca do trabalho sao muito
amplos, entretanto mais importante que estes conhecimentos sdo as relacdes que se pode
estabelecer entre eles. Esta nova forma de pensar os processos preventivos repousa nos
pressupostos da Teoria da Complexidade, que abre uma nova forma para as organizagdes lidarem
com suas acOes de seguranca do trabalho, baseando-se nas experiéncias, relacdes e percepcoes de
seus empregados, e em uma nova mentalidade dos gestores baseada no abandono da idéia as
acOes prevencionistas estdo baseadas somente em medidas de controle. .

A opc¢ao pelo referencial tedrico da teoria da complexidade se baseou na estreita relagio

entre a seguranca do trabalho e os processos organizacionais, € principalmente as pessoas
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presentes na organizacdo, afetados diretamente pelas acdes prevencionistas. Neste sentido, foi
definida a utilizagdo da metodologia que Agostinho (2003a), denomina de “Gestdo Autdbnoma”.
Essa abordagem considera os conceitos de autonomia, cooperacido, agregacao e auto-
organizaciao como os aspectos relevantes no gerenciamento de uma organizagdo centrada na
complexidade.

Estes conceitos podem ser utilizados visando o melhor desenvolvimento das acdes de
seguranca do trabalho, principalmente porque possuem estreita relacdo com a participagdo dos
individuos nas organizagdes, sua capacidade de perceber o ambiente a sua volta, estabelecer
relagdes e utilizar este aprendizado como forma de desenvolvimento. Cardella (1999) descreve
que o comportamento humano, representado pelo conjunto de a¢gdes que o homem desempenha
baseado na prépria visdo que possui do mundo, e sua interagdo com este, € o fator humano que
temos condi¢des de observar diretamente, sendo que no dmbito destas interacdes € que ocorrem
os acidentes e sdo geradas as condi¢cdes para ocorréncia. Neste sentido, utilizar esta percep¢ao do
individuo se apresenta como ferramenta essencial visando auxiliar nas agdes de seguranca
empregadas pelas empresas. Chanlat (1996) descreve que as acdes prevencionistas ndo podem
mais ser direcionadas apenas pelo lado técnico, onde “é necessdrio sairmos de uma perspectiva
freqlientemente limitada e tecnicista demais para doravante apreender essa questdo em toda a sua
complexidade e reajustd-la em sua propria dindmica organizacional.” (CHANLAT, 1996, p.118)

Desta forma, os preceitos da Gestao Autonoma influenciam e se relacionam com as agdes
prevencionistas. O conceito de autonomia estd ligado, por exemplo, ao fomento de condi¢des
para o desenvolvimento da capacidade do individuo em participar do processo prevencionista da
organizacdo, cabendo a empresa estabelecer formas motivar este processo participativo,
preparando os empregados para esta tarefa através de treinamentos e reunides de seguranca, além
da criagdo de regras simples e claras em conjunto com um bom processo de comunicacdo. J4 a
cooperacdo participa através da conscientizacdo dos empregados quanto a importancia da
seguranca do trabalho para o seu desempenho e da empresa, através de uma linguagem
direcionada a delinear os pensamentos prevencionistas, além da aplicacdo de um forte trabalho de
equipe. “Individuos auténomos, capazes de aprender e se adaptarem, cooperam entre si obtendo
vantagens adaptativas” (AGOSTINHO, 2003b, p.110).

Através da agregacdo, se busca estabelecer condi¢des para que os empregados

reproduzam este comportamento, através do estabelecimento de objetivos € metas de seguranca,
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avaliacdo dos empregados frente a sua atuacdo e colaboracdo na seguranca do seu grupo.
Finalmente, com a auto-organizacdo, avalia-se a forma como a seguranca estd presente no
contexto organizacional, através da andlise e comunicac¢do da alta administracio sobre a atuacao
dos empregados frente a seguranga do trabalho, e dos resultados das acdes prevencionistas
empregadas. “Individuos cooperativos se unem formando um agregado que também passa a se
comportar como um individuo e assim por diante. Diz-se, entdo, que o sistema resultante se auto-
organiza, fazendo emergir um comportamento global cujo desempenho também é avaliado por
pressdes de selecao presentes no ambiente.” (AGOSTINHO, 2003b, p. 110).

Entende-se que um processo de gerenciamento da seguranca do trabalho orientado por
estes pressupostos apresenta-se como um grande acréscimo aos sistemas ja existentes, com a
organizacao utilizando em seu favor fatores como a subjetividade e a percep¢ao dos empregados,

aproveitando a aprendizagem que pode emergir destes processos.

O comportamento humano esté relacionado com a promocgao de aprendizagens de formas
mais seguras de agir por parte das pessoas, das equipes de trabalho e das organizacdes. Coleta
(1991, p.77) examina alguns aspectos do homem presentes na ocorréncia dos acidentes de
trabalho e seus niveis de complexidade, afirmando que “os comportamentos, as atitudes e as
reacoes dos individuos em ambiente de trabalho ndo podem ser interpretados de maneira vélida e
completa sem se considerar a situagdo a que eles estdo expostos, todas as inter-relacdes entre as
diferentes varidveis, incluindo o meio, o grupo de trabalho e a prdpria organizagdo como um

todo”.

Identificar as propriedades e agir para “reorganizar” as relacdes
existentes entre aspectos de um organismo e aspectos de seu meio, por
meio dos processos de ensinar e aprender torna possivel o
desenvolvimento das competéncias profissionais necessarias para que o
trabalhador seja capaz de atuar de forma a reduzir a probabilidade de
ocorrerem eventos indesejdveis para si e para os colegas com 0s quais
interage. Significa capacitd-lo para atuar sobre suas condigdes de
trabalho, transformando a realidade vivenciada por ele e produzindo
como resultado da sua atuacdo aquilo que pode ser verdadeiramente
chamado de prevenc¢do. (BLEY, 2004, p.31)

Diante do exposto, optou-se por utilizar estes preceitos visando verificar a relacdo entre a

efetividade da seguranca do trabalho e os preceitos da gestdo autdonoma, procurando delinear
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acOes visando a melhoria do gerenciamento das agdes prevencionistas. Nao se teve como idéia
formular um modelo de gestdo autonoma de seguranga do trabalho para a referida organizacgao, e
sim aplicar os conceitos desta teoria para avaliar a percep¢do dos empregados frente as acdes de
segurancga existentes na organizagdo e sua relagdo com a gestdo autdbnoma, para com isso sugerir

acoes de melhoria no gerenciamento prevencionista na empresa estudada.

3. METODO

3.1 Consideracoes Gerais

O objetivo deste capitulo € apresentar os aspectos metodolégicos que nortearam o
desenvolvimento do trabalho de pesquisa. Busca-se apresentar o processo desde o surgimento do
problema de pesquisa, os métodos utilizados para a investigacdo e as técnicas adotadas para
coleta e andlise dos dados usados para conduzir, de modo seguro, o estudo. Todo processo de
selecio do método objetivou tragar um caminho para atingir os objetivos geral e especifico

propostos.

3.2 O método adotado na pesquisa.

Para a realizacdo deste trabalho foi utilizada uma abordagem qualitativa-interpretativa.
Conforme Trivinos (1987, p.128), esta metodologia apresenta uma forma essencialmente
descritiva onde a interpretagdo dos resultados estd baseada na percepcdo que se tem de um
fendmeno inserido em um determinado contexto, metodologia esta que visa atender ao objetivo
de se verificar a relagdo entre os preceitos da gestdo autonoma e a seguranga do trabalho, dentro
do meio organizacional da empresa estudada. Devido a participacdo direta do pesquisador no
processo, a pesquisa qualitativa se apresenta como ideal, pois neste tipo de estudo “é freqiiente
que o pesquisador procure entender os fendmenos, segundo a perspectiva dos participantes da

situacdo estudada e, a partir, daf situe a interpretacdo dos fendmenos estudados”. (NEVES, 1996,

p.1).
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Dentro deste contexto, a participacdo do pesquisador no processo se desenvolveu desde a
elaboracdo do campo tedrico até a formulagdo e aplicagdo dos instrumentos de pesquisa. O
pesquisador milita a sete anos na organiza¢do estudada, atuando diretamente no setor de
seguranca do trabalho, desta forma, com o pesquisador participando diretamente no ambiente de
estudo, entretanto sem o objetivo de interferir nos acontecimentos, este tipo de pesquisa se
justifica, pois como descreve Silva (2001, p. 20), o pesquisador analisa os dados indutivamente,
considerando como principais focos o processo e seu significado. “A pesquisa qualitativa tem o
ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento-chave.”
(TRIVINOS, 1987, p.128).

Como forma de apoio a pesquisa, o pesquisador vem se dedicando ao estudo da gestdo da
seguranca do trabalho ha trés anos, procedimento este que faz parte do contexto de seu trabalho, e
na aplicacdo da gestdo autbnoma nos processos preventivos ha cerca de um ano. Com base nesses
fatos, a abordagem escolhida deverd favorecer a investigacio pretendida, que buscou conhecer a
relacdo entre a efetividade da seguranca do trabalho e a gestdo autdnoma. “A mensuracdo
qualitativa € uma medida derivada, que ndo se realiza diretamente sobre o fendmeno de interesse,
mas sobre as manifestacdes deste fendomeno.” (PEREIRA, 1999, p. 67).

Devido ao tema proposto ndo apresentar uma gama muito grande de materiais e
publicagdes, e a necessidade da utilizacdo de dados primarios como os obtidos em questiondrios
com os empregados ligados diretamente aos setores de interesse, foi utilizado também os
preceitos da pesquisa exploratdria. Vergara (1998, p.45) afirma que este tipo de metodologia é
utilizado em uma drea de estudo “na qual hd pouco conhecimento acumulado e sistematizado.”
Silva (2001, p.21), coloca que este tipo de pesquisa proporciona uma maior familiaridade com o
problema, envolvendo levantamento bibliogréfico e questionamentos com pessoas experientes no
assunto e andlise de exemplos. “O pesquisador planeja um estudo exploratério para encontrar os
elementos necessdrios que lhe permitam, em um contato com determinada populagdo, obter os
resultados que deseja.” (TRIVINOS, 1987, p. 9).

A pesquisa descritiva teve como proposta observar, registrar, analisar e correlacionar
fendmenos ou fatos, sem interferir no ambiente analisado, descrevendo caracteristicas,
propriedades ou ainda as relacdes entre estas propriedades. Segundo Roesch (1999), este tipo de
pesquisa trata de levantamentos de atitudes dentro das empresas, podendo estar relacionada com

inovacdes na organizacao do trabalho associadas ao movimento de qualidade de vida no trabalho.
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Através da pesquisa documental foram identificados documentos da empresa pesquisada
que auxiliaram no desenvolvimento do trabalho, tais como manuais, normativas, relatérios de
acidentes e estatisticas. “A pesquisa documental vale-se de materiais que ndo recebem ainda um
tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos de
pesquisa” (GIL, 2002, p. 45).

Estes passos demonstram que a adog¢do do paradigma qualitativo foi o ideal para
interpretar as leituras efetuadas, visando verificar a relacdo entre a efetividade da seguranca do

trabalho e a teoria da complexidade.

3.3 Delineamento da pesquisa

O delineamento da pesquisa diz respeito ao processo completo da pesquisa, com este
estudo se iniciando a partir da intenc¢do de trabalhar com um tema inovador, buscando uma nova
forma de analisar a maneira de gerenciar as agdes de seguranca do trabalho que permita
complementar 0s meios e sistemas existentes, utilizando-se dos preceitos da teoria da
complexidade através do desenvolvimento da gestdo autdbnoma como método para apoiar tal
enfoque. “A significancia de um estudo pode ser demonstrada indicando sua contribui¢do para a
constru¢cdo do conhecimento e sua utilidade para a préatica profissional.” (ALVES-MAZZOTI,
1999, p.158).

O campo de estudo foi uma empresa do ramo de energia elétrica, com atividades de alto
grau de periculosidade, onde as ag¢des de seguranga do trabalho possuem importancia primordial
nos processos e resultados. Essa organizagao foi escolhida por apresentar estas caracteristicas e
ser de facil acesso ao pesquisador, por este trabalhar nela e atuar diretamente no setor de
seguranca do trabalho desde 1998. A pesquisa foi realizada em duas unidades da empresa:
Administracdo Central e Agéncia Regional de Floriandpolis, ambas localizadas na capital
catarinense.

Preliminarmente, foi realizada a revisdo da literatura relativa a teoria da complexidade e
seguranca do trabalho. Essa etapa possibilitou a elaboracdo da estrutura de referéncia relativa a
complexidade, onde foram verificados os conceitos que podem ser aplicados na melhoria das

acoes preventivas nas organizagdes, principalmente por tratar da participacdo e desenvolvimento
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das pessoas nos processos organizacionais. Decidida a aplicacdo desta teoria, buscou-se uma
forma de utilizagdo de seus conceitos de forma pritica, onde se tomou conhecimento do
pensamento existente na Gestdo Autdnoma, proposta por Agostinho (2003). Iniciou-se entdo a
observacdo das possibilidades de aplicacdo dentro da realidade da organizacdo estudada, com a
investigacdo sendo direcionada na busca por entender como os preceitos da teoria da
complexidade poderiam auxiliar em uma melhor efetividade na seguranca do trabalho.

Com base nesses pressupostos, a abordagem qualitativa-interpretativa permitiu a melhor
compreensdo deste processo, a partir da participacdo e observacdo direta do pesquisador,
interpretacdo de documentos e aplicacdo dos instrumentos de pesquisa, que delinearam o
processo de captar a percep¢do dos empregados tendo em vista os processos relativos a seguranga
do trabalho e os preceitos da Gestdao Autdnoma ligados a eles, e de que forma a unido destes dois
temas poderiam ser melhor desenvolvidos dentro da organizacdo. A inten¢do que permeou estes
procedimentos estava ligada também a vontade de oferecer uma nova forma de analisar os
conceitos prevencionistas nas organizacgoes, a partir do entendimento da realidade social da qual

o pesquisador participa.

3.4 Coleta de dados

Visando a coleta dos dados para o desenvolvimento da pesquisa, foram utilizados dados
primdrios e secunddrios, o que possibilitou utilizar fontes diferentes para a obtencdo das
evidéncias.

