UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO PUBLICA

KELLY AIKO FUKUSHIGUE

SEGURANCA DO TRABALHO: UMA PROPOSTA DE UM FRAMEWORK

INTEGRADOR ENTRE NIiVEL DE MATURIDADE DE CULTURA DE SEGURANGA

DO TRABALHO, PERFIS DE LIDERANGA E ANALISE HIERARQUICA DE
PROCESSOS (AHP)

DISSERTAGAO

CURITIBA
2019



KELLY AIKO FUKUSHIGUE

SEGURANGCA DO TRABALHO: UMA PROPOSTA DE UM FRAMEWORK
INTEGRADOR ENTRE NiVEIS DE MATURIDADE DE CULTURA DE SEGURANGA
DO TRABALHO, PERFIS DE LIDERANGA E ANALISE HIERARQUICA DE
PROCESSOS (AHP)

Dissertacao apresentada como requisito
parcial para obtencao do titulo de Mestre
em Administracdo Publica, do Programa
de Mestrado Profissional em
Administracdo Publica em Rede Nacional
- PROFIAP da Universidade Tecnologica
Federal do Parana.

Orientador: Prof. Dr. Marco Antonio
Ferreira
Coorientador: Prof. Dr. Reginaldo Fidelis

CURITIBA
2019



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicacao (CIP)
Biblioteca UTFPR - Campus Londrina

F961s

Fukushigue, Kelly Aiko

Seguranca do trabalho: uma proposta de um framework integrador entre
niveis de maturidade em cultura de seguranca do trabalho, perfis de lideranca
e Analise Hierarquica de Processos (AHP) / Kelly Aiko Fukushigue. -
Curitiba : [s.n.], 2019.

108 f. :il. : 30 cm.

Orientador: Prof. Dr. Marco Antonio Ferreira

Coorientador: Prof. Dr. Reginaldo Fidelis

Dissertagdo (Mestrado) - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.
Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo Publica em Rede Nacional,
Curitiba, 2019.

Bibliografia: f. 86-93.

1. Administragdo publica. 2. Seguranga do trabalho. 3. Comportamento
organizacional. 4. Cultura organizacional. 5. Lideranca. I. Ferreira, Marco
Antonio, orient. II. Fidelis, Reginaldo, coorient. III. Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana. IV. Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo Publica
em Rede Nacional. V. Titulo.

CDD: 351

Ficha catalografica elaborada por Cristina Benedeti Guilhem - CRB: 9/911




Ministério da Educagéao
: AUTrer

Universidade Tecnoldgica Federal do Parana Q T
Diretoria de Pesquisa e Pbs-Graduagao PRUFIHP
Mestrado Profissional em Administragao Publica

TERMO DE APROVAGAO DE DISSERTAGAO N° 30

A Dissertacdo de Mestrado intitulada:

SEGURANCA DO TRABALHO: UMA PROPOSTA DE UM FRAMEWORK INTEGRADOR
ENTRE NIVEL DE MATURIDADE DE CULTURA DE SEGURANCA DO TRABALHO,
PERFIS DE LIDERANCA E ANALISE HIERARQUICA DE PROCESSOS (AHP)

defendida em sesséao publica pelo candidato:

Nome do Candidato: | Kelly Aiko Fukushigue

Instituicdo / Campus: | UTFPR-Londrina

no dia ‘ 16 ‘ de ‘ Abril de 2019, foi julgada para a obtencao do titulo de Mestre
em Administracido Publica, eixo de pesquisa Politicas Publicas: Formulagao e Gestao.

Banca Examinadora:

Componentes da Banca (Nomes) Instituicdo / Campus
Prof(a). Dr(a). | Marco Antonio Ferreira Presidente UTFPR-LD
Prof(a). Dr(a). | Reginaldo Fidelis Membro 1 UTFPR-LD
Prof(a). Dr(a). | Janaina Piana Membro 2 UTFPR-LD
Prof(a). Dr(a). | Edwin Vladimir Cardoza Galdamez Membro 3 UEM

A via original deste documento encontra-se arquivada no Departamento de Registros Académicos,

contendo a assinatura da Coordenagao apos a entrega da versao corrigida do trabalho.

Ponta Grossa, 16 | de Abril de 2019.

Prof. Dr. Abel Dionizio Azeredo

Nome do Coordenador do PROFIAP-UTFPR Assinatura e Carimbo




Dedico este trabalho a Massatoshi
Fukushigue, Gilda Tomiko Fukushigue e
Luiz Claudio Valério de Godoy, que tanto
me incentivaram e trabalharam para essa

vitoria.



AGRADECIMENTOS

Agradegco as pessoas que contribuiram com a realizagdo deste trabalho,
especialmente ao Prof. Dr. Marco Antonio Ferreira, por aceitar ser meu orientador,
mesmo com as dificuldades advindas diante deste desafio, por sua paciéncia,
sabedoria e profissionalismo; ao Prof. Dr. Reginaldo Fidelis, co-orientador, que me
auxiliou na reta final do trabalho; a minha mae, Gilda Tomiko Fukushigue, que
acreditou e me deu forcas e me ajudou sobremaneira para que eu concluisse mais
essa etapa da minha vida; ao meu pai, Massatoshi Fukushigue, por me mostrar que
nao podemos desistir mesmo quando tudo parece estar contra nds; ao meu esposo
Luiz Claudio Valério de Godoy, meu porto seguro, que por muitas vezes
compreendeu o isolamento e a auséncia durante este periodo e que sempre me
apoiou e esteve ao meu lado; a Elissandra Luiz dos Santos Maronato, sempre
prestativa, que por muitas vezes me ajudou, dando dicas e muito apoio durante esta
caminhada, a Andreia Boechat, que me mostrou uma luz quando parecia que nada
mais ia dar certo, ao Fernando Oliana, que abriu caminhos e nos ajudou durante o
curso para que conseguissemos chegar ao final; ao prof. Dr.Cezar Augusto
Romano, pelo apoio durante o curso; a profa. Dra. Janaina Piana e ao prof. Dr.
Edwin Vladimir Cardoza Galdamez por aceitarem participar da banca e disporem de
seu precioso tempo; a todos que responderam o questionario e contribuiram com
esta pesquisa. Finalmente, agradego a Deus pelas béngaos recebidas, pela luz e

forca durante mais esta etapa da minha vida.



O sucesso nasce do querer, da determinacao e
persisténcia em se chegar a um objetivo.
Mesmo ndo atingindo o alvo, quem busca e
vence obstaculos, no minimo fara coisas
admiraveis.

(José de Alencar)



RESUMO

FUKUSHIGUE, Kelly Aiko. Seguranga do Trabalho: Uma proposta de um
framework integrador entre niveis de maturidade em cultura de seguranga do
trabalho, perfis de lideranga e analise hierarquica de processos (AHP). 2019. 108 f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracdo Publica) - Programa de
Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede Nacional — PROFIAP,
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Curitiba, 2019.

Por meio do trabalho, o trabalhador consegue seu sustento e de sua familia. Em
muitos casos, grande parte do dia é dedicada as atividades laborais. Isso demonstra
a importancia de se ter um ambiente seguro e saudavel para o individuo executar
sua funcdo. Contudo, existem situagcdes nas quais o trabalho é executado de forma
a expor pessoas a riscos ambientais. O alto indice de acidentes de trabalho motivou
a realizagdo de estudos sobre a cultura de seguranga nas empresas. Em vista disto,
este estudo teve como objetivo propor um framework que integre estilo de lideranca
e a percepgao dos stakeholders (lideres formais da instituicdo) a evolugao do nivel
de maturidade de cultura de seguranga de trabalho. Para atingir tais objetivos foi
utilizado como método de pesquisa, a pesquisa qualitativa, por meio de um estudo
realizado sobre maturidade da cultura de seguranca e lideranga, empregando-se
questionarios como ferramenta de coleta de dados, que foram distribuidos aos
servidores e terceirizados de uma instituicdo publica de ensino. Apds a analise dos
dados por um especialista em cultura de seguranga do trabalho, foram definidos
critérios e subcritérios visando a evolugao de um nivel de maturidade de cultura de
seguranga a outro. Essas informag¢des foram avaliadas por dois lideres formais da
instituicdo e analisadas pelo método AHP (analise hierarquica de processos). Este
método foi utilizado por permitir que sejam analisados aspectos com alto grau de
subjetividade e organizando-os de acordo com niveis de importdncia. Como
resultado final observou-se que a combinagdo das metodologias realizada através
de um framework integrador entre nivel de maturidade de segurancga do trabalho,
lideranca e sua evolucdo avaliada por tomadores de decisdo e analisada pelo
método AHP mostrou-se valida, visto que por meio desta combinagdo conseguiu-se
classificar o nivel de maturidade da cultura de segurancga e o tipo de lideranga da
instituicdo, verificando que a instituicdo estudada apresentou um nivel patolégico de
maturidade de cultura de seguranga e uma lideranga do tipo transformacional. Este
resultado mostra que mesmo em uma organizagao com lideres transformacionais, a
maturidade da cultura de seguranga pode apresentar resultados incipientes, no
entanto, o estilo de lideranga pode ser um possivel impulsionador na mudanga do
nivel de maturidade da cultura de seguranga, estando delineados os critérios e
subcritérios para essa evolugao no método proposto. Com base nesse resultado,
foram realizadas sugestbes de melhorias de nivel de maturidade de cultura de
seguranga de acordo com a avaliagdo dos gestores entrevistados.

Palavras-chave: Maturidade de cultura de seguranga. Cultura de seguranca.
Lideranca. Instituicdo publica.



ABSTRACT

FUKUSHIGUE, Kelly Aiko. Work safety: a proposal for an integrative framework
between levels of maturity in work safety culture, leadership profiles and Analytic
Hierarchy Process (AHP). 2019. 108 f. Dissertation (Professional Master in Public
Administration) - Master's Program in Public Administration in National Network -
PROFIAP, Federal Technological University of Parana. Curitiba, 2019.

Through work, the worker gets his livelihood and his family. In many cases, most part
of the day is spent on work activities. This demonstrates the importance of having a
safe and healthy environment for the individual to perform his or her function.
However, there are situations where work is carried out in order to expose people to
environmental risks. The high rate of accidents at work motivated studies on safety
culture in companies. In view of this, this study aimed to propose a framework that
integrates leadership style and the perception of stakeholders (formal leaders of the
institution) to the evolution of the level of maturity of work safety culture. To achieve
these objectives, qualitative research was used as a research method, through a
study carried out on the maturity of the safety culture and leadership, using
questionnaires as a tool for data collection, which were distributed to the workers and
outsourced from a public educational institution. After analyzing the data by a
specialist in occupational safety culture, criteria and subcriteria were defined aiming
at the evolution from one level of safety culture maturity to another. This information
was evaluated by two formal leaders of the institution and analyzed by the AHP
(hierarchical process analysis) method. This method was used to allow aspects with
a high degree of subjectivity to be analyzed and organized according to levels of
importance. As a final result, it was observed that the combination of the
methodologies carried out through an integrative framework between level of work
safety maturity, leadership and its evolution evaluated by decision-makers and
analyzed by the AHP method proved to be valid, since through this combination was
able to classify the level of maturity of the security culture and the type of leadership
of the institution, verifying that the institution studied presented a pathological level of
safety culture maturity and a leadership of the transformational type. This result
shows that even in an organization with transformational leaders, the safety culture's
maturity may present incipient results, however, leadership style can be a possible
impeller in changing the level of maturity of the security culture, with criteria being
outlined and subcriteria for this evolution in the proposed method. Based on this
result, suggestions were made for improvements in the safety culture maturity level
according to the evaluation of the managers interviewed.

Keywords: Security culture maturity. Safety culture. Leadership. Public institution.
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1 INTRODUCAO

O trabalho exerce um papel importante na vida de uma pessoa, pois é através
dele que o individuo consegue seu sustento e de sua familia (ALMEIDA, 2016).
Entre as atividades diarias, o trabalho ocupa grande parte do tempo da vida do ser
humano. Muitas vezes € no local de trabalho que ele passa a maior parte do dia. Por
estes motivos, o local de trabalho deve ser um ambiente seguro para o trabalhador.
Entretanto, existem casos em que o trabalho é executado em locais inadequados ou

insalubres, expondo o individuo a perigos e riscos de acidentes (ALMEIDA, 2016).

Almeida (2016) afirma que tanto os empregados sob regime celetista quanto
os servidores publicos estdao propensos a acidentes ocasionados pelo trabalho e “é
muito comum a ocorréncia de agravos a saude e a integridade fisica do individuo por
situacdes ligadas a sua atividade laboral” (ALMEIDA, 2016, p. 10).

Segundo Hamalainen, Takala e Kiat (2017), estima-se que 2,78 milhdes de
mortes que ocorrem no mundo anualmente s&o relacionados ao trabalho. Destas,
86,3% séao relacionadas a doengas ocupacionais e 13,7% estdo relacionados a

acidentes de trabalho.

Conforme Lana (2017), o Brasil encontra-se em 4° lugar no indice mundial de
acidentes de trabalho. O pais fica atras somente da China, india e Indonésia (LANA,
2017). Este tipo de acidente é considerado o maior transtorno ligado a saude dos
trabalhadores, devido a sua alta taxa de ocorréncia no pais — aproximadamente 25%
dos atendimentos em servicos de emergéncia relacionados a lesdes por causas
externas (CAVALCANTE et al., 2015; FIGUEIREDO e CAMARGOS, 2013).

A segurancga no trabalho tem sua importancia tanto para o trabalhador quanto
para as empresas e a sociedade em geral. Sempre que ocorre um acidente de
trabalho, verifica-se a existéncia de sofrimentos pessoais e familiares, assim como
despesas & empresa, ao sistema de salude e a previdéncia (IIDA e GUIMARAES,
2016). Os acidentes de trabalho sdo causas frequentes de absenteismo e de
sequelas ao trabalhador, podendo inclusive levar a morte, e provocam altos gastos
tanto econdmicos quanto sociais para as organizagdes, para a comunidade e para o
grupo familiar do individuo afetado. (LANA, 2017; ALMEIDA, 2016; GONCALVES
FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011)
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Como exemplo de possivel acidente de, pode ser citado o recente cass
ocorrido no ano de 2019, em Brumadinho.

Em Brumadinho, cidade de Minas Gerais, o rompimento de uma barragem
com residuos de mineragao, no dia 25 de janeiro de 2019, levou até o momento
(fevereiro de 2019) a 166 mortes e 155 pessoas desaparecidas (AUGUSTO, 2019;
BARBOSA, 2019), sendo que estas pessoas estavam em locais abaixo do nivel da
barragem (G1, 2019). Muitos trabalhadores perderam a vida por ndo serem
observados alguns aspectos de seguranga, como a inspe¢cao e manutengcao da
barragem e a localizagdo do refeitério e do centro administrativo e outros tantos
foram afetados psicologicamente (AUGUSTO, 2019; BARBOSA, 2019; G1, 2019).
Para os trabalhadores acidentados foram abertos CAT (Comunicado de Acidente de
Trabalho), garantindo estabilidade de emprego aos sobreviventes (BARBOSA,
2019).

Com relagéo a acidentes, Marchi, Burtet e Pereira (2018) afirmam que existe
relagdo entre acidentes de trabalho e elementos organizacionais. Entre esses
elementos, destaca-se a cultura de seguranga, esta ligada a diversos fatores de
riscos (fisicos, quimicos, ergonémicos, bioldégicos e mecanicos) e esta diretamente
associada a aspectos culturais, econémicos, sociais e organizacionais (MARCHI,
BURTET e PEREIRA, 2018).

Devido aos altos indices de acidentes de trabalho registrados no Brasil € no
mundo foram realizados estudos sobre a cultura de seguranca do trabalho nas
organizagbes (ALBIERO, 2017).

A cultura de seguranga de uma instituicdo envolve um conjunto de valores,
comportamentos e normas que resultam em praticas de prevengao, motivagcao e
conhecimento (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011). Essa pode ser
definida como o conjunto de caracteristicas comuns a uma organizagao no que diz
respeito a forma como a seguranga do trabalho é tratada (BUFFON, AGUIAR e
GODARTH, 2018). Assim, a cultura de seguranca busca melhorar a seguranga do

trabalho, de acordo com o grau de maturidade que a empresa possuli.

A maturidade da cultura de segurangca do trabalho auxilia a avaliar a
capacidade das empresas em identificar o nivel de sua cultura e as atitudes que sao

necessarias para melhora-la. A partir da identificagdo do estagio de cultura de



16

seguranga, a instituicio pode empregar medidas de forma a melhora-la
(GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011). Quanto maior o grau de
maturidade da cultura de seguranga, melhor € desempenho dos sistemas de gestao
em saude e seguranga do trabalho da instituicdo (GONCALVES FILHO, ANDRADE
e MARINHO, 2013).

A cultura organizacional esta intimamente ligada a lideranga (BARRETO et
al., 2013). A lideranga se da por meio de um processo que envolve um
relacionamento caracteristico de influéncia mutua, orientando para o alcance de
objetivos pré-estabelecidos (TONET et al., 2012).

A forma como o gestor lidera direciona o andamento da organizagéo
(GONCALVES et al., 2015). O lider influencia o comportamento das pessoas de
forma a fazer com que esses individuos atinjam as metas e os objetvos propostos
pela empresa e criam meétodos para que a cultura oganizacional seja desenvolvida
(BARRETO et al., 2013; GONCALVES et al., 2015). Por isso a lideranca tem papel
fundamental na constru¢cdo da missao da empresa e tem sido objeto de estudos
organizacionais. Barreto et al. (2013) relata que alguns estudiosos sustentam a ideia

de interdependéncia entre lideranga e cultura organizacional.

Para que haja lideranga, é necessario que duas ou mais pessoas estejam
envolvidas e que haja influéncia de forma intencional do lider sobre os
colaboradores (BERGAMINI, 2009). O lider tem como meta fazer com que pessoas
com pensamentos diferentes trabalhem com sinergia (GUIMARAES, 2012). Barreto
et al. (2013) afirma que para uma mudanga organizacional ser bem conduzida, os
lideres devem estar atentos aos aspectos conservadores presentes nas crencgas,
valores e pressupostos impregnados na cultura da empresa. O lider tem o papel de
criar, manter ou alterar a cultura organizacional. Por outro lado, ele também é

influenciado pelo tipo de cultura da organizagdo (BARRETO et al., 2013).

Percebe-se, assim, a importdncia da lideranca e a possibilidade dessa
influenciar mudancas de nivel de maturidade, podendo alavancar resultados

relacionados a cultura de Seguranga do Trabalho nas instituigdes (ZOHAR, 2002).

Tal como ocorre na iniciativa privada, o setor publico também prescinde de
recursos humanos para a execugao de suas atividades cotidianas. Esses recursos

humanos, nos ambitos da Administracdo Publica Direta (em seus mais diversos
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niveis, isto é, federal, estadual e municipal) ou Indireta (tais como autarquias e
fundacdes), sdo denominados de agentes administrativos (ALMEIDA, 2016) que séo
constituidos por pessoas fisicas que “sob variados vinculos, seja estatutario ou
celetista, de forma definitiva ou transitéria e algumas vezes sem qualquer liame,
prestam servicos a Administracdo Publica ou realizam atividades de sua
responsabilidade” (GASPARINI, 2012, p. 191).

Almeida (2016, p. 14) observa que “a incorporagao de normas de Seguranca
e Saude do Trabalho ao ordenamento juridico brasileiro representa uma importante
conquista para os trabalhadores. A legislagcdo brasileira [...] confere aos
trabalhadores importantes garantias no que tange a sua seguranga, saude e

integralidade fisica no trabalho”.

Entretanto, apesar da Constituicdo Federal garantir em seu artigo 7°, inciso
XXIl, a “reducédo de riscos inerentes ao trabalho, por meio de saude, higiene e
seguranca” (BRASIL, 1988) e de nao haver distingdo entre os tipos de trabalhadores
aos quais essa lei se destina, notadamente ela é voltada aos empregados regidos
pelo regime celetista (ALMEIDA, 2016).

O setor publico permaneceu impérvio as transformacgdes voltadas para a
segurancga do trabalho, deixando os servidores desamparados diante dos problemas
decorrentes da inexisténcia de uma regulamentagdo que abrangesse essa tematica
(ALMEIDA, 2016).

Como forma de reduzir essa lacuna, em 2010 foi publicada a Portaria
Normativa n°® 3, pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao. Esta Portaria
recebeu o nome de Norma Operacional de Saude do Servidor e regulamentou a
area de Saude e Seguranga do Trabalho para o servidor publico federal (BRASIL,
2010).

As diversas interagdes sociais e politicas, juntamente com os valores, usos e
costumes da sociedade geraram como fruto a cultura organizacional. Como reflexo
da evolucdo destes conceitos, tem-se a evolucdo da maturidade dos valores de
seguranga, saude ocupacional, meio ambiente, qualidade e responsabilidade social
(MORAES, 2009).

