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RESUMO

Este trabalho académico possui como objetivo apresentar como as estratégias organizacionais
influenciam na promog¢ao da cultura de seguranca em uma Industria de embalagens da cidade
de Feira de Santana — BA. Trata-se de um estudo sobre os aspectos organizacionais que inferem
na cultura de seguranga. Esta pesquisa baseou-se em uma metodologia qualitativa de carater
exploratério e andlise documental, fazendo wuso de uma entrevista semiestruturada para
identificar os alinhamentos estratégicos de seguranca e sua visibilidade nos niveis hierarquicos
de interesse sendo, o coordenador de producdo, representando uma visdo estratégica e de
lideranga na empresa; o analista de recursos humanos: trazendo uma visao do RH e tatica a
respeito da cultura de seguranca; e a técnica de seguranga, trazendo uma visao operacional sobre
o tema. Os dados foram tratados utilizando a andlise de contetido de Bardin, optando-se pela
analise categorial. Os resultados das entrevistas e da andlise documental indicaram que as
estratégias implementadas pela empresa contribuiram para evolucdo gradual do nivel de
maturidade seguranca, no entanto, notou-se através das falas dos entrevistados pontos de

divergéncias a respeito das categorias analisadas.

Palavras-chave: seguranca. cultura de seguranga. maturidade de seguranca.



ABSTRACT

This academic paper aims to present how organizational strategies influence the promotion of
a safety culture in a packaging industry located in Feira de Santana, Bahia, Brazil. It is a study
on the organizational aspects that impact the safety culture. The research adopted a qualitative,
exploratory methodology combined with document analysis, using a semi-structured interview
to identify strategic safety alignments and their visibility across relevant hierarchical levels.
The participants included: the production coordinator, representing a strategic and leadership
perspective within the company; the human resources analyst, offering a tactical HR viewpoint
regarding the safety culture; and the safety technician, providing an operational perspective on
the topic. Data were analyzed using Bardin’s content analysis method, specifically the
categorical analysis approach. The results from the interviews and document analysis indicated
that the strategies implemented by the company contributed to the gradual development of
safety maturity. However, interview responses revealed some divergences concerning the

analyzed categories.

Keywords: security. security culture. security maturity. organizational strategies.



Sumario

1 INTRODUGCAQ ..uueerrcrerererenesenesesesesesesesesesesesesssesesssesescsssssesssesssssssssessssssssssssssssssssssssssseseses 1
2 REFERENCIAL TEORICO 4
2.1 Historico da seguranga do trabalho no mundo € no Brasil...........cccoeevvevieniiiiieniiienieenen. 4
2.1.1 Histdrico da seguranca em Feira de Santana............ccccceevieeviieniienienieeniecieeeeee, 8
2.1.2 Organizagdes e movimentos relacionados com a SEZUranca............ceecveeeveereveeveennen. 9

2.2 Normas e requisitos de seguranga do trabalho ...........ccceocvieiiieniiiiiiniiieieeeeee e 11
221 ISO A500T .ottt sttt ettt ettt ettt 11
2.2.2 ISO 31000 ...ttt ettt ettt sttt et ettt e et nte et 12

2.3 Aspectos 0rganizacionais € SUas eSIrateZlas . ........eevuueerueerieriieeniieeieesieeeieenieeeieeseeeeeens 14
2.3.1 COMUNICAGAO ...uvvviieeeiiiieeeeeitee e e eecit e e e eete e e e et e e e e eeaaeeeeeeeaaeeeeeeaaeeeeeeaaseeeeaasseeeeennes 15
2.3.2 Lideranga organizacional............ccceeiiiiiieiiieniieeie ettt e 16
2.3.3 Capacitag@o ProfiSsional...........cccueiiiiiiiiiieiiieecee e e 17
2.3.4 Programa de reCONhECIMENTO .....cc.eeviriiiriiriiniiiiicierie ettt 18
2.3.5 Controle de INAICAdOTES ......ccueeriieiieiieeiieee et e 19
2.3.6 Aprendizagem 0organizacional ...........cocceveriiriiniiiiiiniiee e 20
2.3.7 Ambiente Operacional..........cccceecuiiiiiiieiiiieeiiie et e et aaee e 20
2.3.8 Praticas prevencionistas de aCIdentes ..........ceeerveeeriiieeiiieniiieeeiie e eriee e 21

2.4 Cultura Organizacional...........c.eeecuiieriiieeiiie et eriee et eee e e reesaeeesaeeeebeeesnaeesnseeeeeeas 21
2.4.1 Cultura de SEEUIANGA .......ceeevieeiiieeiiieeiieeerieeeteeetteeeteeesteeesseeesnaeeensseesnnseesnsseenns 23
2.4.2 Maturidade da Cultura de Seguranga ............cceccveeevieeeiiieniieeeiie e eeree e 26
2.4.3 Fatores COMPOTtAMENTAIS .......veerveeerireerieeeriieeesreeesereeesreesseeessseessseeesssessssseessseenns 28