Os dados primarios foram coletados mediante a aplicacdo de questiondrio e a observagao
direta do pesquisador. O questiondrio foi composto por 15 perguntas abertas, destinadas a
verificar a percep¢do dos empregados frente aos aspectos ligados a seguranca do trabalho e os
preceitos da gestdo autbnoma. Considera-se percepcdo como a forma pela qual os individuos
véem o mundo a sua volta e constroem o conhecimento que possuem das coisas, pessoas e
situacOes, interpretando com base em um processo perceptivo individual conforme suas
necessidades, valores e expectativas. (Serrano, 2006).

A populacdo do estudo foi composta pelo seguinte grupo de empregados: gerentes,
profissionais da seguranca do trabalho, componentes da CIPA, empregados da drea técnica de

nivel médio e superior e empregados com cargo de eletricista, visando verificar a percep¢ao dos
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lideres, empregados ligados diretamente as acOes prevencionistas € 0s que estdo expostos ao
risco, seja com maior ou menor graduacdo. “Populag@o € o conjunto de elementos que queremos
abranger em nosso estudo e que sdo passiveis de serem observados, com respeito as
caracteristicas que pretendemos levantar.” (BARBETTA, 2002, p. 25). Em todos os elementos
da populagdo foi realizado um processo de amostragem. “O propdsito da amostragem € construir
um subconjunto da populacio que é representativo nas principais dreas de interesse da pesquisa”.
(ROESCH, 1999). O tipo de amostragem foi o chamado por Silva (2001, p. 32) de Amostragem
Intencional, onde “sdo escolhidos elementos da populacdo que representem o bom julgamento
visando atender aos objetivos da pesquisa.”.

Os pressupostos tedricos relativos a seguranga do trabalho, teoria da complexidade e
gestdo autdnoma, serviram de base para a elaboracdo do questiondrio utilizado para o
levantamento dos dados. Este foi desenvolvido com base nas varidveis ligadas diretamente aos
preceitos da gestdo autdnoma - autonomia, cooperac¢ao, agregaciao e auto-organizaciao — e sua
relacdo com a seguranca do trabalho da organizac@o. Considerando tanto os fatores apresentados
na metodologia como na descri¢cao dos aspectos de seguranca do trabalho na organizagdo, foram

definidos os fatores a serem avaliados, sendo estes descritos abaixo:

a) AUTONOMIA

A autonomia estd relacionada com a capacidade do individuo em se tornar um tomador de
decisao, utilizando sua capacidade de julgamento, tendo consciéncia de que forma suas atitudes
podem influenciar o ambiente em que estd inserido. Conhecimento, educacdo e comunicagdo sao
fatores essenciais presentes neste conceito. Contato entre si e o ambiente, o tamanho da
organizacio e a comunica¢do devem ser considerados. “Para que as vantagens da autonomia se
realizem € necessario que os individuos exercitem e desenvolvam sua capacidade de julgamento e
estejam em contato — entre si € com ambiente. (AGOSTINHO, 2003b, p.45).”

Assim, a organizacdo deve criar condi¢cdes para que os empregados sejam estimulados a
reconhecer melhor o seu ambiente e melhorarem a capacidade de julgamento. Desta forma, foram

considerados 5 fatores para analisar as opinides dos empregados, apresentados no quadro 3:
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Quadro 2 - Fatores avaliados em relaciao a autonomia.

Fator Avaliado Relacao com a Gestao Autonoma
(Agostinho, 2003b)

Acdes dos varios individuos que interagem no
sistema funcionam como estimulo e restri¢do
mutuos, influenciando e selecionando novas

decisdes.

Participacao do empregado

Os planos e outros documentos relacionados t€m a
capacidade de influenciar o comportamento, uma
vez que fornecem um modelo conceitual que serve
de base para as decisdes dos individuos.

Regras de seguranca do trabalho

O principio da autonomia estabelece que maior
parcela dos membros da organizacio, antes de
simples executores de ordens, seja incluida no papel
de tomadores de decisdo.

Treinamento

Oportunidades de encontro entre os diversos
individuos de uma organizacio seriam importantes
para complementar o esforco de educagado e
treinamento.

Reunioes

A criag@o de canais de comunicacdo influencia os
processos decisérios a medida que permite que

Comunicacao . - . .
informacdes fluam em diversas dire¢des.

Fonte: Autor, 2006

b) COOPERACAO

A cooperagdo trata da percepc¢do por parte dos individuos de que o desempenho melhora
quando todos estdo engajados no processo, onde este pensamento deve estar permanentemente
disseminado entre os agentes da organizacdo. Deve ser elaborada entdo uma forma de manter
constantemente as acdes desenvolvidas na autonomia, visando manter um processo continuo de
evolucdo, com os individuos interagindo entre si e com a empresa. “O principio da Cooperacao
estabelece que a dire¢do da organizagao deve empenhar-se em gerar condi¢des propicias para que
um padrdo de relagdes colaborativas surja internamente, sem a necessidade de mecanismos
autoritarios”.(AGOSTINHO, 2003b, p.112). Foram definidos entdo os seguintes fatores a serem

avaliados neste tema, apresentados no quadro 4.
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Quadro 3 - Fatores avaliados em relaciao a cooperacio

Fator Avaliado

Relacido com a Cooperacao
Agostinho (2003b)

Beneficios da seguranca do trabalho

Devemos ter em mente que os individuos aceitam
fazer parte de uma organizacdo sempre que suas
atividades na organizacdo contribuem, direta ou

indiretamente, para seus proprios objetivos pessoais.

Reconhecimento do empregado

Assim como a identidade do individuo, também é
necessdria que suas acdes sejam reconhecidas por
aquele com quem interage.

Participacao das geréncias

A cooperagdo serd geralmente ineficaz — ndo alcancard
seus objetivos, sejam quais forem as inten¢des dos
participantes — na auséncia de coordenacdo.

Feedback das atitudes

De fundamental interesse para o projeto de
organizagdes € o requisito no qual se baseia qualquer
possibilidade de cooperacdo autdnoma: a
reciprocidade.

Trabalho em equipe

O individuo que estd atento aos sinais do outro pode
ajustar seu comportamento, provocando novas
adaptagdes no padrio de a¢des do outro.

Fonte: Autor, 2006

¢) AGREGACAO

Na agregacdo, procura-se estabelecer interacdes entre os agentes da organizagdo, formando

equipes que geram resultados muito mais efetivos, representando algo mais do que uma simples

reunido de pessoas. “Interagdes entre agentes relativamente simples podem produzir um agregado

organizado que persiste no tempo e exibe um comportamento complexo préprio, o qual

transcende aquele dos agentes que o formam”. (AGOSTINHO, 2003b, p.73). Desta forma, o

quadro 5 apresenta os fatores as serem verificados para a andlise da agregacao:
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Quadro 4 - Fatores avaliados em relaciao a agregacao.

Fator avaliado

Relacao com a Agregacao
Agostinho (2003b)

Objetivos de seguranca do trabalho

Individuos mais do que cooperam. Eles se unem; e
nesta unido assumem um objetivo comum, o qual
confere identidade ao agregado.

Participacao do empregado no grupo

O individuo passa a valorizar o grupo que o ajuda,
desejando da mesma forma contribuir para as
tarefas do grupo, até mesmo tomando-as como
proprias.

Relacionamento entre gerentes

Dai decorre o principal papel do lider nesse tipo de
estrutura. Mais do que representar a equipe de que
faz parte, ele € o ponto de contato oficial com os
niveis de agregagdo superiores.

Fonte: Autor, 2006

d) AUTO-ORGANIZACAO

A auto-organizacdo define a necessidade de uma autoridade que oriente os agentes e

mantenha um retorno constante em relacdo as acdes empregadas. “O principio da Auto-

organizacio estabelece que a direcdo da organizacdo deve garantir que o resultado das acdes seja

reportado aos atores e que estes sejam capazes de compreende-lo e de ajustarem seus

comportamentos”.(AGOSTINHO, 2003b, p.114). Foram definidos os fatores presentes no quadro

6.

Quadro 5 - Fatores avaliados em relacao a auto-organizacao.

Fator Avaliado

Relacdo com a Auto-Organizaciao

Agostinho (2003b)

Feedback da alta administracio

Cabe a direcdo fomentar a criacdo de mecanismos
eficientes de feedback e garantir a legitimidade da
autonomia dos individuos.

Avaliacao de desempenho do empregado.

Considerando a hipétese de que as acdes sao
governadas a principio por motivagdes individuais,
seu desempenho s6 pode ser medido contra esses
mesmos objetivos individuais.

Fonte: Autor, 2006
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Assim, foi criada uma questdo para cada um destes fatores avaliados, onde de forma
qualitativa se procurou avaliar a percep¢do de cada respondente frente ao tema e uma possivel
acdo a ser empregada para melhorar a atuacdo em relac@o a seguranga do trabalho. O instrumento
de coleta de dados é demonstrado no Anexo I. Foram realizadas versdes-piloto que foram
aplicadas em dez empregados: cinco gerentes (trés de divisdo e dois de departamento), dois
técnicos de seguranca do trabalho (nivel médio) e trés empregados que atuam em drea de risco
(um engenheiro e dois eletricistas).

Foi encontrada uma dificuldade relativa 4 aplicacdo do questiondrio para os eletricistas,
devido ao pouco acesso ao correio eletrénico e tempo para responder o questiondrio, devido as
suas atividades. Este fato gerou a necessidade de se realizar entrevistas quando do contato com
este publico, seguindo o roteiro original do questiondrio.

Sendo o pesquisador um membro atuante do setor de seguranca do trabalho da
organizacdo ha cerca de 7 anos, procedeu assim a observagdo participante dos processos,
convivendo diariamente com os membros da intui¢do ligados a prevengdo, o que oportunizou a
convivéncia com situacdes do cotidiano que facilitaram o desenvolvimento desta pesquisa. “A
observagdo direta consiste na participacdo real do pesquisador com a comunidade ou grupo. Ele
se incorpora ao grupo, confunde-se com ele. Fica tdo proximo quanto um membro do grupo que
estd estudando e participa das atividades normais deste”. (LAKATOS, 1990, p. 188)

Os dados secundarios foram retirados de fontes como os livros, manuais de legislacdo,
revistas especializadas, teses, dissertacdes e Internet. Documentos da empresa como relatérios,
normas, conteddos de treinamentos e dados estatisticos foram analisados, visando obter
informagdes para complementar os dados obtidos na pesquisa. Os dados retirados através da
pesquisa bibliografica foram analisados procurando manter a idéia dos autores, respeitando seu
direito autoral, mas direcionados para servir como um complemento ao estudo que foi proposto
nos objetivos, servindo esta regra também para o que foi obtido nos questiondrios, onde os dados

refletiram uma maior realidade pratica referente ao assunto.

3.5 Analise dos dados

Na analise os dados coletados sdo separados e analisados para que possam ser utilizados

para responder a pergunta da proposta da pesquisa e, para iniciar-se o processo de validacdo da
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dissertacdo apresentada. Nesta etapa, devido a abordagem considerada mais apropriada visando o
estudo do problema estudado, a os dados obtidos receberam um tratamento predominantemente
qualitativo, com a avaliacdo direcionada diretamente para a resolu¢do dos objetivos propostos, de
analisar a relacdo entre a seguranca do trabalho e a teoria da complexidade, utilizando-se
principalmente a percep¢do dos empregados. A varidvel autonomia, cooperagdo, agregacio e
auto-organizagdo, decorrentes da Gestdo Autonoma, serviram como guia de andlise da avaliacdo

das respostas. Os critérios de anédlise dos dados coletados estdo expostos no capitulo 4.

4. DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Os pressupostos tedricos apresentados no capitulo 3, relativos a seguranca do trabalho,
teoria da complexidade e gestdo autdonoma, ofereceram as contribui¢cdes necessdrias para que se
pudesse criar o0 modelo de estudo visando atingir os objetivos propostos. A relevancia deste
modelo permitiu que fosse realizado um diagndstico de uma determinada institui¢cdo visando
identificar a relagdo existente entre a efetividade da seguranga do trabalho e a complexidade na

organizacdo, além do levantamento de a¢des para a melhoria dos processos prevencionistas.

4.1 A Empresa Estudada.

As Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A. - Celesc é uma empresa de capital misto,
com controle acionério do Governo do Estado.

A Celesc foi criada em dezembro de 1955 pelo Decreto Estadual n°. 22, assinado pelo
governador Irineu Bornhausen. Até a metade do século, as necessidades energéticas do estado
eram supridas por pequenos e médios sistemas elétricos regionalizados, geralmente mantidos pela
iniciativa privada. Este modelo, no entanto, comecou a mostrar-se incapaz de responder ao
incremento da demanda, pressionada pelo surto desenvolvimentista que tomou conta do pais no
governo de Juscelino Kubitschek. Preocupado em oferecer condicdes infra-estruturais aos
investimentos, o governo do estado decide, entdo, pela criacdo da estatal. Como resultado

imediato, o inicio das operagdes da Celesc viabilizou a entrada de Santa Catarina no Sistema
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Elétrico Interligado Sul-Sudeste, medida que garantiu o fornecimento de eletricidade adequado
ao parque industrial catarinense.

A principio, a Celesc funcionou mais como um 6rgao de planejamento do sistema elétrico
estadual. Depois, assumiu o papel de holding até comecar a incorporar, gradativamente, o
patrimdnio das velhas empresas regionais. Foi assim que comegou seu ciclo de expansao, sendo
que a regido sul do estado, ja na década de 70, foi a dltima a ser atendida. Nesta regido ainda se
concentra o maior nimero de cooperativas de eletrificacio em Santa Catarina. O primeiro grupo
de empresas incorporadas pela Celesc era formado pela Empresa Sul Brasileira de Eletricidade
S.A. — Empresul, com base em Joinville, pela For¢a e Luz Videira S.A., pela Companhia Oeste
de Eletricidade, de Concérdia, pela Companhia Serrana de Eletricidade, de Lages, pela
Companhia Pery de Eletricidade, com base em Curitibanos, e pela Empresa Forca e Luz Santa
Catarina  S.A., com atuacdlo no Vale do Itajai e sede em Blumenau.
A consolidagdo técnica da Celesc e o delineamento definitivo do sistema elétrico estadual
ocorreram a partir de 1965, com a constru¢do da Linha de Transmissdo Tubardo — Lages —
Joacaba — Sdo Miguel d’Oeste. Gradativamente, a Celesc cobriu todo o estado e tornou-se a
estatal catarinense mais importante.