Nesta pesquisa, essa combinagdo de conceitos sera assimilada através de

um framework integrador, onde a proposi¢cao de elementos para a evolugdo de um
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nivel a outro sera realizada pelo método de analise multicritério AHP (Analise
Hierarquica de Processos). Esse modelo sera testado em uma instituicdo publica de

ensino.

Em vista do exposto, este estudo buscou reunir informagdes com o propdsito
de responder ao seguinte problema de pesquisa: Como Integrar em um framework o
estilo de liderancga e a percepgao dos stakeholders (lideres formais da instituicao) a

evolugao do nivel de maturidade de cultura de segurancga de trabalho?

1.1 RECORTE TEMATICO DE PESQUISA

Com o intuito de delimitar os tépicos investigados apresenta-se um recorte
tematico de pesquisa que visa esclarecer ao leitor as proposicdes do conteudo e
delimitacbes que serdo abordadas nesse trabalho, pois os temas seguranca do
trabalho, cultura organizacional, lideranga e analise multicritério sdo amplos. Assim
para evidenciar a esséncia desta pesquisa, faz-se necessario esse recorte tematico,

que esta representada na Figura 1.



Figura 1- Recorte Teméatico da Pesquisa
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Esta dissertacdo abrange o estudo das grandes areas de pesquisa:

Seguranca do Trabalho e Cultura Organizacional, convergindo para o estudo sobre a

Cultura de Seguranga do Trabalho. A partir do levantamento desta tematica

abordam-se aspectos relacionados a Maturidade da Cultura de Seguranga do

Trabalho e a Estilos de Lideranca. Estes temas sdo tratados tendo como pano de
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fundo o Servigo Publico. Com base nessas premissas teodricas buscou-se um
método de tomada de decisdo. Dentre varios conhecidos, utilizou-se o método
denominado AHP, pois ele baseia sua analise considerando multiplos critérios,
transformando questdes com alto grau de subjetividade em dados objetivos de forma
a facilitar a classificagdo de acordo com o peso dado a cada alternativa, analise essa
que permite ao tomador de decisdo avaliar de forma paritaria a sua decisdo. Assim
esse estudo ira abordar com perspectivas teodricas os estilos de lideranca, a

Maturidade da Cultura de Seguranca e a analise multicritério AHP.

1.2 JUSTIFICATIVA

Em todos os paises ocorrem acidentes de trabalho, trazendo como
consequéncia afastamentos e mortes (ALBIERO, 2017), Estes incidentes ocorrem
inclusive em lugares onde ha Sistema de Gestdo de Saude e Seguranga do
Trabalho sendo executado (ALBIERO, 2017; RICHERS, 2009).

Os acidentes de trabalho sao relacionados aos maiores problemas de saude
dos trabalhadores (CAVALCANTE et al., 2015; FIGUEIREDO e CAMARGOS, 2013),

sendo que o Brasil ocupa o 4° lugar neste ranking (LANA, 2017).

Richers (2009) relata que falhas na cultura de seguranga da organizagao
estao mais relacionadas a acidentes de trabalho que as falhas técnicas, o que leva a

dificuldade em reduzir o numero deste tipo de acidente.

Visto que a origem dos acidentes de trabalho relaciona-se com a cultura de
seguranga, falhas organizacionais e humanas (RICHERS, 2009), percebe-se
também a importancia da tematica Lideranga, uma vez que estudos sugerem que a
lideranca influencia a cultura organizacional. De acordo com Bergamini (2009), o
lider deve conhecer a cultura em que esta envolvido, pois ela € influenciada e
fortalecida pelos lideres. A cultura por sua vez influencia os trabalhadores da
organizacgao. Lideres competentes sédo responsaveis pela sobrevivéncia da empresa
em um ambiente competitivo. Os lideres podem acarretar uma mudanca
organizacional e interferir na cultura da empresa e suas agdes serdo sentidas na

totalidade da cultura onde estéo.
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Ao realizar o levantamento bibliografico, constatou-se que ha varios estudos a
respeito da prevencao de acidentes de trabalho e sobre maturidade da cultura de
seguranga nas organizagdes que empregam funcionarios pelo regime celetista.
Existem também varias pesquisas a respeito do estilo de lideranca em empresas
privadas. Entretanto, ha uma deficiéncia em pesquisas destes temas nos 6rgaos
publicos, o que abrange instituicbes publicas de ensino. Por este motivo, pretende-

se analisar os temas propostos em uma instituicdo publica de ensino.

Pelas buscas bibliograficas realizadas, apesar de haver uma vasta quantidade
de estudos sobre os assuntos abordados de forma individual, até o momento n&o foi
encontrado nenhum trabalho que relacione os temas acidentes de trabalho, cultura
de segurancga do trabalho, maturidade da cultura de segurancga do trabalho e estilos
de lideranga utilizando um método de analise multicritério em instituicdes publicas.
Os estudos mais proximos discorreram estes temas de formas separadas, a maioria

associada a empresas privadas.

Justifica-se, assim, o estudo deste tema, como forma de auxiliar na
preservacgao da saude e da integridade fisica dos trabalhadores, inclusive servidores
publicos. Pretende-se com isso contribuir de forma tedrica e pratica para a area de
seguranga do trabalho das organizagdes privadas e publicas e colaborar na
expansdo do referencial tedrico sobre o tema. Nesse sentido, verifica-se a
necessidade de avaliar o nivel de maturidade da cultura de seguranga para
conscientizar os colaboradores a respeito da prevencédo de acidentes de trabalho
nestas entidades e incentivar a melhoria da seguranga no ambiente de trabalho.
Avalia-se também o estilo de lideranga da instituicido de forma a verificar se ha

influéncia da lideranca sobre a cultura de seguranga do trabalho.

Visto a importancia dos temas abordados, este trabalho pretende, como
contribui¢do teorica, ampliar a literatura sobre as tematicas Lideranga e Maturidade
da Cultura de Segurangca do Trabalho para o Servidor Publico; e alavancar as
contribuicbes para discussdo sobre as questbes de seguranga e saude do

trabalhador para a gestao nos 6rgaos publicos.

Como contribuicdo pratica, este estudo pretende propor um framework
integrador que incorpore a evolugéo do nivel de maturidade da cultura de seguranca
do trabalho em uma instituicao publica de ensino ao estilo de lideranga, ligando a um

método de analise multicritério denominado AHP que visa descrever caminhos para
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mudanga do nivel de maturidade e contribuir com a melhoria da seguranga do

trabalho nestas instituicoes.

1.3 OBJETIVOS

Nesta parte do trabalho s&o expostos o objetivo geral e os objetivos

especificos a serem atingidos por esta pesquisa.

1.3.1 OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem como objetivo geral propor um framework que integre
estilo de lideranga e a percepgao dos stakeholders (lideres formais da instituicdo) a

evolugao do nivel de maturidade de cultura de seguranga de trabalho.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A fim de atingir o objetivo geral, busca-se como objetivos especificos:

a) Identificar o nivel de maturidade da cultura de seguranca do trabalho e
o perfil de lideranga em uma Instituicdo Publica de Ensino;

b) Construir uma estrutura hierarquica, a partir da analise dos niveis de
maturidade da cultura de seguranga do trabalho e da lideranga, que propicie a
aplicagao do método proposto utilizando ferramentas multicritério.

c) Elaborar um framework integrador entre maturidade de cultura de
seguranga do trabalho, perfil de lideranga e alternativas para melhorias nos niveis de
maturidade de seguranga, levando em consideragao o perfil/preferéncias dos
stakeholder da instituicao publica de ensino;

d) Propor agdes baseadas nas preferéncias dos stakeholders, analisadas
através do método de analise multicritério AHP que visem a mudanca de nivel de

maturidade de cultura de seguranga do trabalho.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para melhor compreenséo desta pesquisa, esta dissertagcdo esta organizada
em 5 capitulos. No primeiro capitulo, tem-se a Introdugdo, onde é realizada uma
apresentacdo da pesquisa, o recorte tematico, a justificativa e os objetivos geral e
especificos do trabalho.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico, onde serdo abordados os
temas centrais da pesquisa (Seguranga do Trabalho, Cultura Organizacional, Cultura
de Seguranga do Trabalho, Maturidade da Cultura de Segurancga, Lideranga, e a
Portaria Normativa 03/2010), realizados por meio de revis&o bibliografica.

O capitulo 3 ird descrever a metodologia utilizada para se atingir os objetivos
propostos, a qual teve por base a aplicacdo de questionario, estabelecimento de
critérios e subcritérios para avaliagdo dos gestores, entrevistas e a utilizagdo da

metodologia AHP para analise dos critérios e subcritérios estabelecidos.

No quarto capitulo sera apresentado o framework integrador e as analises

dele derivadas. O quinto capitulo esta reservado para as consideracoes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Acidentes de trabalho ocorrem em todos os paises do mundo, acarretando
prejuizos pessoais e financeiros, como mortes e afastamentos (ALBIERO, 2017). No
ranking de acidentes de trabalho, o Brasil encontra-se em 4° lugar, atras da China,
india e Indonésia (LANA, 2017).

Conforme dados do Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social (MPAS),
publicado no Anuario Estatistico de Acidentes de Trabalho (BRASIL, 2017a), em
2016 ocorreram 585.626 registros de acidentes no Brasil. Em 2017 foram
registrados no pais 549.405 acidentes de trabalho, o que representa uma redugao
de 6,19% no numero de acidentes registrados. Esta queda segue a tendéncia dos
ultimos 10 anos. Entre os anos de 2008 e 2017, o indice de acidentes de trabalho no
Brasil passou de 22,98 para 13,74 acidentes para cada mil vinculos empregaticios
(BRASIL, 2017a).

Houve também queda do numero de mortes decorrentes de acidentes
causados pelo trabalho. Em 2016 ocorreram 2.288 casos registrados e em 2017
esse numero caiu para 2.096, uma reducgao de 8,4%. A quantidade de trabalhadores
que sofreram incapacidades permanentes provocados por acidente de trabalho
também diminuiu, passando de 14.892 casos em 2016 para 12.651 em 2017, uma
reducdo de 15,5%, de acordo com o Ministério da Previdéncia (BRASIL, 2017a).

Informagdes obtidas junto ao International Labour Organization (ILO)
corroboram a queda no numero de acidentes no pais, passando de 636.118 casos
de acidentes ndo fatais em 2011 a 549.405 no ano de 2017. Os casos de acidentes
fatais passaram de 2.938 em 2011 para 2.156 em 2017, de acordo com esta
organizagao (INTERNATIONAL LABOUR ORGANIZATION, 2019a.; 2019b).

Apesar da queda no numero de acidentes de trabalho no pais, esses dados
ainda mostram um elevado indice de acidentes, sendo este um problema
preocupante para o Brasil, uma vez que ndo foi considerada toda a populacao
trabalhadora. Sdo levados em conta apenas os que registram o comunicado de
acidente de trabalho e os que recebem algum beneficio de natureza acidentaria
concedidos pelo Instituto Nacional do Seguro Social - INSS (BRASIL, 2017a; LANA,
2017; FIGUEIREDO e CAMARGOS, 2013). Os trabalhadores informais, os
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autdbnomos, os empregados domésticos, os servidores publicos e os militares n&o
fazem parte desta estatistica (LANA, 2017; FIGUEIREDO; CAMARGOS, 2013).
Observa-se assim a necessidade de buscar melhorias na area de seguranga no

ambiente de trabalho.

Dados do Observatorio Digital de Saude e Seguranca do Trabalho afirmam
que 2% dos acidentes comunicados no Brasil ocorreram com a administragao
publica em geral. Em numeros absolutos, foram registrados no pais 105.992
acidentes entre o periodo de 2012 e 2017. Foi a terceira atividade econémica com

mais registros de acidentes neste periodo (BRASIL, 2017b).

Ainda de acordo com o Observatorio Digital (2017), entre os anos de 2012 a
2017 ocorreram no Parana 231.586 comunicacdes de acidentes, o que representa
7,65% do total de acidentes do Brasil. O estado é o quinto em numeros de acidentes
de trabalho neste periodo (BRASIL, 2017b).

Pesquisas mostraram que os afastamentos mais comuns, relacionados ao
trabalho, ocorridos no servigo publico em geral sdo os transtornos mentais e
comportamentais (depressao, ansiedade, percepg¢ao de cansago mental); doencgas
do sistema osteomuscular e do tecido conjuntivo (LER,/DORT, Lombalgia); fatores
que influenciam o estado de saude e o contato com os servigos de saude; lesoes,
envenenamentos traumatismos e consequéncias de causas externas; e doengas do
aparelho circulatério e respiratorio. Em relagdo a area de atuacdo do servidor, os
indices de doengas sao maiores na area de saude e educagao (LEMOS et al., 2018;
RODRIGUES et al.,, 2013; VIVOLO, 2014; CUNHA, 2009). Isto demonstra a
importancia do estudo desta tematica voltado para este setor.

2.1 SEGURANCA DO TRABALHO

Seguranga do Trabalho € a area do conhecimento que estuda os fatores
geradores de acidentes que podem ocorrer durante a atividade relacionada ao
trabalho do ser humano. Tem por objetivo proporcionar um ambiente de trabalho que
seja saudavel e seguro tanto para o empregado quanto para o empregador
(BARSANO & BARBOSA, 2018). De acordo com a visdo de Rojas (2015), a

Seguranga do Trabalho € um conjunto de medidas que visam prevenir os acidentes
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de trabalho e as doengas ocupacionais de forma a proteger a integridade fisica e
mental dos trabalhadores.

Para Silva (2008) a Seguranga do Trabalho possibilita melhorar as condi¢oes
dos ambientes de trabalho de modo a reduzir os riscos de acidentes e preservar a
saude do trabalhador, assim como buscar a qualidade do trabalho, o aumento da
produtividade e a competitividade das empresas. Para esse autor, a Seguranga e
Saude do Trabalho (SST)

caracteriza-se pela adocédo de estratégias que levam os trabalhadores a
desenvolverem atitudes conscientes para o trabalho seguro durante a
realizacédo de suas atribuigdes. Visa, ainda, implantar preceitos e valores de
segurancga, no esforgo de integra-los a qualidade do trabalho e do meio
ambiente, ao processo produtivo e ao controle de custos das empresas. Os
Servigos de Seguranca e Saude do Trabalho das organizagcbes exigem a
formagao de profissionais adequadamente preparados para a busca da
qualidade, pressupondo a melhoria continua das condigcbes dos ambientes
de trabalho a fim de gerenciar e reduzir os niveis de risco e de proporcionar
protecdo aos trabalhadores, o que contribui para o aumento da
produtividade e da competitividade das organizagdes (SILVA, 2008, p. 7).

Como pode se verificar nessa citacdo, Seguranga do Trabalho é aplicada a
todas as organizagdes e a quaisquer tipos de atividades. Evidentemente a aplicagéo
pode ser utilizada para proteger os profissionais em seu local de trabalho, promover
a saude, a seguranca e a qualidade de vida do trabalhador, prevenir acidentes e
minimizar a ocorréncia de doengas ocupacionais e outros problemas a saude das

pessoas decorrentes das atividades exercidas profissionalmente (SILVA, 2008).

Ainda para Silva (2008, p. 13), A seguranga do trabalho é uma atividade que
busca introduzir no setor produtivo, incluindo ai os trabalhadores e a direcdo da
empresa, conceitos fundamentais sobre a prevencdo de acidentes. E valido ressaltar
os elevados indices de acidentes no trabalho e que este quadro, para ser revertido,
deve ter uma agdo compartilhada de todos os segmentos da organizagéo. O técnico
deve ser capaz de compreender sua responsabilidade na conducdo da aplicacdo
dos preceitos prevencionistas, a fim de minimizar a incidéncia dos riscos
profissionais. Nesse sentido, a Seguranga do Trabalho permite repensar a forma de

trabalho, com o intuito de preservar sobretudo a vida do trabalhador.

A seguranca do trabalho atua a partir de pessoas que prezam pela
preservagdao da integridade fisica e mental dos trabalhadores. Conforme afirma

Barsano (2015), existem leis e regulamentos relacionados a Seguranga do Trabalho
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que regulam as atividades exercidas pelos individuos de forma a minimizar os
eventos indesejaveis relacionados a atividade laboral. Essas leis e regulamentos

serao vistos no proximo subitem.

O ambiente e processo de trabalho, juntamente com as atitudes e o
comportamento dos trabalhadores sdo elementos que provocam acidentes de
trabalho e acabam gerando as doengas ocupacionais. Barsano (2015, p. 41) afirma
que os fatores que causam um acidente de trabalho séo “os atos inseguros; as

condi¢oes inseguras e o fator pessoal de inseguranga”.

Conforme Barsano (2015), os atos inseguros sao atitudes voluntarias do
empregado que acabam influenciando a ocorréncia de um acidente, quer seja por
negligéncia ou imprudéncia do trabalhador; as condi¢des inseguras abrangem os
fatores ambientais de risco aos quais o colaborador é submetido; e o fator pessoal
de inseguranga ocorre quando o trabalhador possui alguma deficiéncia fisica e/ou
psiquica ou quando trabalha com alguma condigdo que altere seu estado de

normalidade, como ma condigbes de saude, ma vontade, embriaguez, etc.

lida e Guimaraes (2016) observam que por meio da analise dos acidentes de
trabalho, obteve-se um vasto conhecimento a respeito das falhas mecanicas e dos
materiais. Entretanto, muitos acidentes ocorrem por falhas humanas. Dentro dessa
categoria, incluem as falhas por falta de atencéo, negligéncias, sonoléncia, uso de
alcool e outros déficits humanos. Por meio de estudos das interacbées no complexo
humano-maquina-ambiente surgiram novas ciéncias, para descobrir, investigar e
reparar de forma preventiva as possiveis falhas desse sistema, objetivando reduzir
ao minimo possivel o indice de acidentes (IIDA e GUIMARAES, 2016).

Além de falhas mecanicas, dos materiais e humanas, existem os fatores de
risco ocupacionais, que sao classificados, segundo a especificagdo do agente, em:
fisicos, quimicos, biolégicos, ergondmicos e acidentarios (MATTOS e MASCULO,
2011). Logo, é importante compreender que a seguranga do trabalho é
imprescindivel e deve ser utilizada em todas as organizagdes, independentemente
de sua area de atuacao, pois através dela é possivel melhorar as condicbes de
trabalho, evitando lesdes, sequelas, mortes e sofrimento ao trabalhador e a sua
familia e trazendo para a empresa um ambiente saudavel e produtivo (lIDA e
GUIMARAES, 2016). Nesse sentido, considera-se a Seguranca do Trabalho como

sendo um fator essencial para manter a saude e a seguranga do trabalhador.
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Observar as questdes referentes aos acidentes ocorridos no trabalho entre os

servidores publicos € de suma importancia no contexto de valorizacdo das acdes

referentes a prevencao de doencas e a melhoria da saude, onde ainda ha o

pensamento tedrico focado no individuo, especialmente na reparagéo dos prejuizos
causados pelos acidentes de trabalho (FIGUEIREDO e CAMARGOS, 2013).

2.1.1 LEGISLACAO SOBRE SEGURANCA DO TRABALHO

Tendo em vista a protecdo dos trabalhadores em relacdo a saude e

prevencao de acidentes de trabalho, foram criadas leis e normas para regulamentar

essa matéria. Algumas das principais normas que regem a Segurang¢a do Trabalho

no pais, segundo Barsano (2015), serdo expostas a seguir.

Constituicao Federal (CF) de 1988: em seu Art. 7°, a CF dispde sobre
Seguranga e Saude dos Trabalhadores e legisla sobre os direitos dos
trabalhadores, sendo previstos a redugdo dos riscos relacionados ao
trabalho e o seguro contra acidentes de trabalho (BRASIL, 1988);
Decreto-lei n°® 5452, de 1° de maio de 1943: este Decreto-lei aprova a
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), que regulam as relagdes de
trabalho individuais e coletivas da iniciativa privada. Em seu Capitulo V,
dispbe sobre Higiene e Seguranga do Trabalho (BRASIL, 1943);

Lei n°® 8213, de 24 de junho de 1991: dispbe sobre a Previdéncia Social e
sobre acidente do trabalho (BRASIL, 1991);

Lei n° 6514, de 22 de dezembro de 1997: altera o capitulo V da CLT para
Seguranca e Medicina do Trabalho, dispde sobre os Orgdos de Seguranca
e de Medicina do Trabalho nas Empresas (SESMT), sobre a constituicdo
da Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA), sobre
Equipamento de Protecdo Individual e sobre medidas preventivas de
medicina do trabalho (BRASIL, 1977).

Portaria n® 3214, de 08 de junho de 1978, do Ministério de Estado do
Trabalho: aprova as Normas Regulamentadoras relativas a Seguranca e
Medicina do Trabalho, dentre as quais s&o citados como exemplos a NR 4
(SESMT), a NR 5 (CIPA), a NR 7 (Programa de Controle Médico de Saude
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Ocupacional — PCMSO) e a NR 9 (Programa de Prevengdo de Riscos
Ambientais — PPRA) (BARSANO, 2015).