3 METODOLOGIA.......uucoiirrinnnsinsninsnissesssisssissesssessssssssssssssisssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssss 32
3.1 Classificag@o e caracterizagao da PeSQUISA.......cueeveerureeriienieeieenieeieesieeereesereseeenneeenns 32
3.2 Populag@o € amosStra da PESQUISA .....eeeveeruieriieiieeieeiiieeteesieeeteeseaeeteesieeenbeesereeeeesneeenne 33

R BN T F: T ST U 33



I N < 1110) (1 SRR 34

3.3 Instrumento de PeSqUISA .......ccviiiiiiiieiieie ettt 34
3.4 Técnicas de coleta de dados........uevueeiiriiriiiieiiereee s 35
3.5 Etapas da analise de dados.........ccuevuiieiieiieiiiieieeieee e 36
3.5.1 EStUdO dOS CENATIOS ....euveiieiieiieeiiesiteie ettt sttt e 36
3.5.2 AnAlise das ENITEVISAS. .....eeiiiiiieiiieiie ettt ettt ettt e 36

4 ANALISE DE DADOS.......covveererreeressessessessessessssssssssssssessessessesssssessessssssessessessessessessssseses 40

4.1 Contextualizagdo da avaliagdo cultural de seguranca: resgate histérico das agdes

realizadas pela empresa para criacdo da cultura de seguranca. ...........ccceeeeeeveerieenieenieenenns 40
4.2 A cultura de seguranca da empresa em 2019 ........cccoeiiiiiiiiiiiiiie e 43
4.3 A cultura de seguranca da empresa €m 2022 ........occveeviieriieiiienieeie e 46
4.4 Andlise € diSCUSSA0 da PESQUISA ....veevieeerieiieeiieeiieeieerieeereeteeeeeeeseessreeseesaseeseessseesaens 49
4.4.1 Compromisso da HAETranGa ...........cccueevuierieiiiieniieiieeie ettt 51
4.4.2 COMUNICAGAOD ..veeeuveeeeereeeetieeeetteeeetteeeeteeeeeteeeeteeeeiseeeesseeeeseeeeaseeesseseesseseesseeeesseeenssens 56
4.4.3 Treinamento CONTINUO.....cc.utiiuiiriieiie ettt sttt et st e s e e esaneens 62
4.4.4 Integracao da seguranga nas estratégias de NEZOCIO .......cueevrvreervreerreeerreeerieeenaen 67
4.4.5 Reconhecimento € TECOMPEINSA ....ueruriruierueruieriieiieitenieenteetesieenteeeesseesaeetesaeenseensens 71
4.4.6 Avaliagao € MONITOTAMENTO ... ..cccuvreeierreeireeeieeeeireeeteeeereeesreeesseeessseeeeeseeesaseeennens 75
4.4.7 Cultura de aprendizado............coeevieriiriiniiienieeeeee et 78
4.4.8 Participag@o dos colaboradores ..........ccceeeeieriiriiiiniineeieneeseeeeeee e 82
4.4.9 Ambiente fISICO SEZUIO .....ccueriiriiiriiriieiieteete sttt 85
4.4.10 Anélise de riSCO € PIEVENCAD .....eevrreurieeieeiieiieeteenieeeteestteeseesseesseesseeesseessseenseens 89
4.4.11 ConsSiStENCIA NAS PIALICAS ...euvveerieruieeieereieeiteenieeteeseeeteessteeseesseesseessseesseessnesnseens 93
4.4.12 Envolvimento da comunidade ............cccceeriiieiiiiiiiniiiiicceeee e 97
4.5 Consolidagao dos dados .........cccuuiiiiiiiiiiieiie e e 100
4.5.1 Divergéncias entre 0S entrevViStados .......cc.eeecureeeiiieeniiieeiiie e eeiee e 100

4.5.2 Pontos fortes e pontos de melhoria com base nas entrevistas ..........ccceeeeveeeneennnee. 101



5 CONSIDERACOES FINAIS 104

REFERENCIAS ..couuiiiniinncisnsssssnssssssssssssssssssssssssmssssssssssssssssmsssssmsssssssssssssssasssssssssssss 106
ANEXOS ...cooevrvicnrcecsnecnnnnns 111
Anexo [ - Normas regulamentadoras. .........cc.eeeieeriieeiienieeiieiecieeree e 111
APENDICES ..couuivmniunncsssncsssnsssssssssssssssssssssssssmsssssmssssssssssssssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 115
Apéndice A — Pauta da pesquisa Semiestruturada ...........cccveeeeuveerciieeniieeesiiie e eeeee e 115
Apéndice B — Glossario de programas € ferramentas............cccveeeveeeecieeeecreeesiveeesveeeseneens 119

Apéndice C — Termo de autorizagao da PeSQUISA........c.ueercueeeeiureervieeriieerreeeereeesreeeareeens 120



1 INTRODUCAO

Segundo Chiavenato (2014), a relagdo de interdependéncia das pessoas e da
organizagdo, se caracteriza partindo do principio que o homem necessita do trabalho para
garantir a subsisténcia e alcangar suas realiza¢des pessoais, enquanto as organizagdes também
dependem diretamente das pessoas para operar, produzir e atingir os objetivos estratégicos,
“[...] sdo elas que fornecem dinamismo, energia, inteligéncia, criatividade e racionalidade,
elementos essenciais para o funcionamento e sucesso das organizagdes.” (Chiavenato, 2014, p.
6). Por vezes, essas relacdes do homem com a organizacdo se esbarram em alguns desafios.
Entre eles destaca-se a necessidade de alinhar expectativas e demandas individuais, como o
desejo por realizagdo pessoal, desenvolvimento profissional e qualidade de vida, com as

politicas da organizacdo e as condi¢des de trabalho oferecidas por elas.