A Celesc € uma empresa concessiondria de servigos publicos, detentora da concessdo para

distribuicdo de energia elétrica para mais de 95% do territorio catarinense.

Missao: Atuar de forma rentdvel no mercado de energia, servi¢os e segmentos de infra-estrutura
afins, promovendo a satisfacdo de clientes, acionistas e empregados, contribuindo para o

desenvolvimento sustentavel da sociedade;

Visdo: Ser a melhor empresa nos seus negocios, reconhecida por seus resultados, mantendo-se

publica e competitiva;

Valores: Satisfacdo dos clientes, acionistas, empregados e fornecedores; Confiabilidade junto a
todos os publicos com os quais a Empresa se relaciona; Qualidade dos processos e resultados;
Etica, transparéncia e profissionalismo; Responsabilidade social e ambiental; Seguranga e

qualidade de vida.
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A Celesc atende hoje mais de 2.000.000 de unidades consumidoras. A Empresa é
descentralizada, e atende 283 dos 293 municipios catarinenses, € Rio Negro, no Parand. A
Empresa possui sua sede (Administracdo Central) localizada em Florian6polis SC e 16 Agéncias
Regionais (AR) localizadas em municipios po6lo do Estado. Na Administracdo Central
encontram-se as diretorias da empresa com seus respectivos departamentos e divisdes,
encarregados de conduzir os macro processos da empresa e executar as atividades de apoio para
as AR. As AR, por sua vez, realizam os processos fim da empresa junto aos seus clientes. Cada
AR atende um determinado nimero de municipios, e a sua estrutura inclui divisdes encarregadas
na execucdo e apoio as suas atividades, e escritérios de atendimento, cuja funcdo € a
capilarizacido do atendimento comercial e otimizacdo das atividades de operacdo e manutencao,
classificados em fun¢do do nimero de consumidores e/ou tipo de servigo prestado em Agéncias
tipo 1, 2 e 3, Lojas de Atendimento e posto de Atendimento.

O principal produto da Empresa é a prestacdo de servicos de distribuicdo de energia
elétrica, tanto para clientes livres quanto para clientes cativos. Também fazem parte da carteira de
negocios o fornecimento do insumo energia elétrica (venda de kWh) e a cessdo do direito de uso
compartilhado de sua infra-estrutura, sobretudo o posteamento.

Os principais processos sdo: Transporte, transformacao e distribui¢do de poténcia (kW) e energia
elétrica (kWh). Como servicos associados além do ciclo comercial (leitura, faturamento e
arrecadacio), estdo o planejamento, a constru¢do, a operacio e a manutengdo do sistema.

A forca de trabalho da Celesc € caracterizada pelos empregados, terceirizados e

estagidrios e sua composi¢ao € apresentada no quadro 2.

Quadro 6 — Forca de trabalho da Celesc em 2005

Forca de trabalho | Ndameros em 2005

Empregados 3590

Terceirizados 1905

Fonte: Autor, 2006
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d) Abrangéncia da empresa

A drea de concessdo da Celesc abriga uma economia prospera e inovadora. Os produtos e
servigos catarinenses, reconhecidos pela alta qualidade, chegam a diversos paises, no mundo
inteiro. Em decorréncia disto o fornecimento de energia tem que ter padrdes de qualidade
compativeis com a sofisticacdo da industria que atende. Historicamente esta demanda levou o
desempenho e o consumo de energia elétrica na drea atendida pela Empresa a patamares
superiores que a média nacional. Sem vazios demogréficos, a energia elétrica distribuida pela
Celesc é uma realidade em praticamente todos os lares, quer seja na cidade ou no campo. As
grandes industrias estdo localizadas proximo aos centros regionais de carga. Para atender os
novos clientes a Celesc realiza, em média, 226 novas ligacdes por dia.

O mercado de energia elétrica em Santa Catarina apresentou em 2005 a demanda méaxima
(ponta) de 2.640MW. Com relagd@o ao crescimento do mercado, em 2005, o consumo Residencial
cresceu 5,9%, o Industrial caiu 8,7%, o Comercial subiu 8,4% e o Rural subiu 7%,em relacio ao
ano anterior. Os consumidores e clientes da Celesc estdo segmentados em Residencial (77,70%),
Industrial (2,85%), Comercial (8%), e Rural (10,70%). Em relac@o a participa¢do no consumo, o
segmento Residencial é responsédvel por 25%, o Industrial por 39%, o Comercial por 16% e o

Rural por 12%.

4.1.1 A Seguranca do Trabalho na Celesc.

As agdes de seguranca do trabalho na Celesc s@o coordenadas a nivel estadual pela DVSS
— Divisdo de Seguranca e Satde Ocupacional, lotada na Administra¢do Central em Florianépolis,
sendo uma divisdo do Departamento de Recursos Humanos, vinculado a Diretoria de Gestao
Corporativa — DGC. A DVSS estabelece as diretrizes a serem tomadas pelo setor prevencionista

na empresa tanto de ordem administrativa como técnica. Estdo entre suas principais atividades:

e Especificagdo de materiais e equipamentos de seguranca;
e FElaboragdo e revisdo de normativas de seguranga;

e Compra e distribuicao de equipamentos de protecao individual e coletiva;
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¢ Emissdo de laudos de periculosidade, insalubridade, aposentadoria;
e Normatizacdo do PPRA, PCMSO, PPP e outros programas.
e Realizagdo de exames periddicos;

e Controle da estatistica de acidentes e doencas do trabalho;

Nas agéncias regionais, a responsabilidade pelas atividades prevencionistas estdo a cargo
do SESMT - Servico Especializado em Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho,
que tem como principal atribuicdo a aplicacdo dos conhecimentos da drea de prevencdo de
acidentes e doencas no ambiente de trabalho, procurando conscientizar os empregados e adequar
mdquinas e equipamentos de forma a reduzir e/ou eliminar os riscos que podem ser prejudiciais a

sadde fisica e mental do trabalhador.

Dentre as principais acdes dos SESMT’S nas regionais, pode-se citar:

Inspec¢des em drea de risco (subestagdes, usinas, equipes da manutengio, construcao,

ligacdo de consumidores, emergéncia, subterraneo);

e Inspecdes de seguranca e saude no trabalho em drea administrativa (escritdrios, centrais

de atendimento, veiculos);
e FElaborac¢do do PPRA e PCMSO;
e Realizagdo de exames periddicos;
e Colaboracdo nos projetos de implantacio de novas instalagdes e tecnologias na empresa;

e Atendimento, andlise e registro dos acidentes e doengas de trabalho.

O dimensionamento do SESMT vincula-se a gradacio de risco da atividade principal e ao
numero total de empregados, segundo quadro estabelecido na Norma Regulamentadora 4 — NR 4,
que estabelece a obrigatoriedade das empresas manter em sua estrutura SESMT, com a finalidade

de promover a saude e proteger a integridade do trabalhador no local de trabalho.
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O treinamento de seguranca do trabalho € realizado tanto nas agéncias regionais quanto
no Departamento de Capacitagdo de Pessoal - DPCP. Nas agéncias, os treinamentos ficam a
cargo dos profissionais de seguranca do trabalho, com os contetdos ligados principalmente aos
aspectos técnicos como utilizacdo de equipamentos de protecdo, apresentacdo e revisdo de
normativas, e discussdes sobre ocorréncias como acidentes e atos inseguros. No DPCP, onde se
encontra o centro de treinamento da empresa, sdo realizados os treinamentos visando a formagao
dos profissionais da empresa em suas referidas fungdes como eletricistas, operadores e
despachantes, onde os cursos sdo direcionados para os conteddos técnicos e de seguranga do
trabalho direcionados para as funcdes. Os treinamentos de seguranca do trabalho tratam de
aspectos como a utilizagdo dos equipamentos de protecdo, gestos profissionais, resgate de
acidentados, prevengcdo e combate a incéndio e primeiros socorros. O departamento também

oferece cursos de seguranca nas agéncias regionais.

Quanto aos aspectos de conscientizagdo, sdo realizados principalmente eventos
direcionados a prevencdo dos acidentes, como palestras, reunides e o chamado Didrio Didlogo de
Seguranca — DDS, constituindo-se de encontros que sao realizados antes da execucdo do trabalho,
visando lembrar os aspectos relativos a seguranca para os empregados. As Comissdes Internas de
Prevencdo de Acidentes — CIPA também participam dos processos prevencionistas através da
promogdo de eventos como palestras e campanhas de satude, inspe¢des nos ambientes de trabalho
e reunides periddicas. Todo ano € realizada a SIPAT - Semana Interna de Prevencdo de

Acidentes, com diversas atividades voltadas a conscientizagdo dos empregados.

4.2 Etapas do desenvolvimento do trabalho.

4.2.1 Levantamento dos dados

A coleta dos dados necessarios a resposta para a pergunta de pesquisa e dos objetivos
ocorreu em dois estabelecimentos da empresa, Administracio Central e Agéncia Regional de
Florianopolis, localizados na capital catarinense. Foram enviados um total de 50 questiondrios,

mais 5 entrevistas realizadas com empregados com cargo de eletricista.
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A escolha dos sujeitos foi feita de acordo com o tipo de dados necessdrios (percepcao dos

empregados frente a gestdo autdbnoma e possiveis agdes a serem implantadas), visando responder

a pergunta de pesquisa e atendimento dos objetivos propostos. A ocupacdo dos elementos da

populacdo e os questiondrios enviados e respondidos sdo apresentados no quadro 7.

Quadro 7 - Quantidade de questionarios enviados e respondidos por ocupaciao na empresa.

Ocupacio na empresa Questionarios Questionarios
Enviados Respondidos

Empregados com cargo de geréncia (departamento, divisdo e 22 16
supervisdo).
Empregados ligados a area técnica da empresa (téc. industrial e 10 8
engenheiros)
Empregados da drea de seguranca do trabalho (Engenheiros e 10 8
Técnicos)
Empregados pertencentes ao quadro da CIPA. 8 6

Fonte: Autor, 2006.

Entrevistas

* 5 empregados atuantes em drea de risco, com a funcao de eletricistas.

As entrevistas foram agendadas com o gerente dos empregados, e ocorreram nas

instalagdes da Agéncia Floriandpolis. As respostas das entrevistas foram anotadas textualmente

nos roteiros de entrevistas individuais, seguindo o roteiro do questiondrio.

4.2.2 Analise e interpretacao dos dados obtidos nos questionarios
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Finalizada a aplicacdo dos questiondrios e entrevistas, partiu-se para a tabulag@o e anélise
dos dados obtidos. Como se tratava de uma pesquisa qualitativa, a andlise das respostas foi feita
considerando-se o cumprimento dos objetivos propostos.

A andlise dos dados foi focada nas opinides dos participantes, sendo a andlise dos
questiondrios e entrevistas realizadas com o fim de levantar temas que pudessem destacar a
percep¢ao dos participantes, viabilizando o encontro de pontos comuns e pontos divergentes,
baseado na experiéncia de cada um. Para facilitar o procedimento de andlise e de interpretacdo
dos temas centrais — complexidade e seguranca — os dados extraidos foram divididos em pontos

principais de avaliacdo, listados abaixo:

- Percepcao quanto ao fator avaliado;
- Direcionamento para a acao;
- Tipos de percepcdes comuns;
- Citacoes de relevante contribuicao;

- Avaliacdo de acOes prevencionistas presentes na organizagao.

4.3 Avaliacio da percepcao dos empregados frente a Gestao Autonoma.

Com o objetivo de demonstrar a percep¢ao dos empregados frente aos fatores avaliados,
serd apresentada a andlise de cada preceito da Gestdo Autdonoma — autonomia, cooperagao,
agregacio e auto-organizacdo — e sua relagdo com a seguranga do trabalho, com as principais
evidéncias de percep¢do dos empregados e as sugestdes ligadas a possiveis acdes a serem
empregadas. Ao mesmo tempo, apresentadas algumas citacdes de depoimentos de empregados e

0 cargo que ocupam na empresa.

4.3.1 Analise da AUTONOMIA

Quanto a autonomia na empresa e sua relacdo com a seguranga do trabalho, verifica-se
que na percep¢ao dos empregados este preceito se apresenta de uma forma muito fragmentada na
organizacdo, ocorrendo muitas vezes de forma esporddica e em apenas alguns setores. Abaixo

segue a andlise dos conceitos da autonomia avaliados nos questiondrios:
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Estimulos aos empregados: ao considerar o estimulo que é dado aos empregados para que
participem nos processos prevencionistas, através de sugestdes de melhorias, verifica-se uma
percepcao ligada a falta de estimulo aos empregados e a falta de conhecimento quando é dado
algum tipo de contribuicdo, seja para a empresa, Sesmt ou Cipa. Da mesma forma, foi citada a
existéncia de féruns na organizacdo, que mesmo ndo sendo direcionados para a apresentacdo de
propostas da seguranca do trabalho, podem de alguma forma servir como um meio dos
empregados apresentarem suas sugestoes, como € o caso da Reunido da Cipa e das Comissdes de
Gestao e Resultado.

As acOes indicadas pelos empregados nos questiondrios estdo ligadas diretamente ao
desenvolvimento de um canal de relacionamento entre a empresa e o empregado, como eventos
que facilitem a troca de informacgOes (palestras, caixa de sugestdes, workshops de idéias,
concursos e grupos de trabalho), e acdes ligadas diretamente ao empregado como discussdo de
responsabilidades. Foi apresentada também a necessidade de criacdo de um programa geral de

seguranca, padrdo para toda a empresa. Os depoimentos a seguir refor¢cam estas idéias:

“Praticamente ndo existe estimulo para que os empregados venham a sugerir novas
prdticas e até mesmo melhorias, a ndo ser por iniciativas isoladas de alguns empregados
preocupados com a seguranca dos colegas da empresa, que procuram os Supervisores, Cipa ou

Sesmt.” (Chefe de Divisdo)

“Os empregados até sugerem para o Sesmt, porém hd dificuldade par implantar qualquer

mudancga por menor que seja”. (Técnico de Seguranca do Trabalho).