Além destas ja citadas, em 2018 foi aprovada a norma ISO 45001, referente a
saude e segurancga ocupacional, que substitui a OHSAS (Occupational Health and
Safety Assessment Series) 18001/2007, norma utilizada como referéncia para saude
e seguranca do trabalho (ABNT, 2018).

A norma ISO 45001 foi publicada em marco de 2018 e pode ser utilizada em
qualquer tipo de organizagdo que deseje implementar e manter um sistema de
gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional, com o objetivo de obter resultados
como melhoria continua e cumprimento dos requisitos legais (LEITE NETO, 2018).

Em relacdo a OHSAS 18001/2007, a ISO 45001/2018 diferencia-se ser
necessaria, nesta nova norma, a avaliacdo do contexto da instituicdo em relacéo ao
Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca do Trabalho, envolvendo toda a cadeia
de relacionamento das atividades executadas pela organizagcdo (LEITE NETO,
2018). Segue um breve comparativo entre a OHSAS 18001/2007 e a norma ISO
45001.

Quadro 1: Comparativo OHSAS 18001 e ISO 45001.

OHSAS 18001 : 2007

ISO 45001 : 2018

1 Escopo

1 Escopo

2 Publicacdes de referéncia

2 Referéncias normativas

3 Termos e defini¢cdes

3 Termos e defini¢cdes

4 Contexto da organizagéo (somente titulo)

4.1 Compreensao da organizagao e seu

contexto

4.2 Compreensao das necessidades e
expectativas dos trabalhadores e outras

partes interessadas

4 Requisitos do sistema de gestédo (somente
titulo)

4.1 Requisitos gerais

4.3 Determinacao do escopo do sistema de
gestéo SSO
4.4 Sistema de Gestao SSO

5 Lideranca e participacao dos trabalhadores

(titulo somente)
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5.1 Lideranga e comprometimento

4 .2 Politicas de SSO

5.2 Politicas de SSO

4.3 Planejamento (apenas titulo)

6 Planejamento (somente titulo)

6.1 Agdes para tratar riscos e oportunidades
6.1.1 Geral

4.3.1 Identificagao de perigos, avaliagéo de

riscos e determinacéo de controles.

6.1.2 ldentificagao de perigos e avaliagdo de
riscos e oportunidades (titulo somente)
6.1.2.1 Identificagao de perigos

6.1.2.2 Avaliagao de riscos da SSO e outros
riscos para o sistema de gestdo de SSO
8.1.2 Eliminar perigos e reduzir riscos

8.1.3 Gerenciamento de mudancas

6.1.2.3 Avaliagao de oportunidades da SSO
e outras oportunidades do sistema de gestao
de SSO

4.3.2 Requisitos legais e outros

6.1.3 Determinacg&o de requisitos legais

aplicaveis e outros requisitos

6.1.4 Planejamento para tomada de a¢des

4.3.3 Objetivos e programa (s)

6.2.1 Objetivos de SSO

6.2.2 Planejamento para atingir objetivos de
SSO

4.4 Implementagéao e operagéo (titulo

somente)

4.4.1 Recursos, fungdes, responsabilidades e

autoridades.

8 Operagao (somente titulo)
7.1 Recursos
5.3 Funcgdes organizacionais,

responsabilidades e autoridades.

4.4.2 Competéncia, treinamento e

conscientizacdo.
OHSAS 18001 : 2007

7.2 Competéncia
7.3 Conhecimento
ISO 45001 : 2018

4.4.3 Comunicacéo, participacio e consulta
(titulo somente)
4.4.3.1 Comunicacéao

4.4.3.2 Participagao e consulta

7.4Informagao e comunicagao

5.4 Participagao e consulta




4.4.4 Documentacao

4.4.5 Controle de documentos
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7,5 Informagdes documentada (somente
titulo)

7.5.1 Geral

7.5.2 Elaboracao e atualizagao

7.5.3 Controle de informagao documentada

4.4.6 Controle Operacional

8.1 Planejamento e controle operacional
8.1.1 Geral
8.1.3 Gerenciamento de mudancas

8.1.4 Aquisicao

4.4.7 Preparacao e resposta de emergéncia

8.2 Preparacao e resposta a emergéncia

4.5 Verificagdes (somente titulo)
4.5.1 Medigcao e monitoramento do

desempenho

9 Avaliagao do desempenho (somente titulo)
9.1 Monitoramento, medicdo, analise e
avaliacao (titulo somente)

9.1.1 Geral

4.5.2 Avaliagao de conformidade

9.1.2 Avaliagéo da conformidade com

requisitos legais e outros requisitos

4.5.3 Investigag&o de incidentes, n&o
conformidades, acao corretiva e acao

preventiva (titulo somente)

10.2 Incidentes, nao conformidade e agao

4.5.3.1 Investigacao de incidentes corretiva.
4.5.3.2 Nao conformidades, acao corretiva e
acao preventiva.

7.5.1 Geral

4.5.4 Controle de registros

7.5.2 Elaboragao e atualizagao

7.5.3 Controle de informagao documentada

4.5.5 Auditoria interna

9.2.1 Objetivos da auditoria interna

9.2.2 Processo de auditoria interna

4.6 Analises critica pela direcao

9.3 Analises critica pela diregao

10 Melhorias (titulo)
10.1 Generalidades

10.3 Melhoria continua

Fonte: Leite Neto (2018)
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Nota-se que com a transformacédo da OHSAS 18001 em ISO 45001 a area de
engenharia e segurancga do trabalho ganha maior relevancia no contexto empresarial

refletindo uma tendéncia mundial pela garantia das condi¢des de trabalho.

Ainda, para o servidor publico federal foi publicada a Portaria Normativa n°
3/2010, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, que dispde sobre a
Norma Operacional de Saude (NOSS) e prevé a constituicdo da Comissao Interna
de Saude do Servidor Publico (CISSP) (BARSANO, 2015; BRASIL, 2010). Esta por
sua vez, por se relacionar com o tema abordado pelo presente trabalho, sera

explorada no topico 2.6.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Uma vez que a organizagdo tem como uma de suas principais caracteristicas
a interacdo humana, devem ser levados em consideracdo os padrdes de
comportamento de todos os individuos da empresa, desde simples funcionarios a
alta administragdao (MARCHIORI, 2006; PEREZ e COBRA, 2017). Como fruto da
interagdo social, tem-se como produto a cultura organizacional (MARCHIORI, 2006),
a qual entremeia-se nos diversos setores e niveis das organizagdes, de forma a
influenciar aspectos que vao desde o comportamento pessoal até a elaboragao de
estratégias e o desempenho organizacional (BARRETO et al., 2013).

Crozatti (1998, p. 18) define cultura organizacional como sendo o “conjunto de
crengas, valores e principios partilhados pelas pessoas em uma organizagao”, ou
seja, sdo os “habitos, mentalidade, estilo de lideranga, comportamentos e padrdes
adotados pela organizacdo e que criam uma identidade unica perante os demais”
(MELO, 2012, p. 181).

Gongalves Filho, Andrade e Marinho (2013) afirmam que “fatores
relacionados com cultura organizacional podem influenciar no sucesso e no bom
desempenho do sistema de gestdo de segurangca do trabalho — SGST da
organizacgao, pois € num contexto onde existe cultura de seguranga que as atitudes
e o comportamento dos individuos relativo a seguranga se desenvolvem e

persistem”.
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Entende-se o interesse pela cultura organizacional pelo motivo de “mostrar
uma maneira mais flexivel para entender como as organizagdes trabalham e como
€, de fato, a vida que pulsa dentro delas” (MARCHIORI, 2006, p. 65).

A cultura tem influéncia sobre os sistemas e comportamentos de uma
comunidade e também ¢é influenciada por estes (MARCHIORI, 2006). O
desempenho profissional de uma pessoa pode ser interferido pelas crencas e
valores das empresas que interagem com seu aspecto afetivo (PEREZ e COBRA,
2017).

Perez e Cobra (2017, p. 39) afirmam ainda que

A cultura em uma organizagao, quando compreendida, define os limites, a
racionalidade e a identidade, levando os seus funcionarios a sentirem
orgulho e satisfagao no trabalho e com isso chegarem a ultrapassar as suas
atribuicbes, pensando que os problemas da empresa sao problemas de
todos, e tudo o que estiver ao seu alcance dentro dos seus limites, eles
fardo com interesse e motivagao.

Nessa perspectiva, uma comunicagéo interna eficaz leva mais facilmente a
construgdo e reforgo da cultura organizacional, influenciando a produtividade da
empresa, motivando o0s empregados, e impulsionando ou preservando as

transformacgdes desejadas na organizagao (MELO, 2012).

A comunicacao é utilizada para preservar essa identidade ou ser o motor que
impulsiona transformagdes desejadas, uma vez que a comunicagdo organizacional
compreende todo o fluxo de mensagens que compdéem a rede de relagdes da
organizagcdo e o desenvolvimento da cultura organizacional (BALDISSERA, 2000).

Cabe a este estabelecer os elementos basicos da cultura organizacional, como:

- Identificar e comunicar os valores e 0s principios essenciais que orientam o

comportamento organizacional e a tomada de decisao;

- Especificar comportamentos que exemplifiquem os valores ou principios da

empresa € liderar pelo exemplo;

- Desenvolver um método pelo qual as pessoas recebam feedback sobre seu

desempenho, tanto em termos profissionais-financeiros, como comportamentais.

Os sistemas de recompensa e de reforco devem ser monitorados, com os
pagamentos, acessibilidade e envolvimento coerente com os principios da

organizagdo, que contribuem para a promogdo de comportamentos adequados e



34

que trabalhe para evitar comportamentos indesejaveis. O lider assume a
responsabilidade de colocar em pratica as ideias desejadas, a fim de alcangar os
resultados. De acordo com Bergamini (2009, p. 148), “cabe ao lider disparar a

mudanga organizacional, embora nao seja ele aquele que a implanta”.

Lideranca representa o reflexo da organizagéo, pois suas agdes modelam o
carater e a consciéncia de seus seguidores. Sdo mantenedores da cultura
organizacional, transmitem conceitos, estdo em constante organizagdo e
reorganizacdo de todas as atividades e influenciam seus funcionarios (GOMIDE,
2008).

Conforme Gomes e Boldrin (2016), em qualquer ambito organizacional, os
gerentes devem escolher uma estrutura adequada para suas necessidades. Sendo
assim, a estrutura se refere as relagdes designadas entre os recursos e sistema
administrativo e tem como propdsito facilitar a utilizagdo dos recursos, seja

individualmente ou coletivamente. Para Lordelo (2009),

conhece-se o trabalho cooperativo como importante e muito mais
eficiente que o trabalho competitivo, em especial no &mbito de
empresa publica. Para que haja possibilidade de que isso se efetive
ha uma premente necessidade do trabalho em grupo ou equipe. O
administrador, ou qualquer um que esteja em cargos de comando
precisa ter conhecimento de que a reversido de interagdes negativas

em positivas é de vital importancia.

Muitos lideres tém que tomar decisdes rapidas, tomar atitudes que aumentem
o fluxo de trabalho, lidar com as despesas, reorganizar todo o planejamento a fim de
recolocar os membros da organizagdo no modo mais eficiente de trabalho. Em
contrapartida a toda essa nova situagao, as organizagdes estdo focando em estilos
de lideranga que acima de tudo, envolvam os funcionarios na organizagado e néo
mais o controle das pessoas puramente, assim como no passado (GOMES E
BOLDRIN, 2016).

A cultura organizacional esta intimamente ligada a lideranga (BARRETO et
al., 2013). A lideranga se da por meio de um processo que envolve um
relacionamento caracteristico de influéncia mutua, orientando para o alcance de
objetivos pré-estabelecidos (TONET et al., 2012). Por isso a lideranga tem papel

fundamental na construgcdo da missdo organizacional. Percebe-se, assim, a
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importancia da lideranga para alavancar resultados relacionados a Seguranga do
Trabalho nas instituigbes (ZOHAR, 2002).

2.3 CULTURA DE SEGURANGCA DO TRABALHO

A cultura de seguranga de uma instituicdo envolve um conjunto de valores,
crencas, comportamentos e normas que resultam em praticas de prevencao,
motivagcao e conhecimento, com o intuito de reduzir a exposi¢ao dos individuos as
condigbes perigosas ou que possam causar doengas (GONCALVES FILHO,
ANDRADE e MARINHO, 2011; 2013). Pode ser definida como o conjunto de
caracteristicas comuns a uma organizagao no que diz respeito a forma como a
seguranga do trabalho é tratada (BUFFON, AGUIAR e GODARTH, 2018). Assim, a
cultura de seguranga busca melhorar a seguranga do trabalho, de acordo com o
grau de maturidade que a empresa possui e é influenciada pelo estilo de lideranga
adotado pela instituicao (BERGAMINI, 2009; BARRETO et al., 2013).

A cultura de seguranga considera tanto sistemas de gestdo da seguranca,
como também comportamentos e aspectos psicolégicos dos membros da
organizagdo. Assim, podem ser como uma nova forma de desenvolvimento da
segurancga do trabalho, por meio de uma nova abordagem. A cultura de seguranca
surge para reduzir ainda mais os indices de acidentes e incidentes do trabalho,
promovendo mudangas no comportamento e nas atitudes de todos os individuos da
organizagdo (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011).

O termo “Cultura de Seguranga” foi utilizado pela primeira vez em 1988, em
um relatério do International Nuclear Safety Advisory Group (INSAG), apdés o
desastre com a usina nuclear de Chernobyl (GONCALVES FILHO, ANDRADE e
MARINHO, 2013). Nesta época, o termo recebeu a seguinte definicdo: “a cultura de
seguranga € a reuniao de caracteristicas e atitudes em organizagdes e individuos
que estabelece que, devido a sua importancia, as questdes de seguranga de usinas
nucleares receberdo atencdo com a maior prioridade” (IAEA, 1991, p. 4, tradugao

nossa).
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Desde entdo, o conceito vem se alterando, sem chegar a um consenso entre
os autores (GONCALVES FILHO, 2011). Ainda conforme Gongalves Filho (2011),
pesquisadores citados por ele, como Glendon e Stanton (2000) e Silva e Lima
(2004), definem a cultura de seguranga como sendo uma parte da cultura
organizacional. Para estes, sO é possivel haver cultura de seguranca em um
empreendimento quando a seguranga do trabalho €& privilegiada pela cultura
organizacional. Desta forma, estes autores conceituam a cultura de seguranga como
sendo “‘um conjunto de crengas, valores e normas partilhados pelos membros de
uma organizagdo que constituem os pressupostos basicos para a seguranca do
trabalho” (GONCALVES FILHO, 2011, p. 206).

Segundo Turner et al (1989), a cultura de seguranga do trabalho é aquela que
promove o compartilhamento, entre as pessoas, de acdes de cuidados e suas
consequéncias, abrangendo preocupagdes tanto com os resultados materiais quanto
os possiveis efeitos sobre os individuos. Como bem nos assegura Morrow e Coplen
(2017), a cultura da seguranca € um conjunto de valores, acbes e comportamentos
compartilhados que demonstram um compromisso com a seguranga individual e
coletiva de todos os niveis de uma organizagdo e também em relacdo a metas e

demandas.

A cultura de seguranca é determinada pelo modo como as pessoas se
sentem, 0 que as pessoas fazem e as politicas e procedimentos de seguranca da
organizagao. Gongalves Filho, Andrade e Marinho (2011) afirmam que a cultura de
seguranga de uma organizagado pode evoluir ao passar por diferentes patamares e
que, quando encontra-se em estagio avangado, é considerado um fator importante

para evitar acidentes e doencas relacionadas ao trabalho.

Para (CROZATTI, 1998), a cultura da segurancga possibilita coordenar praticas
de segurancga, de forma a resultar em comportamentos de prevencdo, motivagao e
conhecimento. As empresas que cultivam uma cultura de seguranga s&o
diferenciadas e possuem indices mais baixos de acidentes, além de terem um
melhor clima de segurancga, devido ao compartilhamento do conhecimento acerca da
importancia da seguranga para a instituicdo. Neste mesmo trabalho, ainda é
mencionado que “cultura de seguranga pode ser vista como um conjunto de politicas

e objetivos da organizagao, relacionado a toda area de seguranga e suas facilidade
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ou ambiente. E frequentemente referida como ‘a forma como nés fazemos as coisas
aqui” (CROZATTI, 1998).

Gongalves Filho, Andrade e Marinho (2013, p. 179) utilizou ainda o conceito
que considera a cultura de seguranga do trabalho como “um conjunto de
pressupostos basicos e valores, compartilhados coletivamente pelos membros da
organizagdo, que determinam a estrutura e as praticas coletivas com relagédo a

seguranga do trabalho”.
Ainda para Gongalves Filho, Andrade e Marinho (2013, p. 179),

fatores relacionados com cultura organizacional podem influenciar
no sucesso e no bom desempenho do sistema de gestdo da
seguranga do trabalho - SGST da organizagéo, pois € num contexto
onde existe cultura de seguranga que as atitudes e o comportamento
dos individuos relativo a seguranca se desenvolvem e persistem.

Segundo Cameron e Quinn (1996), as empresas devem sempre buscar um
maior nivel de congruéncia de seus valores com os valores do ambiente externo.
Neste sentido, uma cultura adequada a uma empresa € aquela que procura estar em
acordo com a cultura do meio que atua. A cultura se movimenta ou se modifica
conforme as pessoas na empresa, principalmente os gestores que respondem aos
desafios do ambiente externo. Assim, como principal influenciador da cultura
organizacional o modelo de gestdo deve permitir e fomentar uma cultura
organizacional com capacidade de adaptacdo as mudangas do meio (CROZATTI,
(1998).

Choudry, Fang e Mohamed (2007) afirmam que as atitudes e o
comportamento dos funcionarios, no que diz respeito ao desempenho continuo de
saude e seguranga de uma empresa geralmente séo influenciados pela cultura de
seguranga. Como se pode verificar, a cultura de seguranga € aplicada na
organizagdo como um todo e pode ser utilizada como forma de promover agdes,
valores e comportamentos voltados a seguranga do trabalhador, tanto de forma
individual quanto coletiva, trazendo melhorias para a area de prevengao de

acidentes e para o clima de seguranga da empresa.
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2.4 MATURIDADE DA CULTURA DE SEGURANCA

A maturidade da cultura de seguranga do trabalho pode ser entendida como o
estagio em que a cultura de seguranga de uma empresa se encontra. Ela auxilia a
avaliacdo da capacidade das organizagdes em identificar o nivel de sua cultura de
seguranga e quais atitudes sdo necessarias para melhora-la e envolve fatores
interdependentes que podem ser utilizados para avaliar o desempenho de
seguranga almejado (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011;
KARAKHAN, et al., 2018). Quanto mais elevado o grau de maturidade da cultura de
seguranga de uma organizagdo, melhor o desempenho dos sistemas de gestédo da
empresa (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2013)

O conceito de maturidade surgiu na década de 1980 e foi desenvolvido
inicialmente pelo Software Engineering Institute (SEI) nos Estados Unidos. O intuito
era avaliar a capacidade das empresas contratadas pelo governo federal americano
em desenvolver sistemas de informatica, de modo a melhorar a forma como o
software era construido e mantido (GONCALVES FILHO, ANDRADE, MARINHO,
2011).

Segundo Gongalves Filho, Andrade e Marinho (2013), Westrum criou, em
1993, trés estagios de cultura organizacional. Esses estagios foram baseados na
forma de tratamento do fluxo de informagdes da empresa e foram denominadas de
cultura patoldgica, cultura calculativa e cultura construtiva. Na cultura patoldgica, a
informagédo nao flui e € utilizada de forma a obter vantagem pessoal; na cultura
calculativa existem canais ou procedimentos a serem realizados para a informagao
fluir e na cultura construtiva a informagcdo consegue chegar a pessoa certa, no

momento necessario e de forma correta.
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Figura 2- Modelo de Maturidade de cultura de seguranga proposto por Westrum

Framework — Maturidade da Cultura de Seguranca

por Westrum

Construtivo /

Calculativo

Patoldgico /

Fonte: (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2013)

Outro modelo de maturidade de cultura e segurancga foi criado por Fleming
(2001) utilizando como base o conceito desenvolvido pelo SEI, como forma de
auxiliar as instituicdes do Reino Unido a identificar e melhorar a maturidade da
cultura de seguranga das empresas de petréleo.