Quando ha um desalinhamento entre os valores da organizagdo e as necessidades dos
funcionarios, surgem conflitos que podem comprometer o desempenho organizacional..

O aspecto cultural € outro ponto a destacar quando falamos de desafios da area de gestao
organizacional e da seguranga do trabalho. A vivéncia profissional, o historico de vida, o
contexto em que foi criado, por exemplo, fazem parte da identidade do individuo. Por vezes o
historico-cultural de cada individuo, pode dificultar a assimilacdo de regras e procedimentos a
serem compridos no ambiente de trabalho (Andrade, Filho e Marinho, 2010).

Schein (2009) afirma que, embora a cultura seja uma ideia abstrata, as forcas que ela
gera em contextos sociais e organizacionais sdo muito poderosas, concluindo que “[...] se ndo
compreendermos como essas forcas operam, acabaremos nos tornando vitimas delas” (Shein,
2010 p. 3). Sob essa Otica, em suas analises sistematicas de possiveis causas dos acidentes do
trabalho, Oliveira (2003) propdoe um modelo de gestao de seguranca pautado em trés pilares: os
aspectos culturais, ferramentas de analises de risco e controle dos objetivos da organizacao,
reforgando que os aspectos culturais constituem o pilar mais expressivo, capaz de facilitar ou
inibir o entendimento e aceitagao das normas de seguranca.

Tradicionalmente, os métodos utilizados para prevencao de acidentes consistiam em
duas abordagens: a primeira baseia-se na prote¢do fisica e legal dos individuos para prevenir
danos, incluindo medidas como legislagdes rigorosas e a implementagdo de barreiras fisicas. A
ideia ¢ que, ao limitar as condicdes em que os acidentes podem ocorrer, a seguranca seria

aumentada. A segunda abordagem foca no desenvolvimento do conhecimento e das



competéncias dos individuos, como treinamento e capacitagdo adequada para que os
trabalhadores possam evitar acidentes por conta propria (Cooper, 2001).

As duas abordagens continuam sendo perspicazes no processo de prevencao de
acidentes, todavia, eventos como o acidente nuclear de Chernobyl', serviu como catalisador
para reavaliacdo das praticas de segurancga. Esse desastre nuclear revelou falhas nos sistemas
tradicionais e destacou a necessidade de se adotar abordagens mais integradas e profundas na
seguranca industrial. Em resposta a essas falhas, a abordagem moderna de seguranca no local
de trabalho passou a enfatizar a criagdo de uma cultura de seguranga.

As gestdo das organizagdes t€m se integrado cada vez mais com a cultura de seguranga
nas organizagdes. Promover um ambiente de trabalho seguro ndo apenas cumpre com requisitos
legais e éticos, mas também contribui para o bem-estar e a produtividade dos funciondrios. A
cultura de seguranga envolve a implementacdo de politicas e procedimentos que minimizem
riscos e protejam a saide dos funciondrios além de, de um programa consistente de treinamento,

uma comunicacao eficiente e a postura da lideranga que servira como exemplo de boas praticas.

Do ponto de vista estratégico, agdes voltadas para a seguranga podem incorporar esse
valor a cultura organizacional, promovendo treinamentos regulares, programas de
reconhecimento e incentivando a conscientizagdo e a melhoria continua das condi¢des de
trabalho. Para que exista cultura de seguranga considerada positiva € necessario a participacao
ativa de todos os niveis da organizagdo, desde a alta geréncia até os trabalhadores na linha de

frente.

As préticas da organizacao na promogao da cultura de seguranca também possuem um
impacto direto na redu¢do do absenteismo e dos afastamentos, melhorando a produtividade,
assim como diminuem os custos associados a substituicdes temporarias e ao treinamento de
novos funcionarios. Ademais, uma for¢a de trabalho saudavel e presente contribui para a
manutengdo de um ambiente de trabalho estavel e eficiente, reforcando a importancia de uma

gestdo que priorize a seguranca e o bem-estar dos seus colaboradores (Gongalves, 2010).