Regras claras de seguranca do trabalho: quanto a apresentacdo das regras de seguranga do
trabalho, verificou-se uma tendéncia ao entendimento de que estas somente sdo apresentadas no
momento do treinamento realizado pelo empregado na época de sua admissao na empresa. Ao
mesmo tempo apareceu de forma bem clara a idéia de que as regras existem, sdo bem definidas e
claras, mas nem todos t€m acesso ou interesse em procurar estes documentos. O depoimento

abaixo reforga este fato:
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“Apesar de que as regras de seguranga sdo divulgadas via meio eletronico, ndo temos um
manual de seguranca onde podemos encontrar todas as normas de seguranca, sendo desta forma

pouco divulgadas.” (Engenheiro)

“Em geral as regras de seguranga do trabalho sdo bem definidas e apresentadas de
forma clara aos empregados, mesmo que nem sempre de uma forma eficaz”.(Engenheiro de

Seguranga).

Como procedimentos para melhorar este aspecto na organizacdo foram sugeridos a
apresentacdo constante aos empregados destas instru¢cdes e normativas, € a criagdo de um manual
especifico para este fim. Ao mesmo tempo uma cobran¢a mais rigida dos procedimentos, além da
qualificacdo dos gerentes para apresentar estas regras aos empregados. Abaixo sdo apresentados

dois depoimentos sobre o tema:

Treinamento de seguranca do trabalho: o treinamento de seguranga do trabalho foi o fator que
apresentou maior conhecimento por parte dos empregados, por ser uma pritica presente na
organizacao, nos cursos ministrados no Centro de Treinamento e em especial aqueles ligados as
atividades em drea de risco.

Como comentdrio dos entrevistados, foi apresentada a necessidade de direcionar estes
treinamentos também para a conscientizacdo, € ndo apenas para os aspectos técnicos da
seguranca do trabalho como a utiliza¢do de equipamentos de seguranca. Foi descrita também a
necessidade de uma reciclagem constante. Outra acao trata da verificacdo, no local de trabalho, se
os empregados estdo aplicando realmente aquilo que aprenderam. As falas a seguir apresentam

este pensamento:

“Os treinamentos deveriam ser passados a todos os setores, técnicos e administrativos. E

deveriam sofrer avaliacdo do entendimento”. (Membro da CIPA)

“Os treinamentos devem ser mais aprofundados, tanto na filosofia como quanto nas

informagoes técnicas, estimulando mais a freqiiéncia dos empregados”. (Chefe de Divisdo).
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Reunides de seguranca do trabalho: na percepcdo dos empregados, as reunides de seguranga
ndo se apresentam como uma pratica regular, onde os respondentes possuem conhecimento das
reunides da Cipa e da Semana Interna de Prevencao de Acidentes — SIPAT.

Foram sugeridas reunides periddicas (mensais ou quinzenais), em setores especificos e
entre os principais setores ligados a drea técnica, com idéia de que o gerente do organize estas
reunides visando demonstrar comprometimento. A importancia das reunides foi um aspecto

considerado importante pelos respondentes, conforme as respostas abaixo:

“As reunioes para discussdo da seguranca, excluindo as da CIPA, s6 ocorrem quando de
algum acidente acontece. Estamos presumindo que todos jd sabem o que, e como fazer”.

(Técnico Industrial).

“Ndo realizamos reunioes periodicas para este fim. Contudo, o pessoal técnico estd
sempre verificando a qualidade do seu material de segurangca, com o objetivo de evitar

acidentes”. (Engenheiro)

Comunicac¢do: os entrevistados possuem a percep¢do de que a comunicacdo em relagdo a
seguranca do trabalho existe, entretanto sao poucos meios utilizados para este fim. Houve a
sugestdo da criacdo de um “plano de marketing” para a segurancga do trabalho, utilizando-se de
meios para a comunicagdo como o correio eletrdnico, palestras, jornal interno da empresa e

murais. Os depoimentos abaixo demonstram esta preocupagao:

“Verifico a utilizagdo de meios de comunica¢do visando a conscientizacdo dos

empregados, embora eu acredite que possam ser utilizados meios mais efetivos”. (Engenheiro)

“Acredito que usamos poucos os meios disponiveis, até porque ndo trariam melhorias

nos hdbitos dos empregados, pois lhe faltam orientagcoes e exemplos”.(Chefe de Divisdo).



77

Outros aspectos levantados relativos a Autonomia

Além destes 5 aspectos relacionados visando a avaliacdo da relacdo da seguranca do
trabalho com a autonomia — estimulo a participacdo dos empregados, regras claras de
seguranca do trabalho, treinamento, reunioes e comunicacao — foram identificados através do
questiondrios outros aspectos que devem ser levados em conta quando da aplicacdo da autonomia

para a melhoria do gerenciamento da seguranga do trabalho, sendo apresentados abaixo:

Andlise do ambiente por parte dos empregados: possibilidade de se capacitar os empregados
para que verifiquem os acontecimentos, captem as informagdes que estdo presentes em seu
ambiente de trabalho e as transformem em beneficio para a seguranca do trabalho. Esta percep¢ao
estd relacionada diretamente com o preconizado na complexidade, sendo notada no depoimento
abaixo:

“Seria interessante que os empregados tivessem a consciéncia e a capacidade de avaliar
seu local de trabalho e captar as informagoes que estdo presentes, transformando em beneficio,

conforme o que lhe parece positivo ou negativo”.(Engenheiro)

Utilizacao de fatos ja ocorridos na empresa: utilizacdo de exemplos de ocorréncias que ja
aconteceram na empresa, como acidentes, procedimentos e outros que de alguma possam auxiliar

no processo de aprendizagem e adaptacdo. Foi uma sugestao do empregado apresentado abaixo:
“Podem ser aproveitados os fatos de acidentes ocorridos em outras dreas, e serem

discutidos em reunioes com os empregados, buscando medidas preventivas.” (Técnico de

Segurancga)

4.3.2 Anilise da COOPERACAO
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Quanto aos aspectos ligados a cooperacdo presentes na empresa, foram avaliadas as

seguintes percep¢des dos empregados:

Reconhecimento dos beneficios da seguranca do trabalho: os empregados apresentaram boa
percepg¢ao quanto aos fatores relacionados aos beneficios que a seguranca do trabalho pode trazer
para a organizacdo, como melhor produtividade, motivacdo e diminui¢io de doencgas e
absenteismo, além do atendimento dos dispositivos legais. Ao mesmo tempo citaram o0s
problemas advindos da ndo aplicagdo da seguranga como o alto custo dos acidentes de trabalho,
paralisacdo de servigos e prejuizo a imagem da empresa. Abaixo se tem um exemplo desta
percepgao:

“Reconheco os beneficios, pois um acidente ou doenca iriam comprometer minha saide,
além de diminuir minha capacidade profissional. Um ambiente seguro de trabalho aumenta a

produtividade e qualidade do servigo executado.” (Eletricista)

Como acOes a serem implantadas, foram citadas principalmente a necessidade de se conscientizar
os empregados dos beneficios que a seguranca para a empresa e para o empregado, além do papel

de cada um, conforme sua fung¢do, neste processo.

Reconhecimento ao empregado que contribui com a seguranca do trabalho: este tema
apresentou uma grande receptividade, pois a maioria considera que este tipo de atitude por parte a
empresa deverd resultar em maior entusiasmo e comprometimento dos empregados, estimulando-
os a participar do processo de melhoria da seguranga do trabalho. Ao mesmo tempo, foi
apresentada a necessidade deste reconhecimento ndo estar ligado somente a fatores financeiros, e
também divulgar as boas idéias na empresa.

As acOes sugeridas tratam da divulgacdo das boas idéias apresentadas na empresa, sua
implantacdo quando vidvel e feedback aos empregados de todas as contribuicdes dadas,

independente se implantadas ou ndo, como no depoimento abaixo:
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“Sim, o reconhecimento deve ser feito no minimo com um retorno em relagdo a
contribuicdo, um agradecimento formal, exposicdo das contribuicdes e premiagcdo das melhores

prdticas.” (Chefe de Divisdo)

Participacao das geréncias na seguranca do trabalho: foi diagnosticada a percepcdo de que as
geréncias ndo participam de forma consistente dos processos de seguranca, fato este ligado
principalmente a preocupacdo com os aspectos relacionados aos negdcios da empresa. Falta de
didlogo e conhecimento insuficiente das geréncias sobre seguranga do trabalho pode estar
afetando esta atitude.

Uma melhor preparacdo das geréncias, através de cursos como andlise de riscos e
motivagdo, além da promocao de reunides de seguranga por parte dos gerentes foram citados. A
presenca das geréncias em campo e nas atividades de mapeamento de riscos também foram

citadas como possiveis acOes a serem implementadas, como na resposta abaixo:

“Observo que a relacdo entre chefias e empregados no processo de conscientizacdo para
a prevengdo ndo é muito solida. Esta relagdo poderia se fortalecer se houvesse maior
comprometimento de ambas as partes, sendo feita de uma forma clara, direta, objetiva e

explicita”. (Engenheiro)

Consciéncia de suas atitudes para si e para o grupo: foi considerado como um fator
importante para estimular a participagdo, pois de alguma forma gera cobranca por parte dos
outros membros do grupo, fazendo o empregado refletir sobre suas atitudes. Gera entdo
comprometimento da equipe com a seguran¢a do trabalho, com os empregados se comunicando

mais e discutindo problemas, conforme a andlise a seguir:

“Considero ser muito importante que os empregados tenham consciéncia da forma como
suas atitudes contribuem para sua propria seguranca e de seus colegas. E acredito que esta
participagcdo possa ser avaliada de forma simples dentro de um grupo de trabalho, como por

exemplo, uns avaliando os outros e a si mesmos.” (Engenheiro).

Foi sugerida a realizag¢do de reunides periddicas e avaliacao de desempenho por grupo.
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Trabalho em equipe para a seguranca do trabalho: este item chamou a atencdo dos
respondentes, que apresentaram a possibilidade de se reunir pessoas com idéias e visdes variadas,
contribuindo de forma consistente para seguranca do trabalho, e estabelecendo compromisso
mutuo. Dentre as a¢des sugestionadas cita-se a formagao de grupos para desenvolver trabalhos e
eventos (em nivel de departamento e divisdo), revisdo de normativas e procedimentos em grupo,

criacdo de objetivos e metas para cada equipe. Uma das contribui¢des:

“O trabalho em equipe é muito importante, pois consegue reunir pessoas com idéia e

visoes variadas, para discutir um mesmo tema, o que enriquece o assunto”. (Eletricista)

Outros aspectos levantados relativos a cooperacao

Conscientizacido do empregado da importancia da SST no seu trabalho: foi comentada a
importancia de conscientizar o empregado da importancia da seguranga do trabalho no seu dia a
dia de trabalho, na sua produtividade e participacdo nos resultados da empresa. O depoimento

abaixo refor¢a este pensamento:

“Sim, realmente um trabalho preventivo é importante para a educacdo e conscientizagdo,

e principalmente pela satide da empresa com reflexos na sua imagem e sociedade.” (Engenheiro)

Necessidade de uma linguagem interna de seguranca: a empresa necessita possuir uma
linguagem comum de seguranca do trabalho, que seja entendida e reconhecida por todos dentro
da empresa, visando delinear um entendimento minimo sobre o tema na empresa. Um empregado

levou em conta este aspecto em sua resposta:

“Considero que a empresa ndo possui uma linguagem interna que permite uma boa
argumentacdo e esclarecimento sobre o que ela deseja em termos de seguranca do trabalho.
Acredito que a linguagem possa se desenvolver de diferentes formas, mas so serd eficaz quando

demonstrar o comprometimento de todos com a seguranca do trabalho”.(Componente da CIPA)
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Influéncia da seguranca no futuro do empregado na organizacdo: o empregado deve
compreender a importancia que a seguranga tem no seu futuro na organizacdo, seja na
manutencio de seu emprego, em sua avaliacdo de desempenho, na sua participacdo nos negdcios

da organizagao:

“Deve ser considerada também o fato do empregado estar ciente da influéncia de
realizar trabalhos seguros para o seu futuro na organizacdo, seja pelo desempenho avaliado,

ajuda aos colegas.”(Componente da CIPA)

4.3.3 Anilise da AGREGACAO

Quanto a agregacgdo, os empregados apresentaram as seguintes opinides:

Reconhecimento dos objetivos de seguranca do trabalho: este fator foi considerado como de
grande importancia, pois insere o empregado no contexto dos valores da empresa, criando
comprometimento e fornecendo um rumo a ser seguido. Além disso, pode provocar maior
interesse pelo tema, além de ser uma boa forma de gerenciamento por parte das geréncias. As
acoes foram relacionadas através da divulgacdo de boletins periddicos, com o esclarecimento da

participacdo de cada empregado no processo, conforme a citagdo abaixo:

“E de grande importdncia que os empregados tenham conhecimento dos objetivos de
seguranca do trabalho que foram definidos pela empresa, pois so assim é possivel buscar que

haja o comprometimento de todos e que estes objetivos se tornem comuns.” (Técnico Industrial)

Desenvolvimento da seguranca do trabalho no grupo: foi um tema em que as opinides
divergiram, com a principal percepc¢do ligada a necessidade do grupo estar coeso em torno das
acodes preventivas, entretanto com extrema dificuldade de ser realizada devido aos grupos serem
muito heterogéneos. As principais acdes estdo relacionadas aos treinamentos, cursos de
motivagdo e a garantia de uma linearidade nos conhecimentos dos empregados, para que haja

coesdo entre o grupo em torno da melhoria da seguranca do trabalho:
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“E importante que ocorra a avaliacdo das acoes de seguranca dentro do proprio grupo,
envolver todos nesta responsabilidade, e onde as acoes individuais poderdo influenciar a todos e

dessa forma haja uma preocupacdo coletiva com a seguranga.” (Técnico de Seguranca)

Troca de informacoes entre os gerentes dos setores: este ¢ um fator que foi considerado como
essencial, pois pode gerar o comprometimento das geréncias, com troca constante de informagdes
onde existe a possibilidade de um setor ajudar a resolver um possivel problema do outro. Ao
mesmo tempo, esta atitude dos gerentes serve de exemplo para os outros empregados.