O modelo proposto por Fleming (Figura 3) divide os estagios de maturidade
em: emergindo (emerging), gerenciando (managing), envolvendo (involving),
cooperando (cooperating) e melhorando continuamente (continually). Dessa forma, a
empresa progride gradualmente, de forma a fortalecer os pontos fortes e eliminar os

pontos fracos do estagio anterior.
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Fleming (2001) ainda listou elementos importantes para a determinagéo do
estagio de maturidade da cultura de seguranga: composicdo da cultura de
seguranga; compromisso de gestdo e visibilidade; comunicagéo; produgao versus
seguranga; aprendizagem organizacional; recursos para seguranga do trabalho;

confianga; treinamento; e relagdes industriais e satisfagéo no trabalho.

Para utilizagdo desse modelo, Fleming (2001) alerta que sdo necessarios

alguns requisitos:
- ter um Sistema de Gestédo da Seguranga adequado;

- 0s acidentes de trabalho, em sua maioria, ndo podem ser causados por
falhas técnicas;

- devem atender as leis e normas de segurancga do trabalho; e

- a seguranga do trabalho é voltada para prevenir acidentes.
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Figura 3 - Modelo de Maturidade de seguranga proposto por Fleming

Framework — Maturidade da Cultura de Seguranga por

Fleming

Melhoria /
Continua /
Estagio 5 /

Cooperando

/ Desenvolver confianga
e combater a tolerancia

Estagio 4

Envolvendo / Engajar todos os empregados para
desenvolver cooperagio e
Estagio 3 / comprometimento para melhorar a
/ seguranga

Gerenciando / Descobrir a importancia dos
empregados e desenvolver

Estagio 2 >
/ responsabilidade pessoal
Emergindo / | Desenvolver
Estagio 1 / comprometimento
/ dos gerentes ‘ (\c?
e
O

Fonte: Gongalves Filho; Andrade; Marinho (2011)

Hudson (2001, apud GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2013),
por sua vez, apresentou um modelo de maturidade para a cultura de seguranca
(figura 4). No modelo proposto, foram adicionados dois estagios ao modelo de
Westrum: o reativo e o proativo. Além disso, renomeou estagio burocratico para
calculativo. Dessa maneira, o0 modelo contou com 5 estagios, onde a cultura de

seguranga tem sua evolugdo iniciando de um estagio patologico até chegar ao
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construtivo, que seria o estagio ideal (GONCALVES FILHO, ANDRADE e
MARINHO, 2013).

Figura 4 - Modelo de Maturidade de cultura de seguranga proposto por Hudson

Framework — Maturidade da Cultura de Seguranga

Por Hudson

Proativo

Calculativo / J
/

Reativo / |

Patoldgico / |

Fonte: GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO (2013)

Segundo afirma Gongalves Filho, Andrade e Marinho (2013), na proposta de

Hudson, os estagios de maturidade da cultura de seguranga sao descritos como:

Estagio Patoldgico: inexistem acgdes voltadas a segurancga do trabalho neste

estagio;
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Estagio Reativo: as agbes tomadas pelas organizagbes que se encontram
neste estagio sdo realizadas apenas apos a ocorréncia dos acidentes de trabalho;

Estagio Calculativo: existe sistema de gerenciamento de riscos nos locais
de trabalho das empresas que estdo neste estagio de maturidade. As acgdes

existentes sdo voltadas para quantificacdo dos riscos;

Estagio Proativo: neste estagio o lider utiliza os valores da organizagao
como base para conduzir melhorias continuas para as questdes relacionadas a
seguranga do trabalho. H4 uma preocupacdo em antecipar os problemas antes que

eles ocorram. Este estagio € considerado uma transig&o para o estagio construtivo.

Estagio Construtivo: ha uma interligagdo entre os sistemas de saude,
seguranga e meio ambiente da instituicdo, que a orientam em suas agdes. Neste
estagio, a empresa possui as informagdes que necessita para gerenciar o sistema
de segurancga do trabalho. Tem como caracteristica a busca constante pela melhoria
e pelo controle de riscos.

Na inexisténcia de uma padronizagdo quanto aos fatores indicativos da
maturidade de seguranga, Gongalves Filho, Andrade e Marinho (2013) realizaram
estudos e selecionaram os cinco fatores encontrados com mais frequéncia e de
maior importancia para desenvolverem um modelo de maturidade da cultura de

seguranga, o qual é utilizado neste trabalho.

Os fatores selecionados entre os mais importantes para caracterizar uma
cultura de seguranca sdo (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011;
2013):

Informacgao: € a confianca existente para que os erros e acidentes possam

ser relatados, incluindo indices de acompanhamento de seguranga do trabalho;

Aprendizagem Organizacional: é a maneira como os acidentes, incidentes,
informagdes recebidas e indicadores de desempenho sao tratados pela organizagao,
de forma a melhorar a seguranga do trabalho;

Envolvimento: é a participacao dos funcionarios nas questdes que envolvem
seguranga do trabalho. Tem-se como exemplo, participagdo na identificacdo e
analise dos riscos que existem no ambiente de trabalho; proposi¢cao de agdes que

visem implantar e melhorar a seguranga do trabalho; criagdo e revisdo de
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procedimentos que tém relagdo com suas atividades e participagdo em grupos e

encontros relacionados a seguranga, etc.;

Comunicag¢ao: € o modo, conveniéncia e oportunidade como o empregado
relata ocorréncias relacionadas a seguranca do trabalho. Envolve a existéncia ou
nao de um canal aberto de comunicagcdo entre os niveis hierarquicos, se a
informagéo chega aos funcionarios e se estes a compreendem, e se a efetividade da

comunicacao € monitorada pela empresa;

Comprometimento: esta relacionado com o apoio da empresa na questido de
investimento em seguranca e treinamento. E realcado pelos recursos (financeiros,
humanos e de tempo) destinados a gestdo de seguranga do trabalho, pela
importancia dada a seguranga do trabalho em relagdo as outras atividades da
empresa, pela existéncia de um sistema de gestao de seguranga de trabalho no qual
constem o0s objetivos e a visdo da empresa, sua politica de treinamento e
qualificacdo, os procedimentos a serem adotados, as recompensas, auditorias e

sancgoes.

Modelos de maturidade abrangem os estagios de maturidade que avaliam a
integralidade das organizagdes, processos ou outros objetos analisados, através de
diferentes conjuntos de critérios multidimensionais (GONCALVES FILHO e
WATERSON, 2018). Conforme verificado por Gongalves Filho e Waterson (2018), ha
evidéncias que sugerem que os modelos de maturidade sdo uma forma acessivel de

avaliar a cultura de seguranga nas empresas.

Os modelos de maturidade oferecem as instituicbes um meio simples e eficaz
de medir a qualidade de seus processos. Surgiu da engenharia de software e,
gradativamente, houve aumento dos seus campos de aplicagao, tais como recursos
humanos, qualidade e gerenciamento de projetos, tornando cada vez mais
importante a pesquisa de modelos de maturidade (WENDLER, 2012; FLEMING,
2001; GONCALVES FILHO, ANDRADE, MARINHO, 2011).

Para este trabalho utilizou-se o modelo proposto por Gongalves Filho,
Andrade e Marinho (2011; 2013), que se baseou no que foi proposto por Hudson,
por se tratar de um modelo mais completo e ndo possuir restricbes para sua
utilizagdo. No modelo de Gongalves Filho, Andrade e Marinho (2011; 2013) houve

pequenas mudancas para torna-lo mais aderente a realidade pesquisada, como as
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alteracbes dos termos “calculativo” para “burocratico” e “construtivo” para
“sustentavel”. O modelo de Fleming nado foi escolhido por possuir restricdes

mencionadas acima.

Figura 5 - Modelo de Maturidade de cultura de seguranga proposto por Gongalves Filho,

Andrade e Marinho

Framework — Maturidade da Cultura de Seguranga

Por Goncgalves Filho, Andrade e Marinho

, /
Sustentavel /

Proativo

Burocratico / J

/
//”
Reativo /

7 I
Patolégico /

Fonte: GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO (2013)

/

O modelo utilizado define cada um dos fatores (informagéo, aprendizagem
organizacional, envolvimento, comunicagao e comprometimento) e os relaciona com
o tratamento que é dado em cada nivel de maturidade (patoldgico, reativo,
burocratico, proativo e sustentavel) (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO,
2011; 2013). Este modelo torna viavel que a administragcdo de uma empresa faca um

diagndstico da cultura de segurangca e, a partir deste diagndstico, defina as
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estratégias de intervencéo para aprimorar sua cultura de segurangca (GONCALVES
FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011).

2.5 LIDERANGCA

As empresas sdo compostas por pessoas racionais, dotadas de motivos e
sentimentos, com pensamentos diversos, sujeitos as influéncias do ambiente que
podem motiva-las ou desmotiva-las, relacionam-se com outras pessoas e dependem
de uma lideranca eficiente para induzir seu comportamento, seja individualmente ou
em grupo (COSTA e MEIRINO, 2016). Percebe-se que em todas as instituicdes &
necessario haver liderangca. As organizagdes que pretendem influenciar as
mudancas que ocorrerem a sua volta, precisardo de lideres com plena capacidade
de percepcao das pequenas alteragbes que acontecerem e estes lideres deverao
administrar junto as pessoas da organizagdo o impacto das mudangas que os
afetem. O administrador precisa saber como liderar, para motivar e conduzir as
pessoas (COSTA e MEIRINO, 2016; TONET et al., 2012).

Liderar € influenciar e estimular as pessoas a buscarem a efetiva realizacao
do que deve ser feito, utilizando o maximo de seu potencial, para atingir as metas
estabelecidas e compartilhadas (GUIMARAES, 2012).

Para que haja lideranga, deve haver o envolvimento de um grupo, de duas ou
mais pessoas e também a influéncia de forma intencional dos lideres sobre os
individuos, visando atingir os resultados pretendidos (BERGAMINI, 2009; 1994). O
trabalho do lider é fazer com que pessoas diferentes trabalhem com sinergia e
motivados, de forma a cooperarem entre si e serem produtivas (GUIMARAES,
2012). A lideranca facilita as interagdes pessoais para o alcance das metas
individuais e institucionais (TONET et al., 2012). Conforme Guimaraes (2012, p. 12)
afirma, “o desafio do novo lider € ajudar a criar a inovagado e mobilizar as pessoas

para a implantagcao das mudancgas”.

Como forma de compreender os desafios de um lider, € necessario observar
a evolugdo dos conceitos de lideranga na histéria da teoria das organizagdes
(GUIMARAES, 2012). Inicialmente, os estudos sobre lideranca eram voltados a

busca de tragcos, caracteristicas, estilos e comportamentos dos lideres frente a
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determinadas situagdes. Havia uma grande preocupagao com aspectos teoricos. A
partir dessas caracteristicas, surgiu a “teoria dos tragos” (TONET et al., 2012;
BERGAMINI, 2009; 1994).

Esses estudos ocorreram no periodo entre 1920 e 1940 e procuravam retratar
os perfis de lideres que os distinguissem das demais pessoas e que fosse o mais
adequado para situagdes especiais (TONET et al., 2012; BERGAMINI, 2009). Essa
abordagem buscava qualidades comuns a todos os lideres (GUIMARAES, 2012). De
acordo com essa teoria, a qualidade de lider € inata, o que o diferencia dos nao-
lideres, e ndo era possivel transformar uma pessoa em lider através de treinamentos
e desenvolvimentos (OGBONNA e HARRIS, 2000; TONET et al., 2012).

Barreto et al. (2013, p. 37) e Tonet et al. (2012) citam como exemplos de
tracos diferenciadores a autoconfianga, o autocontrole, integridade, honestidade,
inteligéncia, fluéncia verbal, desejo de poder, capacidade analitica, entre outros.
Segundo a teoria dos tragos, a presenca dessas caracteristicas aumentavam a
probabilidade do lider ter sucesso, mas nao levavam em consideracdo aspectos
comportamentais e nem o relacionamento dos lideres com os liderados (BARRETO
et al., 2013).

A dificuldade em categorizar essas caracteristicas, assim como a falta de
comprovagdo da existéncia de tragos que validavam essa teoria, levou ao
surgimento de outra abordagem na teoria da lideranga (OGBONNA e HARRIS,
2000; TONET et al., 2012).

Entre os anos de 1940 a 1960, surgiu a teoria dos estilos comportamentais
dos lideres (BARRETO et al., 2013; GUIMARAES, 2012; OGBONNA e HARRIS,
2000; TONET et al., 2012). Nessa época, foram pesquisados os padrées de conduta
e estilos dos lideres, buscando identificar comportamentos especificos (TONET et
al., 2012).

A énfase neste estudo direcionaram para a conclusdo de que os lideres que
adotam estilos democraticos ou participativos sdo mais bem sucedidos. O foco é
para aquilo que o lider faz e qual a melhor maneira de liderar. As pesquisas sao
direcionadas para as necessidades e caracteristicas dos colaboradores e da
producdo (BARRETO et al.,, 2013; OGBONNA e HARRIS, 2000; TONET et al.,
2012).
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Tonet et al. (2012) observa que nesta abordagem houve a preocupagao em
identificar os padrées de comportamento e que, a partir do conhecimento destes
padroes, poderiam ser elaborados programas de treinamento para desenvolvimento

de lideres.

Essas primeiras teorias focaram apenas na figura do lider, ou seja, o que ele
€ ou o que faz (TONET et al.,, 2012). Ambas as teorias ignoraram o papel
importante que os fatores situacionais desempenham na determinagao da eficacia
dos lideres individuais (OGBONNA e HARRIS, 2000).

Até a década de 1960, o meio organizacional foi marcado como um periodo
em que o chefe ou patrdo exercia controles mecanizados, planejava, organizava e
colocava em pratica, também atuava com controle e correcdo dos problemas, mas a
busca por solugdo ndo saia das quatro paredes de sua sala. Para ser considerado
um bom chefe, este deveria ter controle total de seu pessoal, muitas vezes de forma
rigida (COSTA e MEIRINO, 2016; MELO, 2012). A partir de entdo, continuou-se a
defender a importancia do comportamento do lider em busca dos resultados a serem
alcangados. Entretanto, verificou-se que apenas isso nao era suficiente (TONET et
al., 2012).

Percebeu-se, portanto, que outros elementos eram importantes no contexto
da lideranga: a situacao e o seguidor (TONET et al., 2012). As limitagbées das teorias
anteriores deram origem as teorias situacionais e de contingéncia da lideranga, com
destaque para encontrar o melhor caminho para liderar e adequacdo do
comportamento de acordo com a situagdo (GUIMARAES, 2012; OGBONNA e
HARRIS, 2000; TONET et al., 2012).

As teorias dos aspectos contingenciais e situacionais tiveram inicio nos anos
de 1960 e perduraram até meados dos anos 1980 (GUIMARAES, 2012). Dentro
dessa teoria, destacaram-se dois modelos: o modelo contingencial ou do
comportamento de Fiedler e o modelo situacional de Hersey e Blanchard
(GUIMARAES, 2012; TONET et al., 2012).

A abordagem contingencial trouxe um carater multidimensional a lideranca
(BARRETO et al., 2013). O modelo de Fiedler relaciona trés fatores situacionais para

determinar a eficacia da lideranca: relagao ente lider e equipe; situacdo da tarefa e o
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seu contexto; e o grau de influéncia do lider sobre as variaveis de poder (BARRETO
et al., 2013; GUIMARAES, 2012).

Por sua vez, o modelo situacional de Hersey e Blanchard conceitua a
lideranca como “o processo de influenciar as atividades de um individuo ou de um
grupo” (GUIMARAES, 2012, p. 17). O foco deste modelo s&o os liderados, uma vez
que os autores entendem que sédo esses que legitimam o poder (TONET et al.,
2012).

A partir da década de 1970, houve a necessidade de contribuicdes
intelectuais dos empregados e no final dos anos 1980, era fundamental que os
funcionarios fossem mais dedicados as empresas (COSTA e MEIRINO, 2016).
Dessa forma, recai sobre a figura do lider o objetivo de motivar os funcionarios,
estimular o cumprimento de metas e proporcionar um clima agradavel no ambiente
de trabalho (COSTA e MEIRINO, 2016).

Na década de 1980, houve a necessidade das empresas mudarem seus
processos de modo que pudessem sobreviver aos niveis de competitividade
existentes na época (TONET et al., 2012). Para suprir essa necessidade, foram
estudadas novas formas de lideranga, as quais caracterizaram o lider como um
administrador do sentido, evidenciando que a lideranga é algo complexo e envolve a
dinamica entre lider e os sistemas social e organizacional do qual faz parte.
(BARRETO et al., 2013).

Entre as novas abordagens, pesquisadores enfatizaram o estudo sobre o lider
carismatico, do lider transacional e transformacional, do lider visionario e outros que
diferenciavam gestores e lideres (BARRETO et al., 2013).

Do ponto de vista de Barreto et al. (2013), a percepgado a respeito das
liderancas carismatica, transformacional e visionaria sdo muito parecidas. Barreto et
al. (2013) cita que para House e Howell (1992), nos trés tipos de lideranga, os
lideres possuem efeitos expressivos sobre seus subordinados e sistemas sociais.
Ainda aponta que ha sobreposicdo, em varios pontos, dos atributos apresentados

pelas teorias.

Entretanto, Barreto et al., (2013) observa que para Conger (1999) a lideranca

carismatica difere da lideranca transformacional, pois na lideranga carismatica a
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influéncia do lider € dada pela sua identificacdo junto aos liderados, internalizando

valores e visao fornecidos por ele a seus liderados.

Segundo Bass e Avolio (1993), a lideranga pode ser classificada em
transformacional e transacional, a transformacional é composta por quatro

componentes:

a) Influéncia idealizada — pode ser entendida como influéncia atingida
pelo carisma.

b) Motivagao inspiracional — tem como forte base a comunicacéo.

c) Estimulo intelectual — é a busca pela inovagao, por novas ideias.

d) Consideracdo individualizada — o foco consiste no crescimento

individual.
Ja a Transacional, pode ser dividida em dois fatores (BASS e AVOLIO, 1993):

a) Recompensa contingente ou lideranga construtiva — recompensa pelo
esforco e necessidade do liderado, materiais ou ndo materiais.
b) Gerenciamento por excegao — funciona para correcido do trabalho,

feedback e reforgo negativo.

Na lideranga transformacional, as atividades e a missdo se tornam atrativas
para a equipe, uma vez que o lider alcanga os objetivos propostos. Gera-se
comprometimento, esforco e maior desempenho por causa do estimulo e da
satisfacdo das necessidades dos liderados (BARRETO et al., 2013). O lider
tranformador busca as motivacdes potenciais de seus liderados, visando satisfazer
as de mais alto nivel (BERGAMINI, 2009).

Para Tonet et al. (2012), a corrente de pesquisa sobre lideranga
transformacional apresenta a importancia da reciprocidade da influéncia do lider e do

seguidor.

Judge et al. (2006) desenvolveu ainda mais o conceito de Weber ao articular
uma teoria da lideranga carismatica que, em sua esséncia, argumentava que o0s
seguidores usavam um processo de atribuicdo em relagcéo a seus lideres. Com base
em certos comportamentos exibidos pelos lideres, os seguidores atribuem
habilidades de lideranga extraordinarias ou heroicas a esses lideres. Com base na
teoria de House, os pesquisadores comecaram entdo a descobrir e identificar as

principais caracteristicas da lideranca carismatica. Um quadro amplamente aceito é
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o de Conger e Kanungo (1998), que explicam que a lideranga carismatica é tipificada
por quatro caracteristicas-chave: possuir e articular uma visédo, dispor a tomar os
riscos para conseguir a visdo, exibir sensibilidade para necessidades do seguidor e

demonstrar comportamento novo.

Em organizagdes que predominam rotinas e padrdes, a lideranga transacional
€ extremamente util, pois auxilia os colaboradores a se manterem focados em busca
de um objetivo. De acordo com Bergamini (2009), a maioria dos relacionamentos
dos lideres com seus liderados é deste tipo. Neste tipo de lideranca, as atribuicdes e
condi¢cdes do trabalho sdo claras, e a recompensa considera as necessidades do
empregado. Os lideres s&o negociadores e oferecem pouco estimulo para inovagéo
e tomada de risco e ha apenas uma relacao de troca de interesses entre o lider e os
colaboradores (BARRETO et al., 2013; BERGAMINI, 2009).

Objeto de diversos estudos, a liderangca € essencial para qualquer
organizagdo. Exigéncia essa de um mundo globalizado e competitivo, a lideranga
eficaz € um fendmeno que tem grande diferencial no alcance de metas e para o
melhor envolvimento dos colaboradores dentro da empresa. A empresa que nao
acompanha as mudangas globais ndo sobrevive e isso tem muito a ver com a
capacidade de seus lideres de resolver situagdes inesperadas e de adaptar-se as
novidades dentro do mercado (GOMES, 2016).

Hunter (2004, p. 34) afirma que a habilidade de liderar pessoas € uma
competéncia daqueles que trabalham de forma entusiasta, para atingir os objetivos
pré-estabelecidos visando o bem comum da organizagdo. E comum, também,
entender que liderar €& tarefa para aquelas pessoas com QI elevado, mais
autoconfiantes ou bastante ambiciosas, ou ainda aquelas que tém sutis habilidades

sociais.