As organizagdes sdo um fator chave para direcionar agdes que agregam e impactam o
campo da seguranca do trabalho, que por sua vez, sdo de grande importancia para as que

possuem uma estratégia organizacional que preza pela vida e bem-estar dos seus colaboradores,

0 desastre de Chernobyl, em 26 de abril de 1986, ocorreu quando uma explosao no reator da usina nuclear liberou
grandes quantidades de radiagdo, afetando gravemente a saude e o meio ambiente. A falha, resultado de um teste
de seguranca mal-conduzido, for¢ou a evacuacdo de milhares e deixou consequéncias duradouras.



além da sua imagem. Diante desse contexto, surge a seguinte problematica que norteia esta
pesquisa: Como o0s aspectos organizacionais influenciam na promog¢ao da cultura de seguranga

em uma industria de embalagens de Feira de Santana, Bahia?

Este projeto de pesquisa tem como objetivo geral identificar a contribui¢do das
estratégias organizacionais na evolucao da Cultura de segurangca em uma industria X na cidade
de Feira de Santana, tendo os seguintes os objetivos especificos: a) identificar as praticas da
organiza¢do que integram a cultura de seguranga; b) analisar fatores criticos que influenciam
cultura de seguranca; c) avaliar o papel da lideranga na promog¢ao e sustentacao de praticas

seguras no ambiente organizacional.

A pesquisa monografica em questdo se justifica pela relevante influéncia no que diz
respeito a cultura de seguranga dentro do ambiente organizacional, j& que estd diretamente
ligada a temas que envolvem gestdo de pessoas, estratégias organizacionais, lideranga e
protecdo a integridade dos colaboradores, além da seguranga ser indicador chave de
confiabilidade no ambito industrial. Espera-se que o estudo sirva como uma nova fonte de
conhecimento, uma vez que o tema ainda ¢ pouco abordado nesta instituicdo. Ademais, a

vivéncia da autora dentro da gestdo de pessoas, fazendo parte de um setor que influencia na

cultura de seguranca também motivou o desenvolvimento desta pesquisa.

Este trabalho cientifico estd estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo
apresenta a introdugdo, onde sao mostrados os aspectos centrais, como a questdo norteadora, o
objetivo geral e especificos, e uma breve contextualizagdo da relagdo entre a area organizacional
e seguranca do trabalho. O segundo capitulo ¢ composto pelo referencial tedrico, no qual, foi
realizado o levantamento bibliografico através de artigos académicos, livros e relatorios

governamentais que traz embasamento para a pesquisa.

O terceiro capitulo aborda a estrutura metodolédgica que foi pautada neste trabalho se
tratando de uma pesquisa qualitativa, baseada em analise de dados secundarios, entrevistas e

analise do conteudo das entrevistas.

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso, sendo dividido em quatro sub etapas:
contextualiza¢do; analise do cenario da empresa em 2019; andlise do cenario da empresa em

2022; analise e discussao da pesquisa.

Por fim, as consideragdes finais a respeito dos resultados obtidos pelo estudo em

questao.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Historico da seguranca do trabalho no mundo e no Brasil

A Revolugao Industrial, iniciada na Inglaterra no final do século X VIII, transformou o modo
de produgdo das organizacdes. Essa transformagao impulsionada pela introdugao de maquinas
a vapor, uma nova fonte de energia, aumentou de forma expressiva a capacidade produtiva das
industrias. Antes, a maior parte da produ¢ao era artesanal e produzida em pequenos escritdrios
ou em casa, com ferramentas manuais e de baixo desempenho. Com o avanco da tecnologia,
tornou-se possivel operar maquinas mais complexas e em grande escala, levando a criacdo de
um modelo de sistema fabril, onde a produgao passou a ser especializada em um tnico local e

organizada de forma mais eficiente.

O novo sistema fabril permitiu o uso de maquinas para acelerar a producao e reduzir custos,
0 que trouxe enormes beneficios econdomicos e a consolidagao do capitalismo, no entanto, gerou
as primeiras preocupacgdes com a seguranca dos trabalhadores. O novo modelo das organizagdes
de trabalho era baseado no uso do capital. O empresario passava a ser dono das ferramentas,
matérias-primas e da produgdo, controlava os horarios e a divisao de tarefas, com o objetivo de

aumentar a produtividade (Freitas, 2022).

A exploracdo de mao-de-obra barata, especialmente de mulheres e criancas comegou a
crescer; as pessoas ganhavam menos com jornadas de trabalhos longas, trabalhavam em
condi¢des perigosas, sem nenhum tipo de equipamentos de prote¢cdo, o que aumentava muito o
numero de acidentes de trabalho. Segundo Freitas (2022), os principais riscos oriundos de

processo de producdo com maquina a vapor eram:

e Incéndio ou explosdo as etapas de producdo de vapor e transformacao do
vapor em energia mecanica;

e Doengas ocupacionais, como a surdez, devido ao ruido das caldeiras e a
fuligem decorrente da decomposi¢do fumo de combustdo no qual gerava
tumores nos operarios;

e Acidentes por rompimento das correias de transmissdo dos motores (das

maquinas a vapor).