A discussdo da seguranca do trabalho nas comissdes de gestdo e resultados, reunides periddicas,
treinamento gerencial sobre seguranca do trabalho e eventos de grande porte foram agdes
recomendadas. A cobranca por parte da diretoria da empresa foi considerada como fator essencial

para o bom funcionamento deste processo, como apresentado no depoimento abaixo:

“E muito importante a troca de idéias de seguranca do trabalho entre os gerentes de
vdrios setores, pois desta forma pode-se potencializar o comprometimento de todos com a

seguranga. Afinal, os gerentes sdo agentes multiplicadores em potencial.” (Chefe Supervisdo)

Outros aspectos levantados relativos a agregacao:

Influéncia de outro empregado ou do grupo no pensamento do individuo: foi citada a
possibilidade de utilizar a influéncia de outro empregado, considerado como exemplo, ou entio
do grupo como um todo, visando modificar o comportamento de outro empregado. Reunides e

palestras podem ser utilizadas para este fim.

“Somos, muitas vezes, resultado do meio em que vivemos e procuramos reagir de acordo
com o grupo. Esta acdo pode ser implantada através da aplicacdo efetiva das normativas e leis,

utiliznado-se a conscientizag¢do.” (Técnico de Seguranca)
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4.3.4 Anilise da AUTO-ORGANIZACAO

Quanto a auto-organizagdo foram levantadas as seguintes percepgdes:

Feedback da alta administracio das acoes de seguranca: esta foi considerada uma acdo que
poderd romper barreiras existentes, muitas vezes ligadas a pouca participacdo da alta
administracdo nos processos relativos 4 seguranga do trabalho, pois demonstra o
comprometimento e reforca o pensamento prevencionista na empresa, fazendo parte do
pensamento estratégico da organizacdo. Como acdo foi sugerida a criagdo de uma politica de
seguranca do trabalho, um boletim periédico partindo da diretoria sobre o tema, apresentacdo dos
resultados em um evento especifico e envolvimento dos chefes e supervisores no processo.
Conforme o depoimento do empregado, citado abaixo, este seria uma atitude que traria um
grande refor¢o para as acgdes prevencionistas, principalmente quanto ao engajamento dos
empregados:

“Isto seria um diferencial que provocaria os empregados, pois se meu chefe superior estd
preocupado comigo e com a seguranga em geral, automaticamente devo abragar esta causa. O

exemplo vem de cima.” (Técnico Industrial)

Seguranca do trabalho como parte da avaliacao de desempenho: este tema foi considerado
como um fator que ird somar a prevencdo em duas frentes: tanto para o comprometimento do
empregado, onde ele terd condi¢des de avaliar suas atitudes em relacdo a seguranga, € a0 mesmo
tempo € uma forma da alta administracio da empresa obter informacdes e planejar acdes para

melhorar a sua atuacdo. Torna-se um meio de didlogo entre a chefia e o empregado:

“Considero que seja importante que o aspecto seguranga do trabalho faga parte da avaliag¢do do
desempenho do empregado, pois se trata de um item importante no desempenho das atividades

de cada um na empresa”. (Engenheiro).

Cita-se como acdo as reunides das chefias com os empregados sobre o tema, visando

esclarecimentos e criagdo de critérios concretos de avaliagio
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Através da aplicagdo dos questiondrios e da entrevista, foi possivel verificar a participagao
dos empregados frente ao tema proposto. Verifica-se claramente que o conhecimento e a
percepcdo dos empregados frente aos aspectos prevencionistas presente na empresa, entretanto
existe a necessidade do desenvolvimento deste pensamento. Diversas agdes como treinamento,
reunides, eventos e participacdo das geréncias — comuns aos programas de seguranca do trabalho
- podem ser utilizadas para este fim. Entretanto, é necessario que estas sejam desvinculadas do
modelo organizacional tradicional, baseado em fatores como a coeréncia, estabilidade e precisao.

A organizacdo deve ter a capacidade de reconhecer os resultados da autonomia e
cooperacdo que pode obter de seus empregados, utilizando a sua capacidade de aprendizado,
observacdo do ambiente e julgamento, direcionando suas atitudes para a tomada de decisdo
visando a redugdo dos riscos e proporcionando ao empregado a capacidade de atuar de forma
prevencionista, evitando atitudes inseguras. Neste pensamento, juntamente com as percepgoes
advindas dos empregados, se parte entdo para a resposta da pergunta de pesquisa € 0O

cumprimento dos objetivos propostos neste trabalho.

4.4 Anidlise da relacdo entre a complexidade presente na organizacio e a efetividade da

Seguranca do Trabalho.

Com o objetivo de analisar a relacdo entre a efetividade da seguranga do trabalho e a

[~V

complexidade presente na organizacdo estudada, foi realizada a investigacdo em relacdo
percepcao dos empregados. As informagdes colhidas durante a aplicagdo dos questiondrios e
entrevistas demonstram claramente a existéncia de relacionamento direto entre estes dois temas.

Abaixo sdo apresentados trés fatores que permitem chegar a esta conclusio:

4.4.1 Percepc¢ao dos empregados

Conforme apresentado no capitulo 3, a Teoria da Complexidade apresenta caracteristicos
relativos aos agentes, representados neste estudo pelos empregados da organizagdo, que possuem

a capacidade de interagir e analisar seu ambiente, relacionando a informag@o obtida com as
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normas que guiam o seu comportamento. Conforme Stacey (1996) estes agentes “interagem de
acordo com um conjunto de regras, as quais requerem que as pessoas examinem e respondam as
acoes de cada uma delas, no sentido de melhorar seus comportamentos e, também, o

comportamento do sistema como um todo.”

Estes conceitos foram evidenciados durante o transcorrer da pesquisa, onde foi detectada a
presenca clara da percepcdo das pessoas frente a importancia e necessidade da aplicagdo da
seguranca do trabalho, entretanto existindo a necessidade de desenvolver este sentimento para a
melhoria dos resultados. Depoimentos como “as regras existem, mas precisam ser melhor
apresentadas e compreendidas pelos empregados” ou entdo o comentério de que “utilizamos o
cinto de seguranga porque somos obrigados, ndo porque consideramos importante para nds”
demonstram que os empregados verificam a existéncia e necessidade da presenca da seguranca
do trabalho no seu cotidiano, mas muitas vezes ndo conseguem perceber de que forma estes
processos se apresentam e se desenvolvem no seu ambiente, revelando a necessidade de ir além

do que estd sendo feito para prevenir acidentes, com as medidas atuais consideradas insuficientes.

Desta forma, o estudo revela uma lacuna entre os procedimentos presentes na
organizacdo, como normas e procedimentos, € o conhecimento e aplicacao destes por parte dos

trabalhadores.

O reconhecimento, por parte da empresa, da percep¢do do trabalhador sobre os aspectos
prevencionistas presentes em seu trabalho, possibilita a identificagdo dos aspectos relevantes
existentes nas atividades executadas e aos riscos a que estd exposto no seu dia a dia. Desta forma,
fica clara a necessidade de um processo de educagdo que procure criar a capacidade de perceber e
identificar os aspectos significativos de seguranca existentes. Através do conhecimento sobre
aquilo que o empregado percebe frente ao ambiente e aos riscos a que estd exposto, a empresa
pode direcionar suas acdes para o ensino de comportamentos seguros e possibilidades de

alteracOes no ambiente de trabalho.

4.4.2 Surgimento de propriedades emergentes.

Conforme Agostinho (2003b, p.19), uma das principais caracteristicas dos fendmenos

estudados pela Teoria da Complexidade sdo as chamadas qualidades emergentes, onde ‘“‘estas nao
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surgem de regras superiores nas quais ja esteja embutido o resultado esperado. Ao contrdrio,
resultam da interagdo entre partes ou individuos movidos segundo algumas poucas e simples
regras locais.” Neste estudo, acabou se caracterizando o surgimento desta caracteristica, através
do processo de aplicagdo dos questiondrios.

Desde o envio dos primeiros questiondrios por e-mail para a populacdo do estudo, foram
realizadas diversas interacdes com os empregados respondentes. Muitos ligavam perguntando
sobre o trabalho em si, dividas sobre algumas perguntas, possibilidade de mais tempo para
responder, entre outros fatores ligados diretamente aos processos operacionais do instrumento de
avaliacdo. Entretanto, além destas questdes, surgiram situacdes que demonstram o aparecimento
de algumas propriedades emergentes no processo, ndo programadas durante o planejamento do
trabalho.

Em algumas ligacOes e conversas realizadas com alguns empregados, além das duvidas ja
citadas sobre o questiondrio, acabaram por se desenvolver didlogos que geraram o aparecimento

de comentarios construtivos e novas idéias, tais como os citados abaixo:

@ Um gerente ligou questionando sobre a possibilidade de a DVSS auxiliar na criacio e
desenvolvimento de um programa de treinamento de seguranca do trabalho destinado ao seu
setor, com o contetdo voltado aos riscos, ergonomia € motivagdo para o trabalho em equipe. Ao
mesmo tempo, mostrou a vontade de realizar reunides semanais com seus empregados para

discutir os aspectos de seguranca.

@ Uma empregada membro da CIPA sugeriu a idéia de se criar um caderno onde constem
todas as regras de seguranca do trabalho existentes na empresa, juntamente com alguns dos
principais tépicos da legislacdo externa como as Normas Regulamentadoras do Ministério do

Trabalho.

@ Um técnico industrial ligou perguntando se seriam formados grupos de trabalho voltados
ao estudo da seguranca na Celesc, e que estava se colocando a disposicdo para ser o representante

da sua “turma”.
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Mas o fato que mais chamou a ateng¢do foi o caso de um empregado com pouco tempo de
empresa (5 meses), no cargo de assistente administrativo, que tomou conhecimento do
questiondrio através de uma conversa com o seu gerente sobre o tema e veio pessoalmente
conversar sobre o assunto, questionando sobre quais eram as atividades do setor de seguranca,
onde poderia achar material bibliografico relativo ao tema e se propondo a participar do préximo
mandato da Comissdo Interna de Prevencao de Acidentes — CIPA.

Verifica-se entdo que o procedimento de aplicagdo dos questiondrios trouxe, além da
contribui¢do presente nas respostas, outras situacdes que apresentam uma demonstragdo do
principio da emergéncia, onde o todo é superior a soma das partes, onde neste caso acabou por se
criar uma discussdo em grupo sobre um determinado assunto, e onde através do didlogo surgiram

idéias novas, que antes ndo haviam ocorrido aos participantes.

4.4.3 Aplicacao da Gestao Autonoma.

Através da andlise das respostas e da observacdo direta por parte do pesquisador, ficou
bem clara a possibilidade de aplicacdo dos conceitos da gestdo autdnoma visando a melhoria da
efetividade da seguranga do trabalho na organizacdo. Conforme apresentado no capitulo 3, Stacey

(1996, p. 10), apresenta a seguinte defini¢do sobre a Teoria da Complexidade:

“A teoria da complexidade estuda as propriedades fundamentais das redes de
feedback nao-lineares e, em especial, das redes adaptativas complexas. Essas redes
consistem de uma certa quantidade de componentes, ou agentes, que interagem de acordo
com um conjunto de regras, as quais requerem que as pessoas examinem e respondam as
acoes de cada uma delas, no sentido de melhorar seus comportamentos e, também, o

comportamento do sistema como um todo”.

Esta defini¢do nos parece a que possui maior relacdo com o objeto deste estudo, pois
representa o processo ligado aos comportamentos direcionados para a seguranca do trabalho,

apresentados a seguir:
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- Existéncia dos agentes: esses agentes sdo representados pelas pessoas, no caso o0s
empregados da organizagdo, que estdo expostos aos riscos existentes nos locais de trabalho e
relativos as suas atividades;

- Interacdo de acordo com regras: existem procedimentos relacionados com as atividades
executadas, com aplicacdo de técnicas de seguranga do trabalho, tendo como exemplo as
normativas, instrugdes e treinamentos. Utilizando estas regras, o empregado interage com o
meio ambiente em que atua.

- Sentido de melhorar seus comportamentos: as pessoas avaliam suas atitudes em relacdo as
regras, visando detectar possiveis desvios e corrigi-los se possivel, além do beneficio e do seu
grupo. Ao mesmo tempo, se tornam mais eficientes ao detectar as irregularidades existentes

em seu ambiente.

Estes trés elementos refletem os conceitos preconizados pela Gestdo Autdénoma, em
especial o preceito da Autonomia. Desta forma, dentre os quatro conceitos desta teoria —
autonomia, cooperacdo, agregacdo e auto-organizagdo — o desenvolvimento e aplicagdo do
conceito de autonomia se apresenta como a principal contribuicio desta teoria ao
desenvolvimento das agdes prevencionistas. Isto porque, através da implantacdo deste conceito,
aumenta-se a probabilidade do empregado atuar melhor em uma situacdo de risco e desenvolve-
se a capacidade de atuar de forma mais pré-ativa no contexto geral da seguranga do trabalho.
“Quando ¢é permitido ao individuo colocar seu julgamento em acgdo, isto €, quando ele ¢é
autdbnomo, estimula-se sua capacidade de observar as conseqiiéncias de seu comportamento e
ajustar seus atos para atingir os propositos desejados”. (AGOSTINHO, 2003b, p.111)

Isto porque o empregado, conforme a atividade que executa na empresa, possui
particularidades no ambiente que o cerca, e que devem ser trabalhadas para que este possa
interagir e avaliar as situagdes presentes no seu ambiente. Na organizacdo estudada, t€ém-se como
exemplos duas atividades executadas: eletricista de emergéncia e operador de subestagao.

O eletricista de emergéncia realiza atividades em dreas externas, sob as mais diversas
adversidades meteoroldgicas, atuando diretamente com os consumidores, em todos os locais da
cidade, exposto a riscos como acidentes de transito, quedas, choque elétrico e outros. O operador
de subestacdo ja trabalha em um local fechado, ficando a maior parte do tempo dentro da casa de

comando, realizando leituras e medi¢Oes, atendendo telefonemas e realizando esporadicamente
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algumas operacdes como leituras e operacdes no pétio onde se encontram os equipamentos como
os transformadores e chaves. Entretanto, o ambiente desta funcdo estd centrado na subestacao,
com poucas possibilidades de variagdes nos processos.