Contudo, observa-se que atualmente o conceito de lideranca € colocado da
seguinte forma: “Lideranca representa a sua capacidade de influenciar pessoas a
agir’ (HIRIYAPPA, 2018; GUIMARAES; 2012). Levando em consideracdo a
colocacédo acima, isso significa exercer liderangca por meio de persuasao
(convencimento, sensibilidade, conhecimento e carisma), e ndo de poder. Quando
costumeiramente utiliza-se o poder, as pessoas s&o obrigadas a fazer a vontade do
lider, por conta da posigcdo que este ocupa. Mas, se é utilizada a persuasdo, as

pessoas fardo de boa vontade aquilo que o lider deseja. Para entendermos a
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lideranga é preciso conhecer de onde emana o poder e a sua legitimidade. Alberoni
(2004) relata em seu livro a seguinte informagé&o sobre legitimidade:

Segundo o sociologo Max Weber, existem trés tipos de poder legitimo: o
poder patriarcal, o chefe que age como um pai para seus liderados; o poder
carismatico, aquele que ¢é popular, lider, politico, mas considerado
demagogo e por fim, o legal, deriva da legalidade, um poder que é
composto do respeito aos procedimentos indicados na legislagcdo vigente,
este sendo o mais importante atualmente (ALBERONI, 2004, p. 26).

O poder nunca foi visto de forma unica, sendo algo concreto de onde surgem
espécies que melhor se adequam a cada tipo de lider e a forma como usam esse
poder, algo condicionado ao jeito, forma, ideias e conhecimento que constituem o
lider (ALBERONI, 2004).

2.5.1 LIDERANGCA ORGANIZACIONAL CONTEMPORANEA

Mediante o cenario cada vez mais dindmico, o desafio atual do lider € manter
sua equipe focada no objetivo de forma coesa, pois a mudanga cultural muitas vezes
cria obstaculos internos que geram investimentos de energia e tempo, que podem
colocar em risco o resultado final almejado. Para isso, a lideranca tem papel
fundamental na construgdo da missao organizacional, disseminagdao dos objetivos,
metas e meios para se atingir os resultados esperados, cabendo ao principal lider da
empresa, o presidente, assumir tal responsabilidade. E o presidente da empresa
quem deve ter a disposicdo para efetuar escolhas e enfrentar os conflitos
decorrentes das mesmas (TOMEI; RICHE, 2016).

A lideranca pode ser considerada como um processo de influéncia,
geralmente uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo € orientado para o
estabelecimento e atingimento de metas. Para tanto, o lider deve acompanhar os
aspectos mais importantes como forma de estratégia, desde a formacao de sua
equipe e sua atuagdo, baseado em novas tendéncias, tecnologias, estilos de
liderancga e cultura organizacional (BERGAMINI, 2009).

De acordo com estudos de Charan, Drotter e Noel (2018, p. 143), a estratégia
exige comando e para lidera-la é preciso ter a capacidade de atrair e conduzir

seguidores. Por isso, o lider carrega o peso de definir e tornar executaveis as
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estratégias de competitividade que a empresa ira utilizar para garantir a sustentagéo
de seus resultados ao longo do tempo.

Cabe-lhe a incumbéncia de influenciar seus colaboradores e de alinhar seus
respectivos processos com o0s objetivos propostos pela organizagdo. Dai é facil
compreender a importancia do lider como agente de direcionamento organizacional
e das pessoas como executoras dos processos principais decorrentes deste
posicionamento (MELO, 2012).

A cultura de segurancga surge para reduzir ainda mais os indices de acidentes
e incidentes do trabalho, promovendo mudancas no comportamento e nas atitudes
de todos os individuos da organizag&o. Nesse sentido, percebe-se a importancia da
lideranga para alavancar resultados relacionados a Seguranga do Trabalho nas
organizagbes. Tal como ocorre na iniciativa privada, o setor publico também
prescinde de recursos humanos para a execugao de suas atividades cotidianas.
Esses recursos humanos, nos ambitos da Administragdo Publica Direta (em seus
mais diversos niveis, isto &, federal, estadual e municipal) ou Indireta (tais como
autarquias e fundagdes), sdo denominados de agentes administrativos que se
constituem por pessoas fisicas que “sob variados vinculos, seja estatutario ou
celetista, de forma definitiva ou transitéria e algumas vezes sem qualquer liame,
prestam servicos a Administracdo Publica ou realizam atividades de sua
responsabilidade” (CARDOSO, 2011).

2.6 PORTARIA NORMATIVA N° 3/2010

Mesmo sendo pano de fundo desse trabalho, sera apresentado nessa secao
um breve relato sobre a Portaria Normativa N° 3/2010, do Ministério de
Planejamento, Orgcamento e Gestdo, pois como o estudo foi realizado em uma
instituicdo publica ela tende a desempenhar papel importante nas acgdes ligadas as
tomadas de decisdo dos gestores no que tange a seguranga do trabalho tendo

reflexos na cultura de seguranga do trabalho e niveis de maturidade.

O cuidado com a saude do trabalhador sempre foi uma questdo importante,
porém por muito tempo foi negligenciada. No entanto, com a Revolug&o Industrial,

esta preocupacgao passou a ser tema de discussdes que envolviam os trabalhadores
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dos setores privados. No Brasil, essa tematica comecou a se destacar a partir dos
anos 40, apds a criagao da Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT), e nos anos
80, a Constituicao Federal estabeleceu legislagao referente a seguranga no trabalho
(BRASIL, 1940; BRASIL, 1988).

No tocante a saude do servidor publico, até o final do século XX as acdes
eram variadas, pois ndo havia nenhuma Politica de Atengdo a Saude do Servidor.
Alguns oOrgaos executaram servicos de exceléncia enquanto outros sequer
permitiram o acesso a juntas médicas (TAISSUKE, 2016; ZANIN et al., 2015).
Somente apds o ano 2000 iniciou uma preocupacédo com essa tematica, culminando
na elaboragdo de normas voltadas a saude e seguranga do trabalhador de
instituicdes publicas, como o Decreto 6.833/2009 que instituiu o Subsistema
Integrado de Atencéo a Saude do Servidor (SIASS) e o Comité de Atencédo a Saude
do Servidor, e o Decreto 6.856/2009 que dispds a respeito dos exames médicos
periddicos (TAISSUKE, 2016; ZANIN et al., 2015).

Um marco importante foi a publicagdo da Portaria Normativa n° 3, de 07 de
maio de 2010, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, denominada
Norma Operacional de Saude do Servidor (NOSS), voltada a saude e seguranga do
servidor publico federal, com leis elaboradas e normas regulamentadoras

especificas para o servidor publico (BRASIL, 2010).

Esta norma tem como objetivo definir linhas gerais para implantar agdes de
vigilancia aos locais e as metodologias de trabalho e promover a saude do servidor
pertencente a Administracdo Publica Federal. Esta portaria, que faz parte da Politica
de Atencdo a Saude e Seguranga do Trabalho, instituiu diretrizes e delegou
atribuicbes e competéncias para a concretizacdo da Politica de Atencdo a Saude e
Seguranga do Trabalho do Servidor Publico Federal (BRASIL, 2010; DOU, 2010. p.
80).

A publicagdo da norma evidencia as diretrizes para a Administragdo Publica
Federal, pois o gestor publico tem a competéncia para implementar as acoes,

beneficiando o servidor, assegurando-lhe um ambiente de trabalho saudavel.

As diretrizes dessa Norma Operacional sdo pautadas na universalidade e
equidade, contemplando a todos que trabalham em o6rgaos publicos federais; na
integralidade das agdes, de forma a potencializar as ag¢des voltadas a saude dos

servidores; no acesso a informacdo, na participagdo dos Servidores, na
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regionalizagdo e descentralizacdo, na transversalidade, integrando as areas do
conhecimento que dizem respeito a saude do trabalhador, na intra e
intersetorialidade, integrando diferentes areas, na cogestdo, compartilhando o poder
entre os diferentes personagens que integram o processo, na epidemiologia, na
formacgao e capacitagédo, na transdisciplinaridade, compartilhando conhecimento a
respeito da complexidade humana levando em consideragcdo os varios fatores que
tém influéncia na saude dos trabalhadores, e na pesquisa-intervengédo (BRASIL,
2010).

Como principais estratégias a serem adotadas, estdo as avaliagbes dos locais
e procedimentos de trabalho, as atividades de educacdo em saude e o
acompanhamento da saude do servidor, considerando os riscos aos quais estes sao
submetidos durante seu exercicio profissional, a prevencao de problemas de saude,
o ambiente profissional, os assuntos relacionados a coletividade de servidores e
ainda as questdes individuais de cada um. A organizagdo das acgdes educativas em
saude sera elaborada de modo participativo, de forma a incentivar a mudancga de
comportamentos e a valorizagao das atitudes do servidor (BRASIL, 2010).

A NOSS ainda indicou os participantes fundamentais para sua efetivacao,
composto por varios elementos, como por exemplo, servidores, equipe de vigilancia
e promogao, comissdo interna de saude do servidor publico, gestor de pessoas,
entre outros, dentre os quais destacamos a Comissao Interna de Saude do Servidor
Publico.

A Comissao Interna de Saude do Servidor Publico (CISSP) faz parte da
NOSS e foi instituida com o objetivo de:

a) propor agdes voltadas a promog¢do da saude e a humanizagdo do
trabalho, em especial a melhoria das condi¢gdes de trabalho, prevengao de
acidentes, de agravos a saude e de doengas relacionadas ao trabalho;

b) propor atividades que desenvolvam atitudes de corresponsabilidade no
gerenciamento da saude e da seguranga, contribuindo, dessa forma, para a
melhoria das relagbes e do processo de trabalho; e

c) valorizar e estimular a participagdo dos servidores, enquanto
protagonistas e detentores de conhecimento do processo de trabalho, na
perspectiva de agentes transformadores da realidade (BRASIL, 2010).

A Comisséao Interna de Saude do Servidor Publico (CISSP) é equivalente as
CIPAs que existem atualmente na iniciativa privada. Cada 6rgao devera constituir
sua comissdo, que sera formada por representantes eleitos pelos servidores, e
devera ter no minimo 3 e no maximo 21 integrantes. A quantidade de participantes

sera proporcional a uma pessoa para cada 30 servidores. Entre as atribuicbes da
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CISSP, estdo as de verificar as condigdes de trabalho, com intuito de detectar riscos
e situacdes perigosas, além de observar as medidas reparadoras (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E GESTAOQ, 2015).

Para que a aplicacido das orientacdes basicas sobre a norma operacional de
saude atinjam seus objetivos no setor publico federal, € necessario utilizar um
método adequado, que deve ser simples, eficiente e eficaz, dessa forma evitando
falhas comuns como, por exemplo, agir desconsiderando que pode haver outras
possibilidades, decidir pela alternativa mais curta, mensurar o problema sem
averiguar a hierarquia, considerar apenas uma maneira de resolver algo, deixar de
consultar pessoas chaves para resolugdo de algum problema e ndo observar os
recursos financeiros, humanos e materiais para solucionar as adversidades
(MATTOS; GUIMARAES, 2005).

2.7 A INSTITUIGAO DE ENSINO NO CONTEXTO DA CULTURA DE
SEGURANCA DO TRABALHO

Conforme estudos de Amorim (2010), a implementagcédo da qualidade de vida
no trabalho passa por algumas fases, focado em aspectos individuais, como o bem-
estar do trabalhador no ambiente de trabalho. O objeto de pesquisas sobre a
tematica, visando estimular a criatividade do trabalhador por meio da participacao
em decisdes, reduzindo, assim, a impessoalidade nas relacbes de trabalho.
Atualmente, o tema constitui item obrigatério no planejamento estratégico
corporativo e é tratado como uma vantagem competitiva no mercado, necessario

para atrair e manter bons profissionais.

Diante da sua compreensao como fator estratégico, notou-se a importancia da
promogdo de seguranga do trabalho no servico publico, apoiada em trés
perspectivas: no bem-estar dos servidores, na satisfacdo dos usuarios externos
(cidadaos) e na eficiéncia e eficacia dos servigos prestados pelas instituicbes
publicas (FERREIRA, et al, 2009).

Reconhecendo-se a importancia da cultura de seguranga do trabalho para a
Administracdo Publica, estudos cientificos e pesquisas académicas sobre o tema

estdo sendo desenvolvidos. No tocante as instituicbes publicas, a instituicdo de
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ensino se destaca, de modo particular, sendo alvo de pesquisas realizadas com
servidores, pelo fato desta pesquisa ter como campo de estudo uma instituicao

dessa natureza.

Oliveira e Mello (2016) desenvolveram um estudo de caso com enfoque
descritivo e exploratério com 31 bibliotecarios de Universidade Federal do Rio
Grande do Norte. A pesquisa, com abordagem quantitativa, buscou identificar os
fatores determinantes para a qualidade de vida no trabalho na visdo dos servidores
da Biblioteca Central Zila Mamede. Os resultados mostraram que o maior nivel de
satisfacdo encontra-se no relacionamento e convivio pessoal entre os trabalhadores,
enquanto 42% dos participantes consideram que o ambiente fisico ndo é agradavel,

saudavel e seguro.

Percebe-se que existe diferenca quanto a percepcgao dos servidores sobre a
cultura de seguranga no trabalho, muito sobre ser uma fonte de tensdo, notando-se
a falta de compreensdo sobre a estrutura e responsabilidade organizacional da
Instituicdo de Ensino, assim como da cultura e objetivos implantados quanto a
cultura de seguranga do trabalho (RIBEIRO; LA FALCE, 2016).Em se tratando de
acdes e programas para promogao da qualidade de vida em érgéos publicos, as
acdes desenvolvidas em instituicdes federais de ensino nao representam a
necessidade de estabelecer agcbes que conscientize sobre os riscos inerentes as
suas atividades profissionais, concretizando sobre a importancia da discussao que
trata de acidente de trabalho, prevencdo e saude no ambiente de trabalho
(VENSON, 2013).
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3 METODOLOGIA

Nessa sessao serdao apresentadas as propostas metodologicas que foram

utilizadas na confecg¢ao desse trabalho.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

O presente trabalho teve como objetivo geral propor um framework que
integre nivel de maturidade de cultura de seguranga do trabalho, perfil de lideranca e
propor um modelo para a evolugado do nivel de maturidade de cultura de seguranga
que considere as preferéncias dos stakeholders, que no caso desta pesquisa sao 2
lideres formais de maior hierarquia da instituicdo analisada. Para tanto foram
realizadas as fases de pesquisa que podem ser visualizadas na figura 6: Sintese das

etapas da pesquisa.

Figura 6 - Sintese das etapas de pesquisa

*» Geral

OBJETI | * Especifico
VOS

* Cultura de Seguranca
» Maturidade da Cultura de Seguranga
REFEREN| ° Lideranca

CIAL | - Portaria Normativa N° 03/2010

» Maturidade da Cultura de Seguranga
QUESTIO| * Estilos de Lideranca

NARIOS
* Entrevista com especialista em seguranca do trabalho
* Analise multicritério - Analise Hierarquica de Processo
EVOLUGAQ| ° Critérios
DOS NIVEI§ - Subcritérios
« Entrevistas com 2 tomadores de decisdes de maior nivel hierarquico
STAKE f
HOLDER
RESULTA » Modelo que relaciona niveis de maturidade, lideranga e caminhos para mudancga de nivel de maturidade
DO

Fonte: Elaborado pela Autora
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Com base nos objetivos geral e especificos, ja apresentados ao longo desse
trabalho, foi elaborado um referencial teérico que versasse sobre os temas cultura
de segurancga do trabalho, maturidade de cultura de segurancga, lideranga, niveis de
maturidade em cultura de seguranga e portaria normativa 03/2010; foram aplicados
questionarios para a classificagdo da organizagdo em niveis de maturidade e perfis
de lideranca. Apos essa etapa foi realizada uma entrevista com um especialista em
seguranga do trabalho e foram estabelecidos critérios e subcritérios e repassados
aos stakeholders para sua avaliacdo. Como resultado obteve-se um modelo que
permite classificar os niveis de maturidade, relaciona-lo aos perfis de lideranca e
delinear caminhos para a evolugcdo de um nivel a outros através de uma ferramenta

de analise multicritério de tomada de decisdo denominada AHP.

3.2 TIPOLOGIA DE PESQUISA

Para este trabalho foi realizada uma pesquisa bibliografica, no qual se utilizou
de material publicado em livros, dissertagdes, revistas e outras fontes de estudos e
leituras, como forma de conhecimento, sendo base de toda pesquisa (FACHIN,
2017).

Este estudo adotou uma abordagem do tipo qualitativa, pois envolve a
exploragéo, descrigdo e entendimento do problema e os pesquisados sdo vistos
como elementos com capacidade de produzir conhecimentos e de intervir no
resultado. Este tipo de abordagem visa compreender o objeto que investiga e os
fendmenos que estuda dentro do contexto em que estdo (LAKATOS e MARCONI,
2017).

Quanto aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva do tipo estudo
de caso. Segundo Lakatos e Marconi (2017), pesquisas descritivas permitem obter
um retrato de uma realidade para que seja permitida a analise. O estudo de caso
realiza um levantamento mais aprofundado de um determinado caso ou grupo sob
todos os seus aspectos, reune grande quantidade de informagdes detalhadas, mas
limita-se ao cenario estudado, ndo podendo ser generalizado estatisticamente,
porém permite a generalizagao analitica dos dados (LAKATOS e MARCONI, 2017).

Este estudo tem como base para o resultado da pesquisa um caso em especifico
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que podera ser expandido futuramente. Sua validade se da pela utilizacdo de uma
revisdo intensa da literatura, pela utilizacdo de dois questionarios, entrevista com
especialista em seguranga do trabalho e com gestores e visitas in loco. A pesquisa
foi direcionada para a area de seguranga do trabalho em uma Instituicdo Publica de

Ensino.

3.3 FORMA DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Como forma de coleta de dados foram aplicados questionarios (disponivel no
Anexo |) que versavam sobre a maturidade da cultura de seguranga do trabalho e
sobre estilos de lideranga. O questionario, de acordo com Fachin (2017), coleta
informacdes que sao limitadas as respostas preenchidas pelos pesquisados, é

utilizado para fins variados e é considerado um instrumento popular de pesquisa.

Os questionarios utilizados foram baseados nos modelos de Gongalves Filho,
Andrade e Marinho (2011), de Barreto et al. ( 2013) e de Bass e Avolio (1993).
Foram entregues pessoalmente para os respondentes, informando sobre a
confidencialidade de sua identificagdo bem como explicando o tema do questionario.
Foi dada a opcdo para o entrevistado levar o questionario para responder

posteriormente e entregar em outro dia.

Para a aplicacdo dos questionarios, foi utilizado o tipo de amostragem nao
probabilistica, por conveniéncia. A amostragem nao probabilistica €& um
procedimento de sele¢do na qual ndo ha a mesma probabilidade na escolha de cada
elemento da populacéo para formar a amostra e os elementos sdo selecionados por
meio de critérios subjetivos do pesquisador (POCINHO e FIGUEIREDO, 2004;
MAROTTI, et al., 2008). No caso do tipo de amostragem por conveniéncia, o
pesquisador seleciona os sujeitos a que tem acesso, e que estao presentes em local
e momento especifico. (POCINHO e FIGUEIREDO, 2004; MAROTTI, et al., 2008).

O questionario foi subdividido em trés partes, sendo a primeira relacionada ao
nivel de maturidade da cultura de segurancga, que foi elaborado por Gongalves Filho,
Andrade e Marinho (2011). Esta parte do questionario, com 21 perguntas, relaciona-
se com os 5 niveis de maturidade, quais sejam: Patoldgico, Reativo, Burocratico,
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Proativo e Sustentavel e com os fatores indicativos de maturidade (Informagao,

Aprendizagem Organziacional, Envolvimento, Comunica¢cdo e Comprometimento)

A segunda e a terceira parte foram baseadas em Bass e Avolio (1993) e em
Barreto et al. (2013). A segunda parte do questionario, com 21 questdes, teve como
publico alvo as pessoas que ocupam cargo de lideranga e a terceira parte, também
com 21 questdes, foi voltada aos liderados. Essas questdes versaram sobre o estilo
de lideranca, classificando os tipos em: lideranca transformacional, transacional e
auséncia de lideranca. As respostas para estas questdes estdo relacionadas aos
componentes do estilo de lideranga: Influéncia idealizada, Motivag&o Inspiracional,
Estimulo intelectual, Consideracdo individualizada, Recompensa contingente e
Gerenciamento por excegao (BASS e AVOLIO, 1993; BARRETO et al., 2013).

Com base nas respostas obtidas, fez-se a classificagdo do nivel de

maturidade da cultura de segurancga e do tipo de lideranga da instituicdo estudada.