As condigdes de trabalho eram marcadas pela auséncia de regulamentagdes efetivas,

falta de fiscalizag@o, jornadas excessivas sem intervalos adequados e saldrios notoriamente



baixos, dificultando a subsisténcia dos trabalhadores e suas familias. Esse cenario contribuia
para um ambiente propenso a acidentes e doengas ocupacionais, nesse contexto, foram surgindo
0s primeiros movimentos operarios contra as mas condi¢des de trabalho. Assis (2021) aponta
que neste periodo os primeiros passos para que as industrias voltassem suas atencdes para
seguranca do trabalho se deve a lei Factories Act 1802 ou Lei da Moral e Satde dos
Aprendizes. Dentre os pontos destacados pela autora, essa Lei trazia os seguintes pontos
voltados para a preocupacgdo com a seguranca:

a) Ventilagdo em ambiente de fabrica;

b) Remogdo de sujeiras, pelo menos duas vezes ao ano;

¢) Jornada de oito horas para criangas entre 9 e 13 anos;

d) Proibicao do trabalho de criangas menores de 9 anos;

e) Separacdo de sexo nos quartos de dormir, e limitagdo do numero de criangas que

poderiam dormir em cada cama;

f) Responsabilidade dada ao empregador para tratamento de doencas infecciosas.

A fiscalizacao do cumprimento dessas normas sé passou a ocorrer em 1831, 29 anos
depois de sua criacdo. Em 1833 surge outro marco na historia da seguranca do trabalho, devido
a aprovacdo da lei Labour of Children, etc’., in Factories Act, que previa a proibi¢io do trabalho
noturno para menores de 18 anos, direito a uma hora de almogo para as criangas, e trabalho

infantil foi limitado a 48 horas por semana.

A Lei in Factories Act ou a Lei das fabricas, foi a primeira lei com um grande poder de
relevancia que introduziu as inspegdes das rotinas fabris e a penalizagcdo para quem ndo a
respeitasse surge no Reino Unido amparado pelo movimento cartista que buscava combater a
desigualdade e a insatisfagdo com a situagdo socioecondmica da época. Embora nao tenha
alcancado todas as suas metas, o0 movimento teve um impacto duradouro na politica e nas

reformas sociais no Reino Unido.

Nessa €época, a Europa ja encaminhava sua estrutura de legislagdes voltadas para a

seguranca do trabalho. A evolugdo da seguranca do trabalho no Brasil, ocorreu a partir de

2 A Lei Factory Act de 1802 foi a primeira legislagdo na Inglaterra a proteger trabalhadores, especialmente
criangas, nas industrias téxteis. Estabeleceu regulamentacdes sobre condigdes de trabalho, limitando as horas de
trabalho e exigindo ambientes mais seguros. A lei surgiu em resposta a preocupagdes sobre longas jornadas e
condigoes insalubres.

3 A Lei Labour of Children etc., in Factories Act foi uma continuagdo das iniciativas de prote¢do a criangas
trabalhadoras. Ela estabeleceu regras mais rigorosas sobre horas de trabalho e seguranga nas fabricas. A legislacao
visava garantir que criangas ndo fossem submetidas a jornadas excessivas nem a ambientes perigosos.



1.930 a medida em que o pais transitava de uma economia manufatureira para a adogao de
maquinas e equipamentos no processo produtivo e os riscos* associados as atividades laborais

aumentavam.

O grande marco dessa evolu¢do ocorreu no ano de 1943 com a instituigdo da
Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT). Essa legislacdo abrangente estabeleceu direitos e
deveres para empregadores e empregados, com o objetivo de garantir condigdes mais justas e
equilibradas no ambiente de trabalho. Futuramente as leis da previdéncia social — n. 8.213/91,
e a Lei complementar 6.514/77 fizeram este tema ganhar mais for¢a no ambiente de trabalho

brasileiro, conforme descrito a seguir:

Art. 19. Acidente do trabalho é o que ocorre pelo exercicio do trabalho a servigo de
empresa ou de empregador doméstico ou pelo exercicio do trabalho dos segurados
referidos no inciso VII do art. 11 desta Lei, provocando lesdo corporal ou perturbacéo
funcional que cause a morte ou a perda ou reducdo, permanente ou temporaria, da
capacidade para o trabalho. (Brasil, 1991 - Lei N° 8.213).

Em outras palavras, o texto estabelece que um acidente do trabalho ocorre quando ha
lesdo corporal ou perturbagdo funcional decorrente do exercicio do trabalho, seja a servigo de
uma empresa, empregador doméstico ou de segurados especificados na legislagdo. Essa lesao
ou perturbagdo funcional deve resultar na morte do trabalhador ou na perda ou redugao,

temporaria ou permanente, de sua capacidade para o trabalho.

Acidente do trabalho ¢ um evento nao planejado que ocorre no exercicio do trabalho,
ocasionando lesdo corporal ou perturbacao funcional, morte, perda permanente ou temporaria
da capacidade para o trabalho. Sdo classificados em trés tipos, segundo Peixoto (2010) em:

a) Acidente Tipico: ¢ o que ocorre na execucdo do trabalho, envolvendo atividades

laborais;

b) Acidente de Trajeto: ocorre no percurso habitual entre a residéncia e o local de

trabalho, ou vice-versa;

c) Doeng¢a Ocupacional: resulta da exposi¢ao a agentes nocivos presentes no ambiente

de trabalho, desenvolvendo-se ao longo do tempo.