Sendo assim, pode-se verificar que estas duas fun¢des possuem necessidades diferentes
quanto a sua capacidade de julgamento em relacdo as regras e ao ambiente que encontra no seu
cotidiano no trabalho. Desta forma, se torna necessdrio o levantamento das competéncias
necessdrias para desenvolver a autonomia em cada cargo, e apds isso a execucdo de um processo
de educacgdo e treinamento direcionados a desenvolver a capacidade do empregado em verificar,
analisar e atuar sobre os diversos fatores ligados a seguranga no seu trabalho. Morin (2000)
descreve este fato afirmando que a insuficiéncia do conhecimento e informacdes decorre da
educacgdo recebida, ou seja, da falta de complexidade na educacdo, que acaba por dificultar o
entendimento das diversas situa¢des da vida cotidiana.

Os outros trés conceitos — cooperacdo, agregacdo e auto-organizacdo — se apresentam
como fatores que irdo complementar o que foi desenvolvido durante o processo de autonomia.
Entretanto, se o conceito de autonomia for desenvolvido de maneira satisfatéria, um grande passo

terd sido dado para a melhor atuagdo do empregado na seguranga do trabalho.

4.4.4 Apoio aos sistemas de gestao.

Conforme j4 apresentado neste estudo, a seguranca do trabalho possui metodologias a
serem implantadas, entre elas norma certificivel OHSAS 18001, um sistema de gestdo que
fornece diretrizes a serem seguidas pelas empresas visando o melhor gerenciamento de suas
atividades prevencionistas. Entretanto, estes sistemas apresentam a caracteristica relacionada ao
cumprimento do disposto nestas diretrizes, ou seja, se forem cumpridas as exigéncias previstas, a
empresa estd qualificada a receber a certificagdo e considerar seus processos adequados.

Dentre as acdes previstas nesta norma, estdo algumas comumente utilizadas no
desenvolvimento da segurancga do trabalho nas organizacdes: politica de seguranga, treinamento,
avaliacdo de riscos, comunicacdo, definicio de responsabilidades e auditoria pela alta

administragdo. Entretanto, estes procedimentos partem da premissa dos sistemas lineares, com as
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acoOes vindo de cima para baixo, com padrdes definidos, sem se preocupar com as possiveis
variagdes do ambiente organizacional.

No caso da Celesc, ela ndo possui um sistema de gestdo de seguranca do trabalho
implantado nos moldes da OHSAS 18001. Entretanto, esta possui uma Norma, a N-134.0002,
relativa as Diretrizes de Seguranga e Saide do Trabalho na Celesc. Esta norma foi criada com o
objetivo de estabelecer os principios a serem adotas na empresa, com relacdo a definicdo de
politicas de seguranca do trabalho, sendo seu texto construido através do estudo dos preceitos das
principais normas existentes em termos de seguranca do trabalho, no caso especifico a prépria
OSHAS 18001 e a BS 8800, visando verificar os novos preceitos em termos gerenciamento da
seguranca do trabalho nas organizacdes; além disso, em sua formagdo foi realizado um processo
de benchmarking, através da avaliacdo de politicas de seguranca do trabalho de empresas tanto
brasileiras como do exterior, consideradas como referéncia no setor prevencionista. A Norma se
encontra no apéndice II.

No processo de elaboragdo deste documento, os topicos foram elaborados levando-se em

conta a adequacdo a trés principais temas:

a) Adaptacdo aos riscos e atividades desenvolvidas na empresa
b) Congruéncia com sistemas de gestdo de seguranca do trabalho.

¢) Participacdo dos empregados nos processos prevencionistas.

A norma € composta de 9 (nove) diretrizes bésicas de seguranca do trabalho, que devem
ser seguidas por todos os empregados da organizacdo e das empresas que prestam servigos a

Celesc, e que estdo relacionadas aos seguintes fatores:

- Prética da seguranca do trabalho inerente a qualquer servigo;

- Nenhum motivo pode invocar a falta de seguranga nos trabalhos da empresa;

- Direito de representacdo a todo empregado em caso de condicdo insegura de trabalho;
- Aplicacdo do conteudo seguranca em todos os treinamentos ministrados na empresa;

- Gerenciamento da seguranca através de um sistema de gestdo interno.

Prevé também o desenvolvimento de ac¢des relativas a seguranca do trabalho na empresa,

sendo estas baseadas no modelo da OHSAS 18001, tratando de aspectos como andlise de riscos,
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treinamento, qualidade dos equipamentos de seguranca, atendimento a requisitos legais, incentivo
a participacdo dos empregados e procedimentos de comunicagao.

Desta forma, as idéias provenientes da Teoria da Complexidade, através da Gestio
Autdnoma, surgem como uma forma de complementar estas agdes, seja da prépria norma
OHSAS 18001 e no caso de programas existentes nas préprias organizagdes, como norma interna
da Celesc, contribuindo ainda mais para a melhoria dos processos prevencionistas.

Parte-se do principio que estes documentos apresentam as agdes a serem seguidas pelos
empregados, formuladas pela empresa. A aplicacio da Gestdo Autébnoma promove o
desenvolvimento das a¢gdes de baixo para cima, ou seja, aproveitando a prépria capacidade do
empregado em tomar decisdes e exercer seu julgamento, participando assim da melhoria da
seguranca do trabalho. Na quadro 8 sdo apresentados exemplos de contribui¢des da Gestao
Autdnoma para estas diretrizes:

Quadro 8 — Contribuicoes da Gestao Autonoma para os sistemas de gestao.

Diretriz Contribuicao da Gestao Auténoma

Preparacdo dos empregados para avaliar as diversas situagdes
Avaliacao dos riscos existentes no seu ambiente de trabalho.

Aplicacdo da educacdo do empregado para reconhecer as

Treinamento situacdes presentes no seu ambiente de trabalho,
complementando os conteidos de aspectos técnicos e
conscientizagao.

Utilizacio de mecanismos de comunicacdo visando

Comunicacio estabelecer um processo constante de agdo autdbnoma, além

dos tradicionais como palestras, manuais e folders.

Definicdo das competéncias necessdrias em cada cargo, para o
Responsabilidades desenvolvimento da acdo autdnoma dos empregados, além das
responsabilidades inerentes a atividade.

Fonte: Autor, 2006

Sendo assim, através da andlise destes trés fatores - percepcdo dos empregados,
possibilidade de aplicacido dos conceitos da gestdo autdbnoma e complementagdo dos sistemas de
gestdo - pode-se verificar a existéncia de uma relacdo entre a efetividade da seguranca do
trabalho e a aplicacdo dos preceitos da teoria da complexidade. Como apresentado, a unido destes
dois temas pode representar uma possibilidade real de melhoria no gerenciamento da seguranga

do trabalho.
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4.5 Proposta de aplicacio da gestdo autonoma, visando a contribuicio para o

gerenciamento da seguranca do trabalho baseado no estudo realizado.

Partindo-se do que foi apresentado no capitulo 3, baseado no fundamento tedrico da
Gestdo Autdénoma, e através dos estudos realizados na organizacdo estudada, foi verificada a
possibilidade de criacio de um modelo que representasse uma forma de aplicagdo da gestdo
autébnoma direcionada a gestdo da seguranca do trabalho. A possibilidade de se aplicar estes
conceitos nos processos ligados a seguranca se apresenta como uma ferramenta importante na
melhoria dos processos prevencionistas, sendo evidenciada durante o transcorrer deste estudo.

Através da autonomia, pode-se desenvolver no empregado a capacidade de captar os
aspectos presentes no ambiente e aplicar esta percepcdo na melhoria das suas acdes
prevencionistas. Estimulo, educa¢do e comunica¢do sdo acdes a serem desenvolvidas pelas
organizacdes para este fim. Com a cooperagdo, os esforcos implementados para promover a
autonomia serdo mantidos no cotidiano da organizagdo, através do reconhecimento e aplicagdo
das sugestdes propostas pelos empregados. Como fator essencial neste processo estd participacdo
das geréncias e o trabalho em equipe.

Na agregacdo, busca-se criar o comprometimento do empregado para com 0s aspectos
prevencionistas, através da apresentacdo dos objetivos da seguranca do trabalho na empresa e
comprometimento do empregado perante seu grupo de trabalho. Com a auto-organizagdo, a alta
administracdo da emprega garantird que os esforcos despendidos nos trés fatores anteriores serao
mantidos e apresentados aos demais empregados, visando o constante desenvolvimento destas
acoes.

Com a avaliagdo destes quatro conceitos realizada através da aplicacdo dos questiondrios
e entrevistas, e considerando-se as contribui¢des dadas pelos respondentes, foi formulada uma
proposta de modelo baseado em quatro etapas: definicdo de competéncias, capacitagdo,

manutencio do pensamento e avaliagao.

Etapa 1 - Definicao de competéncias.

Visando a andlise da melhor maneira de se desenvolver a capacidade de julgamento,

observacdo do ambiente e outras atribuicdes necessdrias para o desenvolvimento da participacio
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do individuo, se torna necessaria a defini¢cdo clara de quais competéncias devem ser aprendidas e

trabalhadas, com o objetivo de criar um conjunto de conhecimentos, habilidades, aptidoes e

atitudes que podem viabilizar uma melhor performance perante os processos prevencionistas.

Este procedimento pode ser direcionado para os cargos e fungdes exercidas na organizacgdo, pelo

fato de que cada posto de trabalho possui determinadas caracteristicas baseadas nas atividades

executadas, ambiente de trabalho, conhecimentos requeridos e riscos envolvidos.

Etapa 2 - Capacitaciao

Baseado nas competéncias definidas para cada cargo ou fungdo serd desenvolvido um

treinamento especifico para as necessidades voltadas ao desenvolvimento dos empregados. Pelo

fato de que cada empresa, cargo e funcio ter aspectos diferentes, um caminho a ser seguido € o

apresentado no quadro 9, com os respectivos temas e objetivos de sua aplicacdo:

Quadro 9 - Proposta de temas para o treinamento e seu objetivo

Conteudo

Objetivo

Apresentacio das regras de seguranca da empresa.

Mostrar ao empregado todos os aspectos legais e formais
que envolvem a seguranga do trabalho em sua atividade e
em ambito organizacional, visando desenvolver a
capacidade de aplicar estas regras no seu dia a dia no
trabalho.

Estudo de fatos ja ocorridos na empresa

Preparar o empregado para que evite estas ocorréncias
em seu trabalho, e aplique as boas praticas quando se
fizer necessdrio.

Fatores de risco e atitudes prevencionistas aplicaveis
ao ambiente especifico do trabalhador.

Apresentar ao empregado os fatores prevencionistas
relativos a sua atividade e ao local de trabalho, como os
riscos ocupacionais.

Beneficios da seguranca do trabalho para o
empregado.

Conscientizar o empregado da importdncia de se
trabalhar de forma segura na sua atividade, para sua
saude, futuro e vida social.

Participacio do empregado, em relacdo a seguranca,
frente a empresa e a seu grupo de trabalho.

Demonstrar ao empregado de que maneira suas atitudes
em relagdo a seguranca do trabalho afetam o desempenho
de seu grupo de trabalho e a empresa.

Apresentacio dos objetivos de seguranca do trabalho.

Mostrar ao empregado o que a empresa espera em termos
de resultados de segurancga do trabalho.

Fonte: Autor, 2006.
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Etapa 3 - Manutencao do pensamento

Ap6s a realizag@o do treinamento se torna necessario que os conceitos e idéias repassados ao
empregado sejam revisados e mantidos, garantindo sua aplicacdo continua, estimulando
permanentemente a participacdo no processo. Esta etapa foi chamada pelo autor de “manutencio

do pensamento”. Dentre os meios para atingir este fim, pode-se utilizar os seguintes:

a) Reunides periddicas

Através de reunides periddicas, os empregados podem avaliar o andamento de seu trabalho e
suas atitudes visando a participacdo na melhoria da seguranca do trabalho. Ao mesmo tempo,
estes eventos servem como uma forma de estimulo e cobranga, ja que cria um comprometimento

com 0 grupo presente nestas reunioes.

b) Trabalho em equipe

A realizacdo de trabalhos em equipe visando o estudo e desenvolvimento de novas técnicas,
1déias e procedimentos de segurangca é um aspecto essencial, pois combina os talentos dos
individuos para gerar algo mais do que € possivel com cada individuo tomado em separado. A
formacgdo da equipe deve considerar as competéncias individuais para o desenvolvimento das
atividades, onde a interacdo entre seus membros e especialmente o reconhecimento da
interdependéncia entre estes na obtencdo dos resultados pode vir a favorecer os resultados de

outras equipes e da organiza¢do como um todo.

¢) Reconhecimento ao empregado que contribui para a seguranga do trabalho.

Ao reconhecer de alguma forma a contribui¢do do empregado para a melhoria do processo, a
empresa o estard motivando para continuar a contribuir, além de servir de incentivo para outros
empregados, que verdo nesta pessoa um exemplo a ser seguido. O reconhecimento pode aparecer
de diversas formas diferentes: através de um simples reconhecimento ao empregado, um e-mail
elogiando uma atitude positiva, ou entdo um programa de beneficios opcionais, que permite ao
funciondrio escolher, dentre uma cesta de beneficios, aqueles que mais lhe sdo interessantes. A
demonstracdo das boas idéias em grandes eventos, como a Sipat, também € uma forma de

reconhecer as iniciativas.
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d) Participacdo das geréncias

A atuacdo dos gerentes de uma organizagdo frente a seguranga do trabalho se apresenta como
um aspecto essencial para que o pensamento prevencionista se dissemine na organizagdo. Um
empregado que vé€ o seu comandante envolvido e motivado para a preven¢do, com certeza terd
muito mais possibilidade de colaborar neste processo. Sendo assim, cabe as geréncias
participarem diretamente deste processo de manuten¢do do pensamento, incentivando, realizando
reunides e cobrando dos seus subordinados maior atitude frente aos aspectos prevencionistas e,

principalmente, servindo de exemplo.

e) Linguagem interna de seguranga do trabalho.