Além disso, buscou-se um especialista em cultura de seguranga do trabalho
com experiéncia de 5 anos na area para, conjuntamente, estabelecer critérios e
subcritérios para mudanca de nivel de maturidade a partir de dados retirados do
questionario aplicado. Apds estabelecidos esses critérios e subcritérios, foram
realizadas entrevistas com dois gestores de alto nivel hierarquico (stakeholders)
para que fossem estabelecidas as prioridades para o alcance da mudancga de nivel.
Nesta estapa, para relacionar os estagios de maturidade e sua evolugao, de forma a
facilitar a tomada de decisdo, utilizou-se uma ferramenta para analise multicritério
denominada AHP - Analise Hierarquica de Processos (essa metodologia sera
discutida na secao 3.3). Esta ferramenta foi escolhida porque ela possibilita analisar
elementos qualitativos e quantitativos de questdes subjetivas, auxilia a tomada de
decisdes e simplifica problemas considerados complexos (CAD e MELO, 2017;
FIDELIS, 2017; LUCENA e MORI, 2018; SPAK, 2012). Essa ferramenta facilita a
forma para se chegar a uma escala hierarquica dos fatores a serem considerados
caso seja de interesse da instituicdo. Apds a analise, elabourou-se um framework
integrador com o nivel de maturidade de segurancga do trabalho, nivel de lideranga,

critérios e subcritérios, e agdes para a mudanca de nivel.
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3.3 METODO ANALYTIC HIERARCHY PROCESS — AHP

A partir dos objetivos propostos para este trabalho, houve a necessidade de
valorar as preferéncias dos stakeholders em termos de importancia e relevancia, em
relacdo a cultura e seguranga do trabalho da instituicdo publica de ensino estudada,
estratificando-os com pesos caracteristicos para cada item (critério e subcritério)
definido no subcapitulo 4.4.

Problemas dessa natureza envolvem multiplos critérios, alternativas e
preferéncias que interferem no processo decisério. Nesse sentido, os métodos
multicritérios destacam-se como uma ferramenta para auxiliar na tomada de deciséao,
considerando a subjetividade inerente no processo decisério, onde existem
alternativas pré-determinadas, em sua maioria as preferéncias sdo incertas ou ha
divergéncia de opinides entre os decisores (ROY e VANDERPOOTEN, 1996).

Para isso, foi necessario buscar uma ferramenta capaz de atribuir pesos
para as preferéncias dos stakeholders sob uma estrutura de hierarquia, nao
permitindo a exclusdo de um ou mais fatores. Elucida-se que a hierarquizacdo em
niveis da cultura de seguranga do trabalho provém da necessidade de identificar
quais os graus de relevancia de cada um deles sobre a dimensdo da qual esta
elencado.

Assim, a ferramenta que se enquadrou as exigéncias do modelo € método
multicritério de apoio a decisdao AHP (Analytic Hierarchy Process), criado por Saaty
(1977), a qual se entende como sendo um método do critério de pontos, composto
por quatro etapas de execucgao: estruturacdo de forma hierarquica do problema;
execugao dos julgamentos par a par dos fatores em cada nivel hierarquico;

priorizacao dos fatores; e sintetizagao dos fatores.

O Método AHP surgiu na década de 70 como forma de facilitar a tomada de
decisdo para problemas que possuem mais de uma alternativa para sua resolugao
(CAD e MELO, 2017). Foi proposto por Thomas Lorie Saaty, um matematico norte
americano (CAD e MELO, 2017; LUCENA e MORI, 2018). E um processo que
envolve a representacdo multidimensional dos problemas e tem por objetivo
hierarquizar as alternativas através da comparacao par a par dos critérios escolhidos
pelos especialistas (CAD e MELO, 2017).
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O método AHP tem sido aplicado em varias areas devido a sua capacidade
de analisar aspectos quantitativos e qualitativos de questdes complexas, com alto
grau de subjetividade. E comumente utilizado para resolucdo de problemas que
possuem multiplos critérios e tem como vantagem a possibilidade de discriminar as
alternativas subjetivas por meio de caracteristicas numéricas (CAD e MELO, 2017;
LUCENA e MORI, 2018; WOLFF e LEAL, 2008).

Para analise, o problema complexo é decomposto em varios fatores
hierarquicamente dispostos (Figura 7), ou seja, ele é subdividido em problemas
menores, abordados individualmente, com a finalidade de facilitar o julgamento e
visualizar as alternativas de forma isolada (CAD e MELO, 2017; LUCENA e MORI,
2018; SPAK, 2012).

Lucena e Mori (2018) explica que, para a utilizagdo do método, primeiro sao
escolhidos os critérios que serdo utilizados para a analise e sédo atribuidos pesos a
cada um deles. Posteriormente a isso, pontua-se o desempenho de cada alternativa.
Em seguida, obtém-se a avaliagao final de cada critério, possibilitando classifica-los

em ordem hierarquica.

Figura 7 - Representacao da estrutura hierarquica do método AHP

Problema Complexo

Critérios [ Critério 1 ][ Critério 2 ][ Critério 3 ][ Critério n ]
de decisdo

BN

Subcritérios Subcritério Subcrlterlo Subcritério ( Subcritério Subcritério
de decisé&o 1 21 29 3 i
Alternativas Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa n

Fonte: Adaptado de Céd e Melo (2017) e Spak (2012).
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Assim que a estrutura hierarquica estiver esquematizada, sao feitas as
comparagées par a par das alternativas dentro de cada um dos critérios
estabelecidos (CAD e MELO, 2017). Depois de serem considerados individualmente,
sdo novamente agregados para resolugao do problema inicial (LUCENA e MORI,
2018). Esta avaliagao utiliza pesos com valores de 1 a 9 (Escala Fundamental de
Saaty) de forma a estabelecer a intensidade de preferéncia, para composicéo da
matriz de julgamento, transformando os dados empiricos em valores numéricos
(CAD e MELO, 2017).

Apos a realizagdo das comparagdes pareadas, os dados sao inseridos em
uma matriz quadrada A de ordem n, denominada matriz de preferéncias, para cada
conjunto de elementos integrantes do mesmo nivel hierarquico, de modo que sejam

comparados entre si em relagdo ao nivel imediatamente acima.
A1 Q12 - Qg
A= 1/:5112 a?z :' a?n
1/aln 1/aZn " Apn

O preenchimento da matriz A é realizado por linhas, onde a diagonal
principal € preenchida com o valor 1, representando a comparagao de um elemento
com ele mesmo. Na linha 1 s&o inseridas as importancias que o elemento dessa
linha tem em relacdo a cada elemento de todas as colunas, e assim
sucessivamente.

A resolugcdo da matriz A resulta no autovetor (4,,,,) maximo associado a
matriz de preferéncia A, representando a medida de consisténcia logica das
prioridades, estimado por:

AW = A,,,.Ww, onde A é a matriz de comparacdo observada, A,,,, € O
autovalor maximo associado a matriz A e W seu autovetor correspondente. Dessa
forma, w é o autovetor estimado correspondente a w.

O indice de consisténcia (Cl) e o quociente de consisténcia (CQ) sdo dados,

respectivamente, por:

Amax— cI
C] = tmax™ o CQ =—
n-1 CRI

O indice de consisténcia aleatério (CRI) é apresentado no Quadro 1. Quanto
maior o CQ, maior sera a consisténcia. Se n = 2, o CQ é nulo; quando n= 3, o CQ

deve ser inferior a 0,05; quando n= 4, o CQ deve ser menor ou igual a 0,09; e, para
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n> 4, CQ< 0,10, sendo esse o limite aceitavel de inconsisténcia na aplicacdo do
método (LIBERATORE e NYDICK, 1997).

Quadro 02 - CRI para matrizes quadradas de ordem n

n 3 4 5 6 7 8 9 10 11
CRI 052 089 111 1256 135 140 145 149 1.51

Fonte: Saaty (1980).

Finalmente, a analise de sensibilidade consiste em verificar o efeito de
preferéncias atribuidos pelo decisor a critérios e subcritérios na tomada de decisio.
O principal objetivo da analise de sensibilidade é verificar quais os critérios que mais
influenciam o processo de tomada de decisdo (SENTHIL; SRIRANGACHARYULU;
RAMESH, 2014).

3.4 UNIDADE DE ANALISE

A organizagdo analisada é uma instituicdo de ensino publica com
aproximadamente 12 anos de funcionamento, conta com cerca de 240 servidores,
33 terceirizados e 2000 alunos, esta localizada no estado do Parana e suas

atividades estao ligadas a ag¢des de ensino, pesquisa e extensao.

Os setores que responderam o questionario sao diversificados e englobam
diregdo geral, ensino, pesquisa, administracdo, planejamento, secretaria,
informatica, financeiro, biblioteca, servigos gerais, portaria, vigilancia, entre outros.
Neste trabalho foram distribuidos 210 questionarios para os trabalhadores desta
insituicdo publica de ensino. Destes conseguiu-se retorno de 99 questionarios
respondidos. A pesquisa foi realizada entre os meses de fevereiro e margo de 2019.
Os trabalhadores da insituicdo atuam em diversas frentes: sao técnicos
administrativos, professores, chefes de departamento, diretores de area e

terceirizados.

Optou-se nessa pesquisa por ndo inquirir os alunos sobre niveis de

maturidade de cultura de seguranga, pois buscou-se apenas aqueles que sao
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trabalhadores efetivos da organizagdo, sendo essa uma possibilidade de pesquisa

futura.

Apos a tabulacdo dos questionarios, entrevistou-se um especialista em
segurancga do trabalho com 5 anos de experiéncia na area, o qual definiu os critérios
e subcritérios tendo como base o questionario aplicado. Também foram
entrevistados dois stakeholders que sao lideres formais da instituicdo com alto poder
de tomada de decisdo. Optou-se pela escolha deles segundo o grau de influéncia
formal na tomada de decisbes da organizagao, e nao foi levado em consideragao

seu conhecimento sobre engenharia e seguranga do trabalho.

A entrevista foi realizada individualmente com cada stakeholder e durou em
torno de 2 horas cada. Nesta etapa foi explicado ao gestor o trabalho realizado, os
critérios escolhidos, o que cada critério significava, e foi solicitado para que os
gestores definissem os valores utilizando o método AHP. Ap6s a explicagdo dos
critérios e subcritérios, foram apresentados os itens a serem analisados de dois em
dois e solicitado ao stakeholder que escolhesse entre as duas alternativas qual ele
mais se identificava e quantificasse quanto aquele item seria considerado mais
importante que o outro. Caso considerasse que ambos os itens tinham o mesmo
peso, poderia optar por dar a nota “igual’. Verificou-se também se havia

inconsisténcia nas respostas.
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Este capitulo apresenta a analise realizada através dos resultados obtidos no

estudo de caso.

4.1 DADOS DEMOGRAFICOS

Os respondentes foram classificados conforme mostrado na tabela 1.

Percebe-se que houve um equilibrio entre os géneros. A grande maioria dos

entrevistados tem entre 31 a 50 anos, com predominio da faixa etaria de 31 a 40

anos. Em relacéo a escolaridade a maioria cursou pos-graduagéao (21,2%), mestrado

(24,2%) e doutorado (25,3%), o que mostra um alto nivel de escolaridade. Para o

tempo de trabalho na empresa, houve um predominio do intervalo entre 5,1 a 10

anos, demonstrando certo nivel de experiéncia na atividade. Quanto a categoria,

45,5% dos respondentes sdo da area técnica e 42,4% professores. Apenas 11,1%

dos entrevistados sdo colaboradores terceirizados.

Entretanto, o numero de

respondentes terceirizados corresponde a 30% desta categoria de trabalhadores. A

grande maioria dos individuos pesquisados (77,8%) n&o ocupa cargo de lideranga,

sendo este cargo ocupado por pouco mais de 1/5 dos entrevistados.

Tabela 1 - Dados demograficos

Género Idade Escolaridade Tempo de Categoria Ocupa cargo
trabalho de lideranga
Fem. 49,5% <20 0 2° grau 6,1% <2 7,1% Técnico 455% Sim 22,2%
incompleto Adm.
Masc. 495% 21-30 9,1% 2° grau 3,0% 21-5 21,2 Docente 42,4% Nao 77,8%
completo %
NR 1% 31-40 42,4%  Superior 2,0% 5,1-10 37,4 Terceiri-  11,1%
incompleto % zado
41-50 30,3%  Superior 51% 10,1-15 23,0
completo %
51-60 13,1%  Pos- 21,2% >15 9,1%
graduacao
>60 4,0% Mestrado 24,2%
Doutorado  25,3%
Pos- 12,1%
doutorado

Fonte: Elaborado pela autora
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4.2 ANALISE DO NIVEL DE MATURIDADE DA CULTURA DE SEGURANCA

Os niveis de maturidade da cultura de seguranca do presente trabalho foram
classificados em 5: patolégico, reativo, burocratico, proativo e sustentavel e seus

resultados encontram-se sintetizados no grafico 1.

A analise dos dados obtidos com a aplicacdo do questionario sobre cultura de
seguranga do trabalho junto aos trabalhadores da instituicio mostra que o nivel de

maturidade da cultura de seguranga ainda esta em sua fase inicial, patologica.

Assim, 43% dos entrevistados considerarem que a instituicdo possui um nivel
de maturidade patologico, 28% nivel burocratico, 21% nivel sustentavel, 7%
consideram que a instituicdo encontra-se no nivel reativo e apenas 1% consideram o
nivel proativo, conforme pode ser observado no grafico 1. Entre os colaboradores
terceirizados 88,8% deles afirmaram que a instituicdo encontra-se no nivel de
maturidade sustentavel, o que sugere que a percepgéo do nivel de maturidade deste
tipo de trabalhador possa talvez advir de uma atividade com maior risco de
acidentes e incidentes relacionados ao trabalho e de uma maior exigéncia em
relacdo a utilizacdo de equipamentos de protecdo individual e coletivo. Esse fato &
relevante para a pesquisa, pois demonstra que quando informados e comunicados
sobre aspectos ligados a seguranga do trabalho, os individuos tendem a avaliar a
cultura de seguranga do trabalho como sendo sustentavel, assim uma possivel e
facil acao seria informar aos outros setores dos riscos envolvidos em suas atividades
laborativas. Esse fator poderia impulsionar os outros trabalhadores a niveis mais
elevados de maturidade de seguranga do trabalho.

O resultado obtido aponta que a instituicdo analisada pertence ao nivel
patolégico de maturidade da cultura de seguranga o que para Gongalves Filho,
Andrade e Marinho (2013) significa que nesse estagio inexistem ac¢des voltadas a
seguranga do trabalho.
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Grafico 1- Maturidade da cultura de segurancga

Patoldgico
50%

Sustentavel Reativo

Proativo Burocratico

Fonte: Elaborado pela Autora

Realizou-se uma analise detalhada de cada fator da cultura de seguranga
(Informacédo, Aprendizagem  Organizacional, Envolvimento, = Comunicacéo,
Comprometimento) abordado na pesquisa, como forma de tornar clara a

visualizacido dos pontos que demandam melhorias.

Pode-se observar no Grafico 2 que cada um dos fatores aponta um perfil
diferenciado de maturidade, sendo que alguns s&o mais sustentaveis, outros mais
burocraticos, outros mais patolégicos. Nesta analise o fator Informagéao esta em um
nivel sustentavel, sendo representado por 31,5% das respostas para esta categoria.
Isso significa que existe alguma confianga por parte dos trabalhadores em relatar os
erros e acidentes que ocorrem na instituicdo. Neste nivel, a empresa tem
informagdes para gerenciar o sistema de seguranga do trabalho e possui como
caracteristica a busca constante pela melhoria e pelo controle de riscos
(GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011).

A Aprendizagem Organizacional, que diz respeito a maneira como a
informacdo e os indicadores de desempenho sado recebidos e tratados pela
organizagdo, com o intuito de melhorar a seguranga do trabalho, (GONCALVES
FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011) aparece de certa forma equilibrada, com leve
predominio do nivel Patologico (24,79%), Reativo (22,01%) e Burocratico (21,45%).
Isso significa que este fator tem tragos que envolvem desde a auséncia de agdes
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voltadas a seguranga do trabalho, passando por atitudes que sdo tomadas somente
apos a ocorréncia de acidentes e algumas acgdes para quantificar os riscos
existentes (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011). Ainda assim, ha a
necessidade de melhorias em relagdo a forma como o lider utiliza os valores da
organizagdo para produzir melhorias continuas e falta preocupagcdo em antecipar os
problemas antes que eles ocorram. Também n&o ha interligacdo entre os sistemas
de saude, seguranca e meio ambiente da instituicdo (GONCALVES FILHO,
ANDRADE e MARINHO, 2013).

O fator Envolvimento tem forte indice no nivel Burocratico (48,77%) Este fator
representa a participagcdo dos funcionarios nas questdes de seguranga do trabalho
(GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011).

Os fatores Comunicacdo e Comprometimento estdo no nivel patologico de
maturidade da cultura de seguranga do trabalho, o nivel mais baixo de maturidade,
sendo representado por 38,61% e 38,76% respectivamente.

Grafico 2 - Perfil de Maturidade da Cultura de Seguranga dos cinco fatores avaliados
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Fonte: Elaborado pela Autora
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4.3 ANALISE DO PERFIL DE LIDERANCA

O estilo de lideranga, na visdo dos liderados da instituicdo, é
predominantemente do tipo transformacional, o que significa um grau elevado de
lideranga, pois na lideranga transformacional, as atividades e a missao se tornam
atrativas para a equipe, uma vez que o lider alcanga os objetivos propostos. Este
tipo de lideranga pode influenciar mais a cultura de seguranca do que o estilo
transacional, pois gera-se comprometimento, esfor¢co e maior desempenho por
causa do estimulo e da satisfacdo das necessidades dos liderados (BARRETO et

al., 2013), conforme pode ser observado no Grafico 3.

Grafico 3 - Estilos de lideranga segundo a visdo dos liderados
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Fonte: Elaborado pela autora

A analise do grafico 3 — estilos de lideranga — revela que a organizagéo
analisada tem um indice de 59,09% que aponta para o estilo de lideranca
transformacional. Esse fato vem de encontro a afirmacdo de que a lideranca
transformacional apresenta a importancia da reciprocidade da influéncia do lider e do
seguidor (TONET et al. 2012). Revela que se os lideres propuserem agdes sobre
seguranga do trabalho os seus liderados tendem a realiza-las, conforme foi
evidenciado no nivel de maturidade de seguragca sustentavel obtido pelos

tercerizados. Assim denota-se que os lideres ndo promovem agdes de seguranga
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para com seus liderados, isso pode estar relacionado ao baixo risco de algumas

atividades laborativas ligadas ao ensino.

Em outra perspectiva de analise apresenta-se a visao dos lideres, no qual o
estilo de lideranga predominante também é do tipo transformacional, e nao houve
nenhum dos entrevistados que considerem que ha auséncia de liderangca, como

pode ser visto no Grafico 4.

Grafico 4 - Estilos de lideranga segundo a visdo dos lideres
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Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se, a partir da analise dos resultados, que nesta organizagé&o ha o
predominio do estilo de lideranga transformacional, tanto pela visdo do lider quanto
pela do liderado. Segundo Bass e Avolio (1993), este tipo de lideranga busca
influenciar os liderados através do carisma, da comunicag¢ao, do estimulo intelectual
e do foco no crescimento individual, confirmando os resultados obtidos na analise do

perfil dos lideres sobre o perfil da organizagéo.

Do ponto de vista tedrico, este tipo de lideranga exerce uma influéncia maior
sobre a cultura de seguranga que a lideranga do tipo transacional. Este aspecto
pode fazer com que a organizagdo consiga mudar de nivel de maturidade de uma
forma mais rapida do que se existisse uma predominancia do lider transacional, ou
seja, o tipo de lideranga é um possivel fator impulsionador na mudanga de nivel de

maturidade de cultura de seguranca.
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Caso a organizagéo tivesse um predominio da lideranca do tipo transacional,
uma hipotese levantada seria que talvez a instituigdo devesse primeiramente mudar
o tipo de lideranga para somente depois alterar o nivel de maturidade da cultura de

seguranca.