Mais recentemente, o observa-se um aumento nos numeros de acidentes de trabalho,

destacando-se em primeiro lugar, os Acidentes Tipicos, logo em seguida os Acidentes de

4 . . . . . - .

Segundo Chiavenato (2014), o conceito de perigo pode ser definido como a fonte ou situagdo com potencial para
causar dano, lesdo, prejuizo a satide, ou danos materiais. Ja o risco ¢ a probabilidade de que um perigo cause um
dano ou lesdo, levando em considerag@o a exposigao ao perigo.



Trajeto e em terceiro lugar a categoria de Doencas de Trabalho. Ambas as categorias
registraram um aumento de um ano para o outro. O Quadro 01, a seguir, apresenta a quantidade

de acidentes de trabalho ocorridos no Brasil durante o periodo de 2020 a 2022.

Os dados também revelam que no ano de 2022, aproximadamente 75.518 acidentes nao
foram registrados na CAT - Comunicacdo Interna de Acidentes do Trabalho . E importante
ressaltar que no periodo de 2019 a 2022 enfrentamos a pandemia do COVID-19, o que trouxe
desafios significativos para a saiide mental em escala global e muitas organizagdes tiveram que

adotar o trabalho home-office como medida de seguranca e protecao contra o virus.

Quadro 01 — Quantidades de Acidentes do Trabalho ocorrido no Brasil

QUANTIDADE DE ACID DO TRABALHO
ANO TiPICO TRAETO DOENGADO TRABALHO | SEMCATREGISTRADA| TOTAL
2019 | 374.545 102213 0.352 96.397 582 507
2020 | 322903 61.014 33.575 48.280 465.772
2021 379.347 104.267 21.200 76.019 580.833
2022 | 418.684 122.505 27.659 75.518 644.366

Fonte: Anuario Estatistico da Previdéncia Social, 2022, adaptado pela autora.

Ainda de acordo com o Anuario Estaticos da Previdéncia Social (2022), o setor
industrial no ano de 2022 foi a atividade econdmica em que mais ocorreram acidentes de
trabalho. No mesmo ano, como aponta o grafico 01, a regido brasileira em que se concentrou o
maior nimero de vitimas de acidentes do trabalho foi a regido Sudeste, em segundo lugar a
regido Sul com 24%, em terceiro lugar a regido Nordeste, ocupando o quarto lugar a regido
Centro — Oeste e em quinto lugar a regido Norte. Leva-se em consideracao nesse ranking os
numeros de habitantes por regido e o seu desenvolvimento econdmico, a regido Sudeste ¢ a
regido brasileira mais populosa e onde se concentra também o maior nimero de industrias no

Brasil.

Grafico 01 — Percentual de Acidentes do Trabalho ocorrido por regiao brasileira
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Fonte: Anuario Estatistico da Previdéncia Social, 2022. Adaptado pela autora.

2.1.1 Historico da seguranca em Feira de Santana

A principal atividade econdmica do Polo Industrial do Subaé (CIS) localizado em Feira
de Santana — BA ¢ a Industria de Transformagao, para a anélise dos dados foram estratificados
da regido as seguintes atividades econdmicas: Abate de reses, exceto suinos; Carga e descarga;
Fabricacdo de alimentos para animais; Fabricacao de aparelhos; Fabricagdo de chapas e de
embalagens de papelao ondulado; Fabricacdo de embalagens de papel; Fabricagcdo de
pneumaticos e de camaras de ar; Fabricacdo de produtos alimenticios; Fabrica¢dao de produtos
de metal; Fabricagdo de produtos derivados do cacau, de chocolates e confeitos e Fabricagdo

de refrigerantes e de outras bebidas ndo alcodlicas.

Dos acidentes ocorridos em 2021, segundo os dados do Observatério de Seguranca e
Satde do Trabalho (2021), 14% estao relacionados as atividades industriais, o que corresponde

a 135 acidentes e os membros do corpo mais frequentemente atingidos foram os dedos.

O municipio ocupa o segundo lugar com o maior nimero de Acidentes do Trabalho do
Estado da Bahia. No ano de 2022, foram notificados através de Comunicagdo Interna de
Acidentes de Trabalho (CAT) cerca de 1.082 acidentes, entres eles 3 dbitos. Esses resultados
foram registrados considerando a popula¢do com vinculo empregaticio regular. Fazendo uma
analise historica dos ultimos trés anos, em 2020 a cidade atingiu um total de 765 acidentes de
trabalho e no ano posterior os numeros subiram para 969 acidentes notificados em CAT, no
entanto, analisando os dados do ano 2021 para o ano 2022 tivemos um aumento de 27% dos
nimeros (em 2022 tiveram 1.082 registros). Ao analisar o histérico de 6bitos no municipio

temos os seguintes dados do quadro 02.

Quadro 02 — Quantidades de 6bitos em Feira de Santana
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Fonte: Anuario Estatistico da Previdéncia Social: SmartLab Online, 2022.