Ao estabelecer uma linguagem comum de seguranca do trabalho, a empresa estard garantindo
um melhor entendimento por parte dos empregados destes processos. Se em cada ponto da
organizacdo os aspectos prevencionistas forem apresentados de forma diferente, fica mais

complicado para o empregado manter o entendimento e participar das agoes.

f) Avaliacao dos objetivos.
Apresentar aos trabalhadores como se encontra a situagdo da empresa frente aos resultados de
seguranca do trabalho esperados, e os fatores que devem ser evidenciados para manter o bom

desempenho ou alterar um quadro que ndo se apresenta satisfatorio.

g) Comunicagdo

A manuten¢do de um processo constante de comunicacdo é um aspecto essencial visando
sintonizar e sincronizar todas as pessoas que trabalham na empresa na implementacio e
operacionalizacdo do pensamento prevencionista. Os beneficios advindos estdo ligados ao
fortalecimento e constru¢do de relacionamentos, compartilhando os objetivos da empresa e
fortalecendo estas relagdes. Dentre os meios utilizados para este fim pode-se citar: cartazes,
folders, eventos especificos, sistema de intranet. Pode-se utilizar desta forma meios de
comunicacdo (marketing da seguranga), reunides e eventos ligados a participacdo dos

empregados Nno processo.
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4) Avaliacao

a) Retorno da alta administragao.

A alta administragdo da empresa deve ser o meio principal para que os empregados tenham
conhecimento dos principais resultados obtidos com a seguranga do trabalho, através da criagio
de um modelo de avalia¢do global. De posse desta avaliacdo, deve apresentd-la aos empregados
descrevendo consideragdes pertinentes ao desempenho e pensamento da alta administragdo da

empresa.

b) Avaliacdo de desempenho do empregado

Deve ser elaborado um método de avaliacdo para medir o desempenho do empregado e do
grupo perante os aspectos ligados a prevencdo, sempre ligado ao objetivo de estimular a
participacdo destes no processo. Como exemplo, pode ser utilizado o niimero de contribuigdes
dadas e a aplicac@o do que foi ensinado nos treinamentos. Ao mesmo tempo, deve-se avaliar de
que forma a atitude do empregado estd influenciando nos demais componentes do seu grupo.

O modelo apresenta estas quatro etapas em seqiiéncia, iniciando pela definicdo de
competéncias, passando para o treinamento, manuten¢do do pensamento e finalmente a avaliacao,
onde serdo levantadas as principais acOes e possiveis problemas, para com isso realizar possiveis

alteracOes nas etapas anteriores.

4.5.1 O modelo proposto e sua relacao com a gestao autonoma.

Verifica-se que o modelo proposto no estudo utiliza as premissas constantes nos quatro
preceitos da gestdo autdonoma, mas conforme o descrito no marco tedrico deste trabalho, nio se
tinha como objetivo formular um modelo de gestdo autonoma de seguranca do trabalho para a
referida organizacdo, e sim aplicar os conceitos desta teoria para avaliar a percepcdo dos
empregados frente as agdes de seguranga existentes, visando sugerir agdes de melhoria no
gerenciamento da seguranga do trabalho.

Desta forma, cada um dos preceitos — autonomia, cooperacdo, agregacdo € auto-

organizacao — foi distribuido em torno do modelo, conforme a descri¢do abaixo:
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Na definicao de competéncias, foi utilizado o preceito da autonomia, considerando que
cada func¢do ou cargo estd ligado a uma atividade diferente, em locais variados, e logo possuem
necessidades distintas em termos de conhecimento e percepcdo do seu ambiente de trabalho e
seus possiveis riscos. “Em geral, em uma organizacio, o universo de a¢do autdnoma de cada um
depende do papel que desempenha e das responsabilidades que lhe cabem”. (AGOSTINHO,
2003b p.112)

No processo de capacitacao, o treinamento serd direcionado aos aspectos levantados na
definicdo de competéncias. Os temas escolhidos foram baseados nos fatores avaliados nos
questiondrios e na percep¢ao dos empregados da organizagdo, sendo a aplicacdo dos conceitos da

gestdo autbnoma distribuidos da seguinte forma:

Tema presente Conceito da gestao autonoma aplicado
Regras de seguranca do trabalho » Autonomia
Fatos j4 ocorridos na empresa » Autonomia
Fatores presentes no ambiente » Autonomia
Beneficios da sst para o empregado » Cooperagdo

Participagdo do empregado na empresa e gruypo ———— > Cooperacao

Apresentacdo dos objetivos de seguranca do trabalho — > Agregacgdo

Na manutencio do pensamento, foram aplicadas as seguintes a¢des, demonstrando sua relagio

com a gestdo autonoma:

Acao Conceito da gestio autonoma aplicado
Reunides periddicas » Autonomia
Trabalho em equipe » Cooperagao
Reconhecimento do empregado » Cooperacao
Participacdo das geréncias » Agregacdo
Linguagem interna de sst » Cooperagao
Avaliagdo dos objetivos » Agregacdo
Comunicagao » Autonomia
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No processo de Avaliacdo, a alta administracdo ird verificar se as agdes empregadas
realmente estdo surtindo o efeito desejado, através de um processo de avaliacdo de desempenho
destinada a avaliar os aspectos presentes nas etapas anteriores, sendo os trés aspectos avaliados -
contribui¢des dos empregados, aplicacdo do conhecimento no trabalho e influéncia do empregado
no grupo — relacionados com o conceito da auto-organizagao.

O modelo representativo do ciclo de desenvolvimento € apresentado na figura 1:
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Avaliagao

Retorno da alta administracio
Avaliacdo de desempenho dos empregados:
- Contribui¢des
- Aplicagdo do conhecimento no trabalho.
- Influéncia do empregado no grupo.

T

Manutengao do pensamento

Reunides periddicas
Trabalho em equipe
Reconhecimento ao empregado que contribui
Participacdo das geréncias
Linguagem interna de sst
Avaliagdo dos objetivos
Comunicagdo

T

Capacitagao

Treinamento direcionado para os fatores elencados
na defini¢do das competéncias.
Temas presentes
boommmooes > Apresentacdo das regras de sst
Estudo de fatos ja ocorridos na empresa
Fatores de risco aplicdveis ao ambiente de trabalho
Beneficios da sst para empregado
Participacdo do empregado na empresa e grupo
Apresentacao dos objetivos de sst

T

Definigdo de Competéncias

Definicao das competéncias necessarias, por

empregado e por fungdo, para que este possa

----------- > desenvolver e aplicar seu julgamento na

melhoria da sua seguranga do trabalho e de
seu grupo.

Figura 1 — Proposta de um modelo de aplicacao da gestao autonoma para a seguranca do trabalho.

5. CONSIDERA COES FINAIS
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5.1 A pesquisa e os objetivos tracados

Com o objetivo de analisar a relacdo entre a efetividade da seguranga do trabalho e a
aplicacdo dos preceitos da Teoria da Complexidade, foi desenvolvido o presente estudo baseado
em um referencial tedrico e com aplicacdo pratica em uma empresa do setor de energia elétrica.
O estudo teve inicio com a proposta de se realizar um levantamento do material bibliografico
existente sobre a seguranga do trabalho e a teoria da complexidade, esta ultima em seus conceitos
gerais e a gestdo autdonoma. Partiu-se entdo para a escolha da metodologia a ser utilizada, com a
definicdo de fatores como tipo de pesquisa, levantamento dos dados e populacio a ser estudada.

A sintese destas duas etapas ficou exposta no marco tedrico desenvolvido, que permitiu
verificar a aplicacdo do tema proposto visando contribuir para o desenvolvimento do campo
tedrico da teoria da complexidade, mas principalmente para a melhoria do gerenciamento da
seguranca do trabalho nas organizacdes. A Celesc, como as demais empresas do mesmo setor,
necessita de acdes consistentes de seguranca do trabalho visando garantir a integridade fisica de
seus empregados, por atuar em um ramo com alto grau de risco.

Desta forma, partiu-se para a aplicacdo dos aspectos metodoldgicos na referida empresa,
com a aplicacdo de um instrumento de pesquisa em duas unidades da empresa, Administracio
Central e Agéncia Regional de Florian6polis, onde as varidveis se apresentaram como
apropriadas para o processo de andlise dos dados coletados, e onde foi possivel avaliar a
legitimidade do tema proposto, com os preceitos de autonomia, cooperacio, agregagcdo e auto-
organizacdo demonstrando papel importante na melhoria dos processos prevencionistas na
organizacio

Neste sentido, tanto o objetivo geral como os especificos foram adequadamente
cumpridos, bem como respondida a questdo que gerou o estudo - hé diferenca na efetividade do
gerenciamento da seguranca do trabalho, relativo a complexidade da organizacao? —
concretizando as idéias iniciais que levaram a escolha do tema e da possibilidade de contribui¢ao

para o meio académico e organizacional.

5.2 ““Verdades” que apareceram
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Na realizagdo deste estudo foi possivel avaliar algumas premissas que se destacaram,
constituindo-se idéias capazes de orientar o processo de gerenciamento das organizacdes e da

seguranca do trabalho. Sao elas:

5.2.1 Educacio para a seguranca do trabalho.

Edgar Morin, em seu livro Os Sete Saberes Necessarios a Educagao do Futuro, afirma que
a educacdo depende da unido dos saberes, que se encontram divididos em duas linhas de
educagdo: de um lado a escola, dividida em partes, de outro lado a vida, onde os problemas sio
cada vez mais multidisciplinares. O autor descreve que a educacdo corresponde, pois, a toda
modalidade de influéncias e inter-relagdes que convergem para a formagdo de tracos de
personalidade social e do carater, implicando uma concep¢do do mundo, ideais, valores, modos
de agir, que irdo se traduzir em principios de acdo frente a situacdes e desafios da vida pratica.

Neste pensamento € com base nos resultados deste estudo, onde os empregados
apresentaram vdrias percep¢des em relagdo aos processos prevencionistas, mas que precisam ser
desenvolvidos pela empresa, verifica-se que os processos de treinamento direcionados a
seguranca do trabalho devem sofrer uma mudanga em seu planejamento, com revisdao de seu
conteido baseado muitas vezes somente na aplicacio de normas e procedimentos que o
trabalhador deve executar, em um atendimento formal, devendo considerar também os aspectos
relativos as mais diversas situacdes que possam estar expostos os trabalhadores no seu cotidiano,
criando condi¢des para que eles trabalhem com consciéncia, capacitando-os para analisar a
realidade e tomar decisdes, antecipando-se aos possiveis riscos e adversidades advindas do seu
trabalho.

Desta forma, cabe também uma reformulagdo nos treinamentos visando a capacitacao dos
profissionais que ministram os treinamentos de seguranga do trabalho, seja nos cursos do sistema
de ensino oficial (técnico, tecndlogo e superior), ou nos treinamentos ministrados internamente

nas organizagoes.

5.2.2 A Teoria da Complexidade como uma forma nova de ver as organizacoes
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A Teoria da Complexidade apresenta uma visdo diferente do mundo organizacional
presente na maioria das organizagdes, muitas vezes baseado em planejamentos formais, com
objetivos e metas direcionados a criar um progndstico de resultados, em muitos casos incertos. A
complexidade abre uma nova forma das organizacdes visualizarem seus processos e relagdes,
através de uma visdao mais ampla do sistema como um todo. “A Complexidade inova na forma
como interpreta determinadas questdes enfrentadas pelos administradores. Para estas questoes, as
abordagens da administracdo predominantes oferecem interpretacdes diferentes daquelas
sugeridas pela Complexidade.” (GIOVANINNI, 2002).

Desta forma, a Teoria da Complexidade se torna uma grande ferramenta a ser utilizada
pelos responsdveis pelas organizagdes, no sentido de melhorar as relacdes internas e a adaptacdo

as novas exigéncias do mercado e da sociedade.

5.3 Limitacoes do estudo.

A realiza¢do de um estudo representa o transcorrer de um longo periodo, que vai desde a
defini¢do do que vai ser objeto de avaliacdo, partindo-se para uma revisdo tedrica, definicdo da
metodologia e aplicacdo em uma organizacdo. Neste caminho, com certeza alguns aspectos
deixaram de ser contemplados.

O estudo de uma empresa do setor elétrico permitiu verificar a realidade desta
organizacdo. Caso a escolha recaisse sobre alguma organizagdo de outro setor ou dimensdo, os
resultados poderiam ser diferentes. A coleta através de questiondrios e entrevistas com oS
empregados, foi uma fonte de dados de grande valia para avaliar a percep¢do dos trabalhadores.
Entretanto, a disponibilidade dos empregados para responder as pesquisas também foi um fator
dificultoso, existindo a possibilidade da avaliacdo de um maior nimero de percepgdes.

Apesar da possibilidade de um bom embasamento tedrico, os conceitos da teoria da
complexidade, representados neste estudo pela Gestdo Autonoma, foram poucas vezes
confrontados com a realidade organizacional. Desta forma, alguma possibilidade de novos temas
e linhas de pensamento podem ter sido esquecidas. “Uma estrutura de referéncia baseada na
teoria da complexidade € dindmica, a qual vai se modificando a medida que vamos nos

familiarizando com os conceitos e a forma de usé-los.” (Coelho, 2001, p.152)
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Ainda que o estudo comporte limitacdes decorrentes das escolhas realizadas, o
pesquisador estd seguro de que esse € um caminho que trouxe enriquecimento pessoal, e que
contribuird para que a institui¢do investigada e outras que tenham em seu quadro de empregados
profissionais trabalhando em drea de risco, possam rever seus caminhos em relagdo a gestdo da

seguranca do trabalho.

5.4 Sugestoes para trabalhos futuros.

A realizacdo deste trabalho teve seu direcionamento para um tema instigante,
principalmente por estar ligado ao ser humano nas organizagdes, suas atitudes e os riscos a que
estd exposto. Ao longo dos estudos realizados, tanto no campo tedrico quanto prético, foi
verificada a possibilidade de novos trabalhos expandirem a pequena contribui¢cdo que foi dada
por esta dissertagao.

Estas novas idéias podem estar baseadas em estudos mais aprofundados sobre os
comportamentos do trabalhador relacionados a seguranga do trabalho; a aplicacdo da gestdo
autdbnoma em outros temas organizacionais; avaliacdo da implantacdo de um modelo de gestdo
autdbnoma nas organizacdes e novas possibilidades de adocdo da teoria da complexidade nas
organizacoes.