4.4 ANALISE DOS GESTORES

Como forma de descobrir quais pontos a instituicdo considera importantes
para melhoria da maturidade da cultura de segurancga, foram realizadas entrevistas
com dois gestores da organizagdo. Para esta entrevista, um especialista em
seguranga do trabalho estabeleceu critérios e subcritérios que foram formulados a
partir do questionario de maturidade da cultura de seguranga. Utilizou-se como
ferramenta o método AHP — Analise Hierarquica de Processos, o qual trabalha com
sentengcas que sao avaliadas par a par (Figura 8). O gestor fica responsavel por
estabelecer pesos para as sentencas, através das respostas dadas a ferramenta.
Esta ferramenta foi utilizada por auxiliar a tomada de decisoes, pela possibilidade de
avaliar critérios subjetivos e objetivos e organizar as variaveis de forma hierarquica,
de acordo com o nivel de importédncia dado a cada critério e subcritério (FIDELIS,
2017). Este método fundamenta-se nos seguintes principios: estabelecimento de
hierarquias, indicagdo de prioridades e consisténcia légica das prioridades (SAATY,
1980, apud FIDELIS, 2017).
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Figura 8 - Analise Hierarquica de Processos da Instituicdo analisada
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Para o presente trabalho, foram utilizados os seguintes critérios e

subcritérios:
1. Informacgao:
In1 - Disponibilizar informacao de ocorréncias anormais por parte dos funcionarios
In2 - Dispor de meios de comunicagéo
In3 - Incentivar confianca a relatar ocorréncias anormais
In4 - Ampliar ou implantar indices de acompanhamento de seguranga do trabalho
2. Aprendizagem:
Ap1 - Melhorar o método de analise das ocorréncias
Ap2 - Melhorar o tratamento das ocorréncias
Ap3 - Melhorias na seguranga do trabalho como um todo
Ap4 - Melhorias na divulgagao dos resultados das analises
3. Envolvimento:
En1 - Melhoria na participagdo dos funcionarios e temas relacionados a segurancga

do trabalho
En2 - Melhoria no interesse dos empregados a participarem dos temas relacionados

a segurancga do trabalho
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4. Comunicagao
Co1 - Melhoria na efetividade da informacéao
Co2 - Melhoria na abrangéncia e amplitude da comunicagao
Co3 - Melhoria ou implantagao de um canal aberto de comunicagao
5. Comprometimento
Cp1 - Melhoria ou implantagao de auditorias
Cp2 - Melhoria ou implantagédo de planejamento da seguranga do trabalho
Cp3 - Melhoria nos investimentos (EPI, equipamentos e maquinas)
Cp4 - Melhoria na priorizagao da seguranga do trabalho
Cp5 - Melhoria do treinamento
Cp 6 - Melhoria na equipe de apoio a seguranca do trabalho
Cp7- Melhoria nos procedimentos de seguranga do trabalho

Cp8 - Melhoria na atencédo dado aos terceirizados

A partir do estabelecimento dos critérios e subcritérios, cada representante
da instituicao atribuiu graus de importancia aos fatores de deciséo para cada nivel
hierarquico. Realizou-se entdo a avaliacdo de preferéncias comparando par a par
cada fator. Conforme as respostas dadas pelos gestores, observou-se uma sintonia
de pensamentos entre eles, pois pela analise, a importancia dadas aos Critérios
foram na mesma ordem, com diferengas entre os pesos dados a cada item, como
pode ser visto no Grafico 5.

Para ambos os gestores, o ponto principal a ser considerado para melhoria
da cultura de seguranca do trabalho é o item Comprometimento (36,0% para o
gestor 1 e 53,8% para o gestor 2). Este critério diz respeito ao apoio da empresa em
questdes como investimento em seguranga, treinamento, importdncia dada a
seguranga do trabalho, procedimentos, auditorias e sangbes (GONCALVES FILHO,
ANDRADE e MARINHO, 2011; 2013).

Em segundo lugar, os gestores preocupam-se com o Envolvimento (31,3%
para o gestor 1 e 20,5% para o gestor 2), ou seja, com a participagao do trabalhador
nos assuntos que envolvem seguranga do trabalho. Este critério diz respeito mais a
atitude do trabalhador que da empresa em si.

A importancia dada a Informagdo, Aprendizagem Organizacional e

Comunicacao foi bem menor que os outros itens citados anteriormente, mostrando
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que o foco dos gestores ndo estdo nestes critérios, como pode ser observado no
grafico 5.

A preocupagao com o critério Aprendizagem Organizacional, que é a forma
como as informagdes a respeito de acidentes e incidentes de trabalho sao tratadas
pela organizagdo (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011) ficou em
terceiro lugar, bem atras dos itens Comprometimento e Envolvimento.

Respeita-se a visdo dos gestores em relagao a priorizagédo dos critérios, mas
sugere-se que talvez possa haver problemas principalmente porque notou-se um
nivel de maturidade muito baixo da empresa. Percebe-se que o fator Informacéo,
que é a confianga que os empregados tém em relatar os fatos relacionados aos
acidentes de trabalho (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011),
deveria ser preponderante na organizagao, pois as pessoas nao tém informacéo a
respeito dos riscos que correm e sobre seguranga do trabalho. Entretanto, este
critério obteve entre 8,2% e 12,3% da importancia dada pelos gestores.

Grafico 5 - Hierarquia dos Critérios segundo os gestores
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Fonte: Elaborado pela Autora

Apesar dos critérios terem sido elencados na mesma ordem de importancia,

percebe-se que entre os subcritérios analisados ha diferencas entre as ponderagdes
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dos gestores (Grafico 6). Pode-se notar em varios itens e subitens a ocorréncia de
uma ponderagéao diferente para os gestores 1 e 2.

Para o critério Comprometimento, que ambos os gestores relacionaram com
sendo de maior importancia, constata-se que para o Gestor 1 é nitido que ha uma
énfase no subcritério “melhoria na priorizagado da seguranga do trabalho”, enquanto
que para o Gestor 2, os pesos atribuidos a “melhoria ou implantacdo de
planejamento da seguranga do trabalho”; “melhoria na priorizagdo da seguranga do
trabalho” e na “melhoria nos procedimentos de seguranga do trabalho” sdo muito

préximos, nao havendo um destaque entre eles.

Verifica-se ainda que enquanto que para o gestor 1, por exemplo, no critério
Envolvimento, o subcritério “melhoria no interesse dos empregados a participarem
dos temas relacionados a seguranga do trabalho” € mais importante, para o gestor 2,
o subcritério “melhoria na participacédo dos funcionarios e temas relacionados a

segurancga do trabalho” possui um peso maior.

Outro exemplo que pode ser visto € em relacdao ao item Informacao. Para o
gestor 1, “incentivar confianga a relatar ocorréncias anormais” tem uma importancia
da ordem de 47,5% enquanto que para o gestor 2, o subitem mais importante deste
critério € “ampliar ou implantar indices de acompanhamento de seguranga do

trabalho”, com ponderagao de 56,7%.

Além dos citados acima, ao analisar a tabela 2 — “Critérios e Subcritérios
utilizados para anélise de gestores”, podem-se constatar as diferengas e as
semelhangas entre os pesos dados aos subcritérios e critérios estabelecidos de
acordo com a visdo de cada gestor.

Tabela 2 - Critérios e Subcritérios Utilizados para Analise De Gestores

CRITERIOS E SUBCRITERIOS UTILIZADOS PARA ANALISE DE GESTORES

Gestor 1 Gestor 2 Gestor 1 Gestor 2

1. Informacgao: 12,30%  8,20%
- Disponibilizar informacgao de
In1 ocorréncias anormais por 27,50% 13,30%
parte dos funcionarios
- Dispor de meios de
comunicagao

- Incentivar confianca a relatar
ocorréncias anormais

In2 15,80% 20,00%

In3 47,50% 10,00%
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2. Aprendizagem:

3. Envolvimento:

4. Comunicacao:

5. Comprometimento:

Fonte: Elaborado pela Autora
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Integrando os dados de niveis de cultura obtidos com a analise da tabela 2,
verifica-se que apesar do nivel de maturidade da cultura de seguranga da
organizacdo ser Patoldégica, ou seja, inexistem agdes voltadas a seguranga do
trabalho (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011; 2013), os gestores
nao deram destaque ao quesito Informacéo.

No estagio Patologico seria natural a organizagdo ter énfase no critério
Informagao, mais especificamente no subcritério In1 — “Disponibilizar informacgao de
ocorréncias anormais por parte dos funcionarios”, no entanto tanto na visdo do
gestor 1 (27,5%) como na do gestor 2 (13,3%), o score obtido demonstra que este

nao seria um subcritério relevante de escolha.

Outro ponto a ser destacado é a énfase dada pelos gestores no critério
Envolvimento que esta relacionado com a participacdo dos funcionarios nas
questdes que envolvem seguranga do trabalho. Tem-se como exemplo, participagéo
na identificacdo e analise dos riscos que existem no ambiente de trabalho, etc.
(GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011; 2013). Mais especificamente
ao subcritério En2 - Melhoria no interesse dos empregados a participarem dos temas
relacionados a seguranga do trabalho onde o gestor 1 obteve um score de 75% de
preferéncia e o gestor 2 obteve um score de 50% de preferéncia nesse subcritério.
Esse fato indica que na visdo dos gestores que o interesse dos colaboradores a
participarem dos temas relacionados a seguranca do trabalho € mais importante e
ou prioritario do que informa-los sobre o tema. Isso pode estar relacionado a
resisténcia de alguns trabalhadores a participarem de a¢des que envolvem a area de
seguranga do trabalho, como a brigada de incéndio.

4.5 FRAMEWORK DA MATURIDADE DA CULTURA DE SEGURANCA E
LIDERANCA

A partir dos resultados obtidos da analise dos questionarios de maturidade da
cultura de segurancga e da lideranga, elaborou-se um framework integrando os niveis
de maturidade, estilos de lideranga da instituicdo e analise multicritério (AHP) (Figura
9). A figura apresenta os resultados dos niveis de maturidade, estilos de lideranga e
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analise multicritério, com base nos gestores da instituicao, sendo representado por

G1 (Gestor 1) e G2 (Gestor 2).

Figura 9 - Framework da maturidade da cultura de seguranga e lideranga pela sob o ponto de

vista dos gestores. (onde G1: Gestor 1; G2: Gestor 2)
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Esta pesquisa avaliou o nivel de maturidade da cultura de seguranca e o
estilo de lideranga de uma instituicdo publica de ensino. A partir dos resultados
obtidos por meio de questionarios aplicados junto aos trabalhadores da empresa,
chegou-se aos seguintes resultados: O 6rgao estudado apresentou um nivel de
maturidade de cultura de seguranga patologico, ou seja, inicial. Entretanto, o nivel de
lideranga da instituicdo é alto, considerado como tipo de lideranga transformacional.
Os dois gestores enfatizam os subcritérios: Para um gestor 1, € necessario um
investimento da ordem de 12,3% em informacéo, 13,2% em aprendizagem, 31,3%
em envolvimento, 7,2% em comunicacédo e 36%. Ja para o gestor 2, &€ necessario
um investimento da ordem de 8,2% em informacéo, 10,8% em aprendizagem, 20,5%

em envolvimento, 6,8% em comunicagao e 53,8% em comprometimento.

Apesar de apresentarem diferengas nos scores obtidos, os dois gestores
enfatizam com maior preferéncia o critério Comprometimento que esta relacionado
com o apoio da empresa na quest&o de investimento em seguranga e treinamento. E
realgado pelos recursos (financeiros, humanos e de tempo) destinados a gestao de
seguranga do trabalho, pela importancia dada a seguranga do trabalho em relagéo
as outras atividades da empresa (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO,
2011; 2013). E o critério Envolvimento esta ligado: € a participagado dos funcionarios
nas questdes que envolvem seguranga do trabalho. Tem-se como exemplo,
participacdo na identificacdo e analise dos riscos que existem no ambiente de
trabalho, etc. (GONCALVES FILHO, ANDRADE e MARINHO, 2011; 2013). Os

demais critérios apresentam menor preferéncia na visdo dos tomadores de deciséo.

A analise do framework mostra ainda que a Lideranga Transformacional é
predominante na instituicdo, com indice de 73%, enquanto que a Lideranga

Transacional representa apenas 27%.

A maturidade da cultura de seguranca da instituicdo encontra-se no nivel
Patologico (43%). Como fatores para melhoria do nivel de maturidade, citam-se a
Informacgao, a aprendizagem, o envolvimento, a comunicagao e o comprometimento.
Estes fatores serao discutidos a frente quando forem relacionadas as preferéncias

dos gestores entrevistados.

Percebe-se nesta analise que apesar do estilo de Lideranga ser considerado
alto, isto nao influenciou no nivel de maturidade da cultura de seguranca da

instituicao, que € um nivel baixo de maturidade. Isto pode ser devido a atencido dada
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as questdes de seguranga do trabalho da instituicdo e as poucas a¢des realizadas
para este fim, até o momento. Pode também ser devido a falta de informacéao e
divulgacao a respeito de agbes voltadas a saude e seguranca do trabalhador. No
entanto, pelo estilo ser transformacional, se os lideres implementarem as acdes
descritas nos critérios e subcritérios, suas a¢des tendem a ser assimiladas pelos
membros da organizagdo, o que faria com que o nivel de maturidade de seguranga
do trabalho fosse elevado com maior rapidez do que se o estilo de lideranca fosse

transacional.

Em pesquisas e visitas realizadas junto a organizagdo estudada, observou-se
a existéncia do mapa de risco nos laboratérios. Porém, constatou-se a inexisténcia
de uma comissao efetiva voltada a saude e seguranca do servidor. Existe uma
portaria do diretor-geral, datada de mar¢co de 2016, na qual é designada uma
comissao interna de saude do servidor publico, mas esta portaria ndo esta atuando.
Além disso, sabe-se que a entidade analisada esta organizando a brigada de
incéndio (abril de 2019), o que é um passo importante nas questdes de prevengao
de acidentes, mas ainda nao iniciou as atividades e treinamentos dessa brigada. A
instituicdo preocupa-se com agdes pontuais voltadas ao servidor, geralmente de
curta duragdo (um dia a uma semana), como a semana de bem-estar e as
comemoragdes do dia do servidor, onde sdo feitas agdes voltadas ao bem-estar do

trabalhador.

Ainda assim percebe-se que agdes, investimentos e recursos voltados para a
prevencao de acidentes na instituicdo podem ser melhorados. Pelo fato da lideranca
ser considerado de alto nivel, acredita-se que possa haver influéncias futuras de
modo a melhorar o nivel de maturidade da cultura de seguranga, caso os gestores a

considerem como prioridade.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho foi elaborado a partir da percep¢cdo de que havia poucas
informagdes e pesquisas a respeito de maturidade da cultura de seguranga do
trabalho e estilos de lideranca voltados para instituicbes publicas. A partir desta
constatagao optou-se por realizar este estudo com foco na administracdo publica,
particularmente em uma instituicdo de ensino. A partir deste trabalho pioneiro,
apresentou-se um método para avaliar niveis de seguranga do trabalho e estilos de

lideranca em uma instituicdo publica de ensino.

Em relacdo aos objetivos especificos estabelecidos, os resultados obtidos
mostram que o nivel de maturidade da cultura de segurancga da entidade analisada é
o nivel patoldgico, enquanto o estilo de lideranga adotado € o transformacional. Isso
significa que a empresa possui um nivel baixo de maturidade da cultura de
seguranga, onde as agdes voltadas a seguranga do trabalho sdo poucas ou
inexistentes. Entretanto, o nivel de lideranca é considerado alto, com foco no
crescimento individual, comunicagdo e inovagao, conjuntura essa que leva a
seguinte analise: considerando o estilo de lideranga transformacional presente nos
lideres da organizagdo, a mudanga do nivel de maturidade de seguranga patologico
para outros niveis tende a ser rapida, se as acbes descritas nos critérios e
subcritérios forem implementadas, pois seu estilo de lideranca favorece a mudanca

organizacional.

Por meio de entrevista com especialista em cultura de segurancga do trabalho
e da analise do questionario aplicado, estabeleceu-se critérios e subcritérios que
foram listados de forma a serem analisadas por 2 gestores com a utilizagdo de uma
ferramenta de analise multicritério para relacionar os itens de forma hierarquica e
facilitar a tomada de decisdes. Esta ferramenta forneceu a visdo dos gestores em
relacdo a maturidade da cultura de seguranca do trabalho.

Elaborou-se um framework integrador com a opinido de cada gestor, de forma
a verificar a ponderagao dada a cada item para elevacédo do nivel de maturidade da
cultura de seguranca de acordo com o perfil/preferéncias dos stakeholder da

instituicdo publica de ensino.

Além disto, como propostas para mudancga de nivel de maturidade de cultura

de seguranga do trabalho da instituigdo, sugere-se que sejam realizadas campanhas
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de conscientizagdo sobre seguranga do trabalho, melhorias na priorizagdo da
segurancga do trabalho, treinamentos, montar uma equipe de apoio a seguranga do

trabalho, e melhorar a atencao dada aos terceirizados.

Como objetivo geral, este trabalho pretendeu propor um framework que
integre estilo de liderangca e a percepcao dos stakeholders (lideres formais da

instituicdo) a evolugéo do nivel de maturidade de cultura de seguranga de trabalho.

Nesta pesquisa foi observado que o nivel de maturidade da cultura de
seguranga do trabalho encontra-se no nivel patoldgico, o que significa que ainda
encontra-se em uma fase inicial da cultura de seguranca do trabalho. Entretanto, em
relacdo ao estilo de lideranca, observou-se que a lideranca € do tipo

transformacional, o que indica um alto nivel de lideranca.

Observa-se que a maturidade da cultura de seguranga do trabalho, em uma
visdo macro, nédo tem relacdo direta com o estilo de lideranga, ou seja, ndo ha
influéncia direta do estilo de lideranga com a maturidade da cultura de seguranca,
mas o estilo de lideranga pode influenciar a alteragdo do nivel de maturidade, caso
os gestores voltem seu foco para este assunto. O nivel de maturidade esta ligado a

visdo dos gestores, pois é a visao dos lideres que influencia a maturidade.

O modelo proposto sugere que seja realizada primeiramente uma pesquisa
para avaliar o grau de maturidade da cultura de seguranga e de lideranga da
instituicdo. A partir da verificacdo do nivel de maturidade, estabelecem-se critérios e
subcritérios para que sejam analisados por gestores. Para a avaliagdo dos gestores,
recomenda-se o0 uso de uma ferramenta de analise multicritérios, de forma a poder
estabelecer ponderagdes para cada item e subitem. A partir de entdo, com a escala
hierarquica dos critérios e subcritérios estabelecidos, utiliza-se a escala para

sugestdo de mudancga de nivel com base nas preferéncias dos gestores.

Pretendeu-se, com esta pesquisa, contribuir de forma tedrica para ampliacédo
da literatura sobre os temas Liderangca e Maturidade da Cultura de Seguranga do
Trabalho para o Servidor Publico e estimular as contribuicbes para discussao sobre

questdes de seguranga e saude do trabalhador na gestdo dos 6rgaos publicos.

Como contribuicdo pratica, este estudo teve a intengdo de avaliar o nivel de
maturidade da cultura de seguranga do trabalho em uma instituicdo publica de
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ensino, relaciona-lo a tipo de lideranga, propor um método para mudanca de nivel de
maturidade e contribuir com a melhoria da seguranga do trabalho nestas instituigdes.

Outro ponto a ser destacado € a necessidade de implantagdo da Portaria
Normativa n°® 3, de 07 de maio de 2010, do Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestdo, denominada Norma Operacional de Saude do Servidor, voltada a saude e
seguranga do servidor publico federal, com leis elaboradas e normas
regulamentadoras especificas para o servidor publico (BRASIL, 2010). A publicagao
da norma evidencia as diretrizes para a Administracdo Publica Federal, pois o gestor
publico tem a competéncia para implementar as ac¢des, beneficiando o servidor,
assegurando-lhne um ambiente de trabalho saudavel. Esse poderia ser um fator
regulador que impulsionaria agbes que fariam organizagdes publicas a adotarem

medidas ligadas a seguranga do trabalho.

Esta dissertagao apresentou como limitagdo a abrangéncia da pesquisa, pois
foi estudada apenas uma organizagao e entrevistados apenas dois lideres formais

desta instituicao.

Com relacao a estudos futuros, podem ser apontados os seguintes topicos, o
fato do trabalho exercido na instituicdo ndo ser considerado perigoso ou insalubre;
as normas relacionadas a seguranga do trabalho ainda serem incipientes; o nivel de
escolaridade estar ligada a sensacdo de seguranca no trabalho. Ainda sugere-se
que este mesmo trabalho pode ser replicado em outros tipos de organizagao. Assim,
este resultado abre caminhos para que novos estudos sejam realizados a respeito
do tema seguranca do trabalho tanto em instituicdes publicas quanto na inciativa
privada.
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7 ANEXO

7.1 QUESTIONARIO

QUESTIONARIO - CULTURA DE SEGURANGA E TIPO DE LIDERANGA
INSTRUGCOES:

Este trabalho tem por objetivo conhecer a maturidade da cultura de seguranga e o tipo de
lideranga da empresa.
A identificagdo néo é necessaria.
As informacobes serao mantidas em sigilo.
Para cada questdo, apenas UMA ALTERNATIVA devera ser assinalada.
E importante que sua escolha reflita o que acontece ou melhor se aproxima da realidade.