A respeito dos dados apresentados, Feira de Santana registrou uma média de 5,6 obitos
por ano nos ultimos 20 anos, sendo que no ano de 2022, os nimeros representam uma reducao
em 46,15% de casos em relagdo a média anual. Em compara¢do com os dados nacionais do
Anuario Estatisticos do IBGE (2022), a média de 6bitos por acidentes de trabalho ocorridos no
Brasil foi de 2.589 dbitos por ano, sendo que no ano de 2022 tivemos 2.538 o6bitos (1.98%
abaixo da média anual). Essas informagdes revelam que a redug@o do nimero de acidentes esta
acontecendo no pais, e Feira de Santana est4 reduzindo em uma escala maior do que nos outros

municipios do pais.

2.1.2 Organizacdes e movimentos relacionados com a seguranca

Se tratando de seguranga do trabalho dentro das organizagdes, hd dois elementos de
relevancia na promog¢do ¢ no fortalecimento das praticas de protecdo ao trabalhador: a

Organizacgao Internacional do Trabalho (OIT) e 0 movimento sindical.

2.1.2.1 Organizac¢ao Internacional do Trabalho (OIT)

Um fator diretamente relacionado a como as organizagcdes moldaram a sua rotina de
trabalho pensando nas questdes trabalhistas se deve a criagdo da OIT - Organizagao
Internacional do Trabalho em 1919. A OIT, como consta na descri¢gdo do seu site oficial, “se
dedica a promover a justica social e os direitos humanos e trabalhistas reconhecidos
internacionalmente, buscando sua missao fundadora de que a justica social € essencial para a

paz universal e duradoura.” (OIT, 2024). Ela ¢ a unica agéncia tripartite da ONU, ou seja,
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composta por Governo, trabalhadores e empregadores e estd voltada ao desenvolvimento de
politicas e programas que promovam um trabalho decente para todas as mulheres e homens,

atuando em mais de 187 paises.

No Brasil a OIT surgiu em 1950, estabelecendo normas internacionais de trabalho,
dedicando-se para causas, como consta em seu site oficial, “que envolve temas como o combate
ao trabalho for¢ado, ao trabalho infantil e ao trafico de pessoas, assim como a promog¢ao do
trabalho decente para jovens e migrantes e da igualdade de oportunidades e tratamento, entre

outros.” (OIT, 2024).

2.1.2.2 Movimento sindical

Um sindicato, como definido no site oficial do Jusbrasil (2012), “¢ uma associagdo de
trabalhadores tendo como fun¢do defender os seus interesses e direitos profissionais ¢ de sua
cidadania.”, este movimento surgiu de maneira legal no Brasil a partir de 1931 com o decreto
conhecido como Lei de Sindicalizagao, e foi fortalecido em 1943 com a CLT - Consolidagao

de Leis Trabalhistas , que conceitua um sindicato como:

Art. 511. E licita a associagdo para fins de estudo, defesa e coordenagdo dos seus
interesses econdmicos ou profissionais de todos os que, como empregadores,
empregados, agentes ou trabalhadores auténomos ou profissionais liberais exer¢am,
respectivamente, a mesma atividade ou profissdo ou atividades ou profissdes similares

ou conexas.

Sendo assim o movimento sindical permite que os colaboradores de uma mesma
categoria se organizem para fazer reivindicagdes quanto a seus direitos ou beneficios, dando
poder de resposta frente as organizagdes empregadoras. Este fator estd diretamente relacionado
a seguranca do trabalho, pois os sindicatos podem mediar conflitos relacionados as condi¢des
de trabalho, negociar melhorias em planos de saide ou pressionar as empresas quanto a riscos
cronicos aos colaboradores, fazendo com que a empresa busque evitar problemas ergonomicos,

auditivos, dentre outros.
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2.2 Normas e requisitos de seguranca do trabalho

A Portaria n® 3.214, datada de 8 de junho de 1978, regulamentou a lei 6.514 de
dezembro de 1977. Essa regulamentagdo emitida pelo MTE - Ministério do Trabalho e Emprego
aprovou e conferiu valor legal as normas regulamentadoras, as quais fazem parte da

consolidacdo das leis trabalhistas referentes a seguranga e medicina do trabalho.

As NR - Normas Regulamentadoras sdao um conjunto de diretrizes que visa garantir a
seguranga, saude e condi¢des adequadas nos ambientes laborais. Essas normas foram criadas
para nortear as relagdes trabalhistas e assegurar a integridade fisica e mental dos trabalhadores.
Atualmente, o conjunto de NR abrange cerca de 38 regulamentagdes, e a elaboragdo, bem como
a constante atualizacdo dessas normas, sdo conduzidas por meio de um Grupo Tripartite. Este
grupo ¢ composto por representantes dos trabalhadores, empregadores e governo, enfatiza a

importancia da colaboragdo e do didlogo entre todas as partes interessadas (BRASIL, 2023).