Entretanto, temos certeza de que todos os trabalhos académicos que de alguma forma
venham a contribuir para a melhoria da qualidade de vida do trabalhador, como foi o caso deste
estudo, possuem relevancia no desenvolvimento dos campos tedricos e praticos, tanto no meio

académico como organizacional.

Somente a complentaridade dos saberes é capaz de dar conta das
mutagdes, instabilidade e turbuléncias da aventura humana, esse processo
aberto e inventivo, por vezes perverso, que marca a breve presenca do
sapiens-sapiens no planeta. Convertido em escuta poética da natureza, o
saber cientifico estabelece novas aliancas entre homens, sociedade e
naturezas. A dramatizacdo do mundo, obra de filésofos e poetas,
contamina o olho critico do cientista, qualquer que seja ele, exige-lhe
criatividade, experimentacdo e ousadia, coloca sob suspeita a simetria, a
coeréncia, a estabilidade e a precisdo.

A Ilya Prigogine
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APENDICE 1 - Questionario

Departamento/ Agéncia: Divisao: Supervisao:
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Cargo / Funcgao: Cargo de geréncia: Sim __ Nao __

Qual? Tempo na empresa: anos

Responda as questoes abaixo, conforme sua percep¢ao no contexto da empresa:

1. Como vocé avalia o estimulo e as condigdes que sdo dadas aos empregados da empresa
para sugerir melhorias nos aspectos de seguranga do trabalho? Que meios podem ser
utilizados para este fim?

2. Vocé considera que as regras de segurancga do trabalho sdo bem definidas, e se apresentam
de forma clara aos empregados? De que maneira elas podem ser apresentadas aos
empregados?

3. Como vocé verifica o treinamento destinado aos empregados em relacdo a seguranga do
trabalho. Este é suficiente ou deveria haver maior frequiéncia?

4. Vocé verifica a realizacao de reunides de seguranca do trabalho no seu cotidiano? De que
forma e periodicidade elas poderiam ser realizadas?

5. Vocé verifica a utilizagdo de meios de comunicacdo visando a conscientizacdo dos
empregados? Em sua opinido, quais meios de comunicacao existentes na empresa podem ser
utilizados para melhorar a percepcao dos empregados em termos de segurancga do trabalho?

6. Vocé reconhece os beneficios que a prevencao de acidentes e doengas pode trazer no
desempenho no seu dia a dia no trabalho e para os objetivos da empresa?

7. Vocé considera importante a empresa desenvolver alguma forma de reconhecimento ao

empregado, quando d4 alguma contribuicdo a melhoria das agbes de seguranga do trabalho?

8. Vocé observa a relacdo entre chefias e empregados no processo de conscientizagao para a
prevencgao de acidentes? De que forma pode ser dada esta relagéo?
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9. Vocé considera importante que os empregados tenham consciéncia de que forma suas
atitudes estdo contribuindo para sua seguranga e de seus colegas? De que forma esta
participacao pode ser avaliada?

10. Qual a importancia que vocé da ao trabalho em equipe como forma de desenvolver o
pensamento prevencionista nos setores? No seu estabelecimento (Agéncia ou Adm. Central), a
que nivel de setores vocé considera ideal para estes trabalhos (Departamento, Divisao,
Supervisao)?

11. Vocé considera importante que os empregados tenham conhecimento dos objetivos de
seguranca do trabalho que foram definidos pela empresa? De que forma a empresa pode

informa-los?
12. Vocé considera importante que os empregados colaborem para o desenvolvimento da
seguranca do trabalho no seu grupo? De que forma pode-se desenvolver este aspecto na

organizagao?

13. Vocé considera importante a troca de idéias de seguranga do trabalho, entre os gerentes de
cada setor? Como pode se dar este processo?

14. Vocé considera importante que a alta administragdo da empresa (diretoria) comunique aos
empregados das acdes e resultados relativos a seguranca do trabalho? Como ela pode

desenvolver este processo?

15. Vocé considera importante que o aspecto segurancga do trabalho faca parte da avaliacao de
desempenho do empregado? Por qué? Que itens podem ser avaliados?

APENDICE 2 — Norma N — 134.0002 Celesc

N-134.0002 DIRETRIZES DE SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO
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PADRONIZACAO APROVAGCAO ELABORAGCAO VISTO
DPDO RES. DGD N° 188/2005 - 24/06/2005 DVSS DPRH

1. FINALIDADE
Estabelecer os principios a serem adotados, na Celesc, com relac@o a defini¢do de politicas de

seguranca e saude no trabalho.

2. AMBITO DE APLICACAO

Aplica-se a toda Empresa.

3. ASPECTOS LEGAIS
a) Lei n° 6514, de 22 de dezembro de 1977, capitulo V, titulo II;
b) Portaria n® 3214, de 8 de junho 1978, do Ministério do Trabalho.

4. CONCEITOS BASICOS
N3o ha.

5. DISPOSICOES GERAIS

5.1. Diretrizes de Seguranca e Saude do Trabalho

Considerando os riscos de acidentes inerentes as atividades executadas pela Celesc na geracao,
transmissdo e distribuicdo de energia elétrica e considerando a importincia, como fungdo
empresarial, da atividade especializada de Seguranca e Saude no Trabalho, bem como, tendo
presente o objetivo de proteger os recursos humanos e materiais da Celesc e de terceiros, foram
estabelecidas as diretrizes a seguir:

5.1.1. A prética da seguranga e saide no trabalho serd considerada inerente a quaisquer servicos
executados.

5.1.2. A seguranga e satide no trabalho serd alcancada através da implantacdo de um sistema de
gestdo, considerando os riscos, processos, servicos da Celesc e legislacio vigente.

5.1.3. Todo e qualquer trabalho na Celesc devera ser resguardado pelas indispensaveis medidas
de seguranga. Nem a urgéncia, nem a importancia, nem a alegada indisponibilidade de meios ou

recursos, nem quaisquer outras razdes podem ser invocadas para justificar a falta de seguranca.
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5.1.4. Sempre que for constatado a existéncia de falta de seguranca e saude, além dos padrdes
aceitaveis, a DVSS/SESMT terd a prerrogativa de embargo ou interdi¢do, através da utilizacao de
documento proprio e padronizado, conforme modelos dos Anexos 7.1. e 7.2. desta Norma.

5.1.5. A todo empregado fica assegurado o direito de representacdo junto a Divisdo de Seguranca
e Saude Ocupacional —- DPRH/DVSS, ao SESMT e a CIPA, sempre que lhe for imposta condi¢ao
insegura de trabalho.

5.1.6. Fica assegurado a todo empregado o direito de recusa ou interrup¢ao de uma atividade, por
considerar que ela envolva grave e iminente risco para sua seguranca e saudde, de seus
companheiros e de terceiros.

5.1.7. Os Equipamentos de Prote¢do Individual - EPI e Coletiva - EPC serdo considerados
ferramentas de servico, sendo sua utilizac@o obrigatéria em todas as atividades, garantido o seu
fornecimento e constante atualizacao.

5.1.8. Em todos treinamentos, realizados pela Empresa, deverdo ser abordados os aspectos de
seguranca e saude envolvidos na execugdo do trabalho.

5.1.9. A Celesc exigird das empresas prestadoras de servico o cumprimento das medidas de
seguranca e saude no trabalho, relativos a legislacao vigente e normativas da Celesc, assegurando
0 amplo acesso aos seus servigos para efeito do pleno exercicio da fiscalizac@o especializada.

5.2. Acdes relativas a Seguranca e Saide no Trabalho

S@o considerados procedimentos da Celesc, visando a prevenc¢do de acidentes e doencas,
gerenciados através de um sistema de gestio de seguranca e saide do trabalho, os seguintes itens:
a) o reconhecimento e andlise dos riscos de cada atividade executada na Empresa, seu controle e
medidas de prevencao;

b) o treinamento e orientagdo periddicos dos empregados frente aos procedimentos de trabalho,
0s riscos existentes em sua atividade e a sua prevengao;

¢) a garantia de qualidade na especificacdo, compra e fornecimento adequado dos equipamentos
de prote¢do individual e coletiva;

d) revisdo continua e adequacao aos requisitos legais inerentes a seguranga e saude no trabalho,
tanto no Ambito externo quanto as normativas internas da Celesc;

e) incentivo a participacdo dos empregados nas acOes de melhoria da prevencdo de acidentes e

promocao da saude;
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f) criagdo de mecanismos de comunicagdo, visando a divulga¢do da politica e diretrizes referentes
a prevencao;

g) avaliacdo e implantacdo de plano de controle de emergéncias.

5.3. Responsabilidades pelo Cumprimento das Diretrizes

5.3.1. Da Diretoria Colegiada

a) estabelecer e aprovar as diretrizes de seguranca e satide no trabalho na Celesc;

b) avaliar a execucao e adequagio das acdes prevencionistas frente aos objetivos estabelecidos;

c) garantir que estas diretrizes de seguranga e saude no trabalho sejam divulgadas a todos os
empregados;

d) disponibilizar os recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros necessarios para o
cumprimento do disposto nestas diretrizes.

5.3.2. Das Chefias

a) cumprir e fazer cumprir os procedimentos de seguranca e saude no trabalho, relativos ao seu
orgao;

b) responsabilizar-se pelas acOes de seguranca e satide no trabalho no setor de sua supervisao;

¢) certificar-se que o equipamento de seguranca adequado esteja disponivel e exigir que praticas
seguras de trabalho sejam previstas para cada tarefa;

d) garantir que os trabalhos somente sejam realizados por profissional devidamente habilitado,
qualificado, capacitado e autorizado;

e) responsabilizar-se pelas conseqii€éncias decorrentes da execugdo de tarefas por empregado que
ndo esteja em condicdes bio-psico-sociais para executar as atividades inerentes a sua funcao;

f) promover o treinamento e constante atualizacdo de seus empregados frente aos aspectos
prevencionistas;

g) dar integral apoio as acdes do SESMT e CIPA;

h) promover, em carater permanente, o zelo pela higiene, conservagdo e condi¢des saudaveis de
trabalho em todos os bens moveis € imoveis;

1) exigir das empresas que prestam servico a Celesc, e que atuem no setor sob sua supervisao, o
cumprimento das disposi¢des de seguranga previstas para o seu trabalho;

J) comunicar ao SESMT e a CIPA sempre que houver a criacdo de um novo método de trabalho,

modificacdo em instalac@o ou inser¢do de nova tecnologia no ambiente de trabalho.
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5.3.3. Dos Responséaveis pelos Trabalhos

a) o responsdvel pelos servicos serd também responsdvel pela seguranca do pessoal de sua
equipe, devendo estar ciente das normas e procedimentos de seguranca da Empresa, os quais se
compromete a cumptrir;

b) responsabilizar-se pelo treinamento de seu pessoal para o exercicio de suas funcdes, pela
protecdo dos bens patrimoniais da Empresa, pelas falhas que se verificarem nas condigdes de
seguranca dentro de sua drea de atuacao e pela protecdo de terceiros;

c) realizar reunido de seguranca no local de trabalho, antes da execucdo dos servigos, visando a
prevencao dos riscos existentes na atividade, devendo esta atividade ser registrada;

d) responsabilizar-se pelas conseqiiéncias decorrentes da execugdo de tarefas por empregado que
ndo esteja em condicdes bio-psico-sociais para executar as atividades inerentes a sua funcao.
5.3.4. Dos Empregados

a) cumprir os procedimentos de seguranca e saude do trabalho relativos a sua atividade, visando a
sua integridade fisica, dos demais empregados e de terceiros;

b) utilizar o equipamento de protecdo destinado a prevencdo de riscos e doengas em suas
atividades, responsabilizando-se por sua guarda e conservacdo, solicitando sua substitui¢do
quando ndo apresentar condi¢des de uso;

c) orientar seus companheiros sobre as préticas seguras de trabalho, comunicando a chefia
imediata quando do ndo cumprimento por parte de empregado dos procedimentos de seguranca;
d) comunicar a chefia imediata, SESMT e CIPA quando da existéncia de alguma condi¢do
insegura presente em sua atividade.

5.3.5. Da Divisao de Seguranca e Saide Ocupacional — DVSS / SESMT

a) promover e gerenciar as agdes de seguranga e saide no trabalho;

b) estabelecer objetivos e metas de desempenho, visando o cumprimento do disposto nestas
diretrizes;

c) assessorar as chefias na condugio das acdes de seguranca e satide no trabalho;

d) realizar inspecdes de seguranca e saude no trabalho em dreas técnicas e administrativas,
visando o reconhecimento, avaliacdo e controle dos riscos;

e) analisar os acidentes de trabalho, verificando suas causas e elaborando agdes para a prevencao

de novas ocorréncias;
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f) auditar o desenvolvimento das acdes prevencionistas, visando a conformidade com as
diretrizes;

g) elaborar as especificacdes técnicas de EPI, EPC, uniformes e outros materiais, visando a
seguranca e o conforto dos empregados;

h) dar integral apoio as Cipas de todo o Estado, incentivando-as a serem multiplicadoras da
politica e acdes de seguranca e saide no trabalho;

i) promover campanhas educacionais e preventivas de seguranca e saide do trabalho em toda a
Empresa;

j) coordenar a implementag@o dos programas PPRA e PCMSO na Empresa.

5.3.6. Da Comissao Interna de Prevencdo de Acidentes — CIPA

a) participar nas acdes de prevencao de acidentes de trabalho, atuando junto aos empregados;

b) divulgar informacgdes aos empregados sobre seguranca do trabalho e qualidade de vida;

¢) participar com o SESMT das atividades de investigacdo de acidentes, propondo medidas
corretivas;

d) realizar inspecdes nos locais de trabalho, visando o reconhecimento dos riscos existentes,
propondo medidas preventivas e/ou corretivas.

6. DISPOSICOES FINAIS

6.1. Responsabilidade por Acidente de Trabalho

Qualquer empregado, independente do seu nivel hierdrquico, poderd ser funcionalmente
responsabilizado por acidente que tenha ocorrido por sua acao ou omissao.

6.2. Consideragdes

Esta Norma representa a mais alta intengcdo das Centrais Elétricas de Santa Catarina S.A frente a
seguranca e saide no trabalho. Seus preceitos devem ser seguidos por todos que estejam

envolvidos com atividades executadas na Empresa.

7. ANEXOS
7.1. Comunicado de Embargo

7.2. Comunicado de Interdi¢ao