Género
( ) Feminino () Masculino

Idade
()até20anos ()21-30 ()31-40 ( )41-50 ( )51-60 ( ) mais que 60

Grau de Escolaridade

( ) 2° grau incompleto ( ) 2° grau completo ( ) Técnico incompleto ( ) Técnico completo
() Superior incompleto ( )Superior completo ( ) Pés-graduagéo ( ) Mestrado

( ) Doutorado ( )Pés-Doutorado

Ha quanto tempo trabalha na empresa?
()até2anos ( )2,1a5anos ( )51a10anos ( )10,1a15anos ( ) mais que

15anos

Em qual categoria se enquadra?
() Técnico Administrativo em Educacédo ( ) Docente  ( ) Terceirizado

Qual setor vocé trabalha?

Ocupa cargo de lideranga?
() sim ( )nédo

Se SIM, responda as questdes abaixo, bem como o questionario sobre lideranga para
Lideres, Gerentes, Diretores, caso contrario, preencha apenas o questionario sobre
Lideranga para Funcionarios, Liderados, Colaboradores e o questionario sobre Maturidade
de Seguranga:
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Tipo de cargo de lideranga
()Chefe de Departamento ( )Coordenador
() Diretor de area ( ) Outro:

Numero de funcionarios sob supervisao
()0-10 ()11-50 ( )50-100 ( )>100

Tempo de atuagao no mercado
()até2anos ( )2,1a5anos ( )51a10anos ( )10,1a15anos ( ) mais que 15
anos

Tempo de atuacao no cargo de liderancga
()até2anos ( )2,1ab5anos ( )51a10anos ( )10,1a15anos ( ) mais que 15
anos

MATURIDADE DE SEGURANCA
A — INFORMACAO

As questdes de 1 a 4 sao relativas as informagbes sobre as ocorréncias anormais e 0s
indicadores de acompanhamento e controle na seguranga do trabalho na empresa. Para
respondé-las considere os seguintes conceitos:

Ocorréncias anormais: qualquer evento ocorrido na organizagao que ocasionou ou poderia
ter ocasionado um acidente (independente da gravidade), ou danos materiais ou perdas de
produgéo.

Acidentes: sdo eventos ocorridos na organizacdo em que houve vitima com lesédo
(independente da gravidade) ou vitima fatal.

Acidentes graves: sédo considerados acidentes graves os acidentes com vitimas fatais ou
com lesdes graves (incapacidade parcial ou incapacidade permanente total).

QUESTAO 1 - Com relagédo as ocorréncias anormais ocorridas na empresa:

() As ocorréncias anormais que acontecem na empresa, independente da gravidade
ou se resultam em acidentes,nao sao informadas pelos empregados.

( ) Somente as ocorréncias anormais que resultaram em acidentes graves sao
informadas pelos empregados.

() As ocorréncias anormais que acontecem na empresa, independente da gravidade
ou se resultaram em acidentes,sédo informadas pelos empregados.
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() A maioria das ocorréncias anormais que acontecem na empresa, independente da
gravidade ou se resultaram em acidentes,sao informadas pelos empregos.

( ) A maioria das ocorréncias anormais que acontecem na empresa, independente da
gravidade ou se resultaram em acidentes, nao sao informadas pelos empregados.

QUESTAO 2 - Com relagdo aos meios para informar as ocorréncias anormais na
empresa:

() A empresa oferece meios que permitem os empregados informarem apenas as
ocorréncias anormais que resultaram em acidentes (independente da gravidade).

() A empresa oferece meios que permitem os empregados a informarem apenas as
ocorréncias anormais que resultaram em acidentes graves.

() A empresa nao oferece meios que permitem os empregados informarem qualquer
tipo de ocorréncias anormais.

() A empresa oferece meios que permitem os empregados informarem qualquer tipo
de ocorréncias anormais.

QUESTAO 3 - Com relagdo ao comportamento dos empregados frente as
ocorréncias anormais:

() A minoria dos empregados se sente a vontade (tem confianga) em informar as
ocorréncias anormais ocorridas na empresas.

( )Todos os empregados se sentem a vontade (tem confianga) em informar as
ocorréncias anormais ocorridas na empresa.

() Os empregados nao se sentem a vontade (ndo tem confianga) em informar as
ocorréncias anormais que acontecem na empresa.

() A maioria dos empregados se sente a vontade (tem confianga) em informar as
ocorréncias anormais ocorridas na empresas.

QUESTAO 4 - Com relagéo a existéncia de indices de acompanhamento e controle
da seguranc¢a no trabalho:

() Os unicos indices de desempenho da seguranga no trabalho existentes na empresa
sao os acidentes graves ocorridos.

() A empresa possui outros indicies de desempenho da seguranga no trabalho, além
das taxas de acidentes ocorridos.

() Nao existem na empresa indices de desempenho da seguranga no trabalho.

() Os unicos indices de desempenho da seguranga no trabalho existentes na empresa
s&o as taxas de acidentes ocorridos.
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B — APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As questdes de 5 a 8 sdo relativas a forma como as ocorréncias anormais e as agdes de
melhorias da seguranca no trabalho s&o tratadas na empresa.

QUESTAO 5- Com relagio ao método de andlise das ocorréncias anormais feita pela empresa:

( ) A analise das ocorréncias anormais feita pela empresa se restringe a identificar os culpados
pelas ocorréncias.

() A analise das ocorréncias anormais feita pela empresa se restringe em identificar
falhas das maquinas, equipamentos, manutencao e dos empregados.

( ) A analise das ocorréncias anormais feita pela empresa abrange a empresa como um
todo, tais como os processos de trabalho, decisbes gerenciais que influenciaram na
ocorréncia, procedimentos de trabalho, contribuicdo das maquinas e das pesscespaa a
ocorréncia.

( ) A analise das ocorréncias anormais feita pela empresa se restringe a identificar as causas
imediatas das ocorréncias.

QUESTAO 6 — Com relagio ao tratamento que é dado as ocorréncias anormais
pela empresa:

() A empresa faz analise apenas das ocorréncias anormais que resultaram em
acidentes graves.

() A empresa faz analise de todas as ocorréncias anormais, independente da
gravidade ou se resultaram em acidentes.

() A empresa faz analise apenas das ocorréncias anormais que resultaram em
acidentes (independente da gravidade).

() A empresa faz analise da maior parte das ocorréncias anormais.
() A empresa nao faz analise das ocorréncias anormais.

QUESTAO 7 - Com relagdo as melhorias em seguranga no trabalho realizadas pela
empresa:

() A empresa nao faz melhorias em seguranga no trabalho.

() A empresa faz melhorias em seguranga no trabalho apenas quando ocorrem
acidentes graves.

() A empresa faz continuamente melhorias em seguranga do trabalho.

() A empresa faz melhorias em seguranga no trabalho apenas nos setores onde ha
riscos de acidentes.
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QUESTAO 8 — Com relagéo aos resultados das analises das ocorréncias anormais
realizadas pela empresa:

() A empresa informa o resultado da analise das ocorréncias anormais apenas aos
empregados do setor envolvido com a ocorréncia.

() A empresa informa o resultado da analise das ocorréncias anormais apenas aos
empregados envolvidos com a ocorréncia.

() A empresa informar os resultados das analises das ocorréncias anormais para
todos os empregados para compartilhar as licdes aprendidas.

() A empresa nao informa o resultado das analises das ocorréncias anormais para os
empregados.

() A empresa informa apenas o resultado das analises dos acidentes graves para
todos os empregados.

C —ENVOLVIMENTO

As questdes 9 e 10 sao relativas a participacao e ao interesse dos empregados nas questoes
relativas a seguranga no trabalho. Para responder a questao 9, considere o seguinte conceito:
Participacbes dos empregados na seguranga do trabalho: é a participacdo dos
empregados nas analises de acidentes em que estdo envolvidos; participagdo na
elaboragdo e revisdo dos procedimentos relacionados a seguranga no trabalho das
atividades que executa; participagdo em comités ou comissdes de seguranga no
trabalho; participagdo em treinamento e palestras de seguranga no trabalho participacéo
nas propostas de melhorias e planejamento para seguranga no trabalho.

QUESTAO 9 - Com relagio a participagio dos empregados nos temas
relacionados a seguranca no trabalho:

( ) Os empregados participam das questdes sobre seguranca no trabalho apenas
quando ocorrem acidentes graves na empresa.

( ) Os empregados nao participam das questdes sobre seguranga no trabalho da
empresa.

( )Todos os empregados participam das questdes sobre seguranga no trabalho da
empresa.

( )A minoria dos empregados participa das questdes sobre seguranga no trabalho da
empresa.

( )A maioria dos empregados participa das questdes sobre seguranga no trabalho da
empresa.
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QUESTAO 10 — Com relagdo ao interesse dos empregados em participar dos
temas relacionados a seguranc¢a no trabalho:

( ) A minoria dos empregados se interessa em participar das questdes sobre
seguranga no trabalho na empresa.

( ) Os empregados se interessam em participar das questdes sobre seguranga no
trabalho apenas quando ocorrem acidentes graves na empresa.

( )Todos os empregados se interessam em participar das questdes sobre seguranga no
trabalho na empresa.

( ) A maioria dos empregados se interessa em participar das questdes sobre
seguranga no trabalho na empresa.

() Os empregados nao se interessam em participar das questdes sobre segurancga no
trabalho na empresa.

D — COMUNICACAO

As questdes de11 a 13 sdo relativas a comunicagdo da empresa para os empregados sobre
seguranga no trabalho e a efetividade desta comunicagdo. Para as questdes 12 e 13, considere os
seguintes conceitos:

Canal aberto de comunicagao: ¢ a liberdade, confianga e facilidade dos empregados
falaram com os gerentes e supervisores sobre seguranga no trabalho.

Comunicacgao efetiva: considera-se comunicagao efetiva aquela que chega ao
empregado e é entendida por ele.

QUESTAO 11 — Com relag3o a efetividade da comunicagdo para os empregados
sobre segurancga no trabalho:

() A comunicagao sobre seguranga no trabalho feita pela empresa nao chega aos
empregados.

( ) A comunicagao sobre seguranga no trabalho feita pela empresa chega a minoria
dos empregados.

( ) A comunicagao sobre seguranga no trabalho feita pela empresa chega a maioria
dos empregados.

( ) A comunicagao sobre segurancga no trabalho feita pela empresa chega para todos
0s empregados.
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QUESTAO 12 - Com relagdo a comunicagio para os empregados sobre seguranga
no trabalho:

() As noticias sobre seguranca no trabalho divulgadas pela empresa sao diversas, tais
como o uso do Equipamento de Protecao Individual (EPI), palestras sobre seguranga,
indices de acidentes, resultados de analises de ocorréncias anormais, protecao a saude,
melhorias realizadas em segurancga no trabalho, entre outros.

() As noticias sobre seguranca no trabalho somente sdo divulgadas pela empresa
guando ocorrem acidentes graves.

() As noticias sobre seguranga no trabalho ndo sao divulgadas pela empresa.

() As noticias sobre seguranca no trabalho divulgadas pela empresa limitam-se as

previstas em normas de seguranga, como por exemplo, sobre uso do EPIl e a Comissao
Interna de Prevencgao de Acidentes (CIPA).

QUESTAO 13 — Com relagdo a existéncia de um canal aberto de comunicagio
entre a empresa e os empregados para falar sobre seguranga no trabalho:

( ) Existe um canal aberto de comunicagao entre a empresa e os empregados para
falar sobre seguranga no trabalho.

( ) Existe um canal aberto de comunicacao entre a empresa e os empregados para falar
sobre seguranga no trabalho apenas quando acontecem acidentes graves.

() O canal de comunicagao entre a empresa e 0os empregados para falar seguranga no
trabalho é formal (com base em normas e procedimentos da empresa, como por
exemplo, CIPA e em reunides formais de trabalho)

() Nao existe um canal aberto de comunicagao entre a empresa e os empregados
para falar sobre seguranca no trabalho.

E — COMPROMETIMENTO

As questdes de 14 a 21 sao relativas ao apoio da empresa para a seguranga no
trabalho, tais como treinamento, equipe, procedimentos, investimento, planejamento,
acompanhamento das contratadas.

QUESTAO 14 — Com relag3do as auditorias em seguranga no trabalho:

() A empresa faz auditorias em seguranga no trabalho em todos os seus setores.

() A empresa faz auditorias em seguranga no trabalho apenas depois que acidentes
graves ocorrem.
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() A empresa nao faz auditorias em seguranca no trabalho.

() A empresa faz auditorias em seguranca no trabalho apenas nas areas onde
existem riscos de acidentes.

QUESTAO 15 — Com relagio ao planejamento para a seguranga no trabalho da
empresa:

( ) Nao existe na empresa planejamento em seguranga no trabalho.

( ) O planejamento da empresa para a seguranga no trabalho nao é integrado com o
planejamento das outras areas da empresa.

( ) O planejamento da empresa para a seguranga no trabalho é voltado apenas para a
identificacao e analise dos riscos existentes no ambiente de trabalho.

( ) O planejamento da empresa para a seguranga no trabalho é integrado com o
planejamento das outras areas da empresa.

( ) O planejamento da empresa para a seguranga no trabalho é voltado apenas para
corrigir o que deu errado no passado.

QUESTAO 16 — Com relagdo aos investimentos (compra de EPI, novos
equipamentos e maquinas para melhorar a seguranga no trabalho, mobiliario
ergondémico, etc) em seguranga no trabalho:

() A empresa investe continuamente em seguranga no trabalho em todos os
setores.

( ) A empresa faz investimentos em seguranga no trabalho apenas depois que
acidentes graves ocorrem.

( ) A empresa nao faz investimentos em seguranga no trabalho.

() A empresa faz investimento em seguranca no trabalho apenas nas areas onde
existem riscos de acidentes.

QUESTAO 17 — Com relagio a prioridade da seguranga no trabalho da empresa:
() A seguranga no trabalho é a maior prioridade da empresa.

() A seguranga no trabalho nao é prioridade na empresa.

() A seguranga no trabalho nao é a maior prioridade na empresa.

() A seguranga no trabalho torna-se prioritaria na empresa somente quando ocorrem
acidentes graves.
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QUESTAO 18 — Com relagéo ao treinamento dado aos empregados em seguranga
no trabalho na empresa:

() A empresa realiza continuamente treinamento em seguranga no trabalho para
todos os empregados.

() A empresa realiza treinamentos em seguranga no trabalho apenas para os
empregados que trabalham em ambientes onde existem riscos de acidentes.

() A empresa realiza treinamento em seguranca no trabalho apenas apés a
ocorréncia de acidentes graves.

() A empresa nao realiza treinamento em seguranga no trabalho.

QUESTAO 19 — Com relagido a equipe para apoio a segurancga no trabalho na
empresa:

( ) A empresa possui uma equipe pequena para apoio a seguranga no trabalho.

( ) A empresa possui uma equipe com dimensao adequada para apoio a seguranga no
trabalho.

( ) A empresa nao possui equipe para apoio a seguranga no trabalho.

( ) A empresa n&o possui uma equipe para apoio a seguranga no trabalho por que a
responsabilidade pela area é distribuida por toda a empresa.

QUESTAO 20 - Com relacdao aos procedimentos em seguranca no trabalho
existentes na empresa:

() Os procedimentos em seguranga no trabalho da empresa apresentam as melhores praticas para
executar a tarefa, mas ndo sdo constantemente revisados para adequa-los a realidade do
trabalho.

() Nao existem procedimentos em seguranga no trabalho na empresa.

() Os procedimentos em seguranga no trabalho existentes na empresa sao voltados
apenas para os setores onde existem riscos de acidentes.

() Os procedimentos em seguranga no trabalho sao escritos pela empresa apenas
depois que acidentes graves acontecem.

() Os procedimentos em seguranga no trabalho da empresa apresentam as melhoras praticas para
executar a tarefa e sdo constantemente revisados para adequa-os a realidade do trabalho.
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QUESTAO 21 - Com relagio a atengao dada pela empresa as terceirizadas em
seguranga no trabalho:

( ) A empresa antes de contratar terceirizadas realiza pré-qualificacdo em seguranca no
trabalho, mas nao faz acompanhamento posterior.

( ) A empresa considera as terceirizadas parte integrante de seu sistema de gestao de
seguranga no trabalho.

( ) A empresa contrata terceirizadas sem preocupag¢do com a seguranga no trabalho.

( ) A empresa da atengao a seguranga no trabalho das terceirizadas apenas depois que
acidentes graves acontecem.
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DERANCA

LIDERES, GERENTES, DIRETORES

Para cada item, assinale da seguinte maneira:

1 — Discordo Totalmente; 3 —Discordo Pouco;

2 —Discordo Muito;

4 — Concordo Pouco;

5 — Concordo Muito;

6 — Concordo Totalmente.
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ESCALA

AFIRMACOES Discordo Concordo

Totalmente Muito Pouco|Pouco Muito

Totalmente

1 2 4 5
1 — Eu fago os empregados se 1 2 4 5
sentirem bem ao meu lado.
2 —Osempregadostémplena 1 2 4 5
confianga em mim.
3 — Os empregados sentem-se| 1 2 4 5
orgulhosos por trabalharem comigo.
4 — Eu expresso com poucas| 1 2 4 5
palavras o que nés poderiamos e
deveriamos fazer.
5 — Eu passo uma imagem| 1 2 4 5
empolgante sobre o que nés
podemos fazer.
6 — Eu ajudo os empregados a 1 2 4 5
encontrarem  significado em seu
trabalho.
7 — Eu fago os empregados| 1 2 4 5
pensarem sobreos antigos
problemas de novas maneiras.
8 — Eu proporciono aos empregados 1 2 4 5
novas maneiras de olhar para as
coisas problematicas.
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9 — Eu consigo com queos
empregados repensem ideias qu e
eles nunca tinham

questionado antes.

10 — Eu ajudo os empregados a se
desenvolverem.

11 — Eu deixo os empregados
saberem o que penso sobre o que
eles estdo fazendo.

12 — Eu dou atencgao pessoal aos
empregados que  se sentem
rejeitados.

13 — Eu falo aos empregados o que
fazer se eles querem ser|
recompensados pelo trabalho deles.

14 — Eu reconhego/recompenso
quando os empregados alcangam
suas metas.

15 — Eu chamo atencgao para o que os
empregados podem conseguir
pelo que realizam.

16 — Eu fico satisfeito quando os
empregados atingem padroes
desejados.

17 — Enquanto as coisas estiverem
funcionando, eu nao tento mudar
nada.

18 — Eu digo aos empregados os
padrdes que eles tém de seguir para
conduzir bem o trabalho.

19 — Eu me contento em deixar que os
empregados continuem trabalhando|
da mesma forma de

sempre.
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20 — O que os empregados querem
fazer é aprovador por mim.

21 — Eu pergunto aos empregados
somente o que é absolutamente
essencial.




LIDERANCA
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FUNCIONARIOS — LIDERADOS — COLABORADORES

Para cada item, assinale da seguinte maneira:

1 — Discordo Totalmente; 3 —Discordo Pouco;

2 —Discordo Muito;

4 — Concordo Pouco;

5 — Concordo Muito;

6 — Concordo Totalmente.

ESCALA
AFIRMACOES Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco |[Pouco Muito Totalmente
1 2 3 4 5 6
1 — O lider faz com que vocé se sinta 2 3 4 5 6
bem.
2 — VVocé possui plena confianga no 2 3 4 5 6
seu lider.
3 — Vocé se sente orgulhoso por 2 3 4 5 6
trabalhar com seu lider.
4 — Seu lider é sucinto, simples para 2 3 4 5 6
delegar fungdes e atividades.
5 — Seu lider passa uma imagem 2 3 4 5 6
empolgante sobre o que vocé pode
fazer.
6 — Seu lider te ajuda a encontrar 2 3 4 5 6
significado em seu trabalho.
7 — Seu lider te faz pensar de maneira 2 3 4 5 6
diferente sobre antigos
problemas.
8 —Seu lider proporciona novas 2 3 4 5 6
maneiras de observar as coisas
problematicas.
9 — Seu lider faz com que vocé 2 3 4 5 6
questione ideias nunca antes
pensadas.
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10 — Seu lider ajuda vocé a se
desenvolver.

11 — Seu lider deixa vocé saber o
que ele pensa sobre 0 que vocé esta
fazendo.

12 — Seu lider da atengéo especial aos
empregados que se sentem
rejeitados.

13 — Seu lider fala para vocé o que
fazer se quer ser recompensado
pelo seu trabalho.

14 — Seu lider recompensa vocé
quando alcanga suas metas.

15 — Seu lider chama atencéao para
VOCcé para o que pode conseguir pelo
que realiza.

16 — Seu lider fica satisfeito
guando vocé atinge padrées
desejados.

17 — Enquanto as coisas estiverem
funcionando, seu lider ndo muda nada.

18 — O seu lider dita os padroes que
vocé tem que seguir para conduzir
bem o trabalho.

19 — O seu lider se contenta com
vocé trabalhando sempre da mesma
maneira.

20 — Quando vocé quer fazer algo,
deve ser aprovado pelo seu lider.

21 — Seu lider pergunta a vocé
somente o0 que é absolutamente
essencial.