No Ministério do Trabalho sdo descritas todas as NR vinculadas como alvo de

observagado para os empregados e empregadores. Estas normas estdo presentes no Anexo 1.

As organizac¢des também podem adotar normas internacionais que visam fortalecer seus
sistemas de gestdo, promovendo ambientes de trabalho mais seguros. Segundo Bittencourt
(2022), essas normas sao reconhecidas no mercado global por sua contribui¢ao na padronizacao
de processos, preservacdo do meio ambiente e o fortalecimento da seguranga ocupacional.
Diante da relevancia dos sistemas de gestdo previstos nas normas ISO, muitas empresas tém

optado por integra-los.

2.2.11SO 45001

A ISO 45001 ¢ uma norma e certificagao internacional que trata dos sistemas do SGSSO
- Sistema de Gestao da Satude e Seguranga Ocupacional. A norma foi desenvolvida para ajudar
as organizacdes a gerenciarem os sistemas relacionados a satde e seguranga no trabalho. A ISO
45001 apresenta uma abordagem mais alinhada com outras normas de sistemas de gestao, como

a ISO 9001, que trata da Gestao da qualidade e a ISO 14001 que trata da Gestao Ambiental.

Alguns pontos chave abordados pela norma, incluem que as organizagdes devem

identificar e compreender o contexto em que operam, considerando questoes internas e externas
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que possam afetar a sua gestdo no SSO. Segundo a norma, ¢ fundamental para o sucesso do
sistema, o comprometimento da alta administrag@o e a participacdo ativa dos trabalhadores na
implementagdo. E dever da lideranca assumir a responsabilidade pela prevengio de lesdes e
problemas de saude relacionados ao trabalho, levantando os riscos e oportunidades de melhoria
para prevenir ou reduzir os impactos, além de que, a politica e os objetivos de SSO precisam

estar alinhados e compativeis com a estratégia da organizacao.

A gestao do SSO exige um controle eficaz para garantir que 0s processos sejam
executados de maneira segura, de forma que toda gestdo de mudangas, na introdugao de novos
produtos ou servigos, local de trabalho, seja analisada cuidadosamente a fim de minimizar os
efeitos adversos, pois toda mudanca pode gerar riscos e/ou oportunidades. As organizagdes
devem estabelecer indicadores de desempenho mensuraveis para monitorar o progresso em
relacdo aos objetivos de Saude e Seguranga Ocupacional, analisando criticamente os dados para
tomada de decisdes. A norma também incentiva a realizagao de auditorias internas para avaliar

a conformidade e a eficacia do sistema.

2.2.2 1SO 31000

A ISO 31000 ¢ uma norma internacional publicada pela ISO - [International
Organization for Standardization , que trata de gestdo de riscos fornecendo principios e
diretrizes para implementar, manter e aprimorar um sistema de gestdo de riscos nas
organizagoes. O objetivo principal € ajudar as organizac¢des a tomar decisdes informadas sobre
a gestdo de riscos e pode ser aplicada a qualquer atividade. A ISO 31000 ¢ uma norma diretiva
e ndo tem foco em certificacdo, diferente da ISO 45001, fornecendo um conjunto de orientagdes
mais abrangente e genérico. Seu foco estd na criagdo de uma cultura organizacional que

compreende e gerencia proativamente os riscos para alcangar seus objetivos estratégicos.

Enquanto a ISO 45001 ¢ especifica para a gestdo da satide e seguranca no trabalho e
pode ser utilizada para fins de certificagdo, a ISO 31000 ¢ aplicavel a uma gama mais ampla de
contextos organizacionais. A norma ISO 31000 destaca a importancia da integragdo da gestao
de riscos nos processos de tomada de decisdo e no planejamento estratégico, contribuindo para
a melhoria continua e a sustentabilidade a longo prazo. Dentre os principios estabelecidos na

norma esta o principio de criacdo de prote¢ao de valor que consiste em ser:
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g)
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Integrada: a norma enfatiza que a gestdo de riscos deve ser uma parte integrante de
todos os processos ¢ atividades da empresa;

Estruturada e abrangente: a estruturacdo da gestao de riscos ¢ essencial para garantir
resultados mensuraveis, consistentes € comparaveis. A ISO 31000 destaca a importancia
de processos e etapas claras, abrangentes e adaptadas a realidade da organizacao;
Personalizada: a gestdo de riscos deve ser personalizada, ajustando-se ao contexto
interno e externo da organizagdo. A adequacgao aos objetivos da empresa ¢ fundamental
para garantir que a gestdo de riscos seja proporcional e eficaz em alcangar esses
objetivos;

Inclusiva: a inclusdo das partes interessadas na gestdo de riscos ¢ fortemente
recomendada pela ISO 31000. A participacdo ativa das partes interessadas contribui
para uma gestdo mais fundamentada, aumentando os niveis de conscientiza¢do e
enriquecendo o processo de identificacdo e avaliagdo de riscos;

Dinamica: a norma reconhece que o contexto da organizagdo estéd sujeito a mudangas
internas e externas, resultando em alteragdes nos riscos. A gestdo de riscos deve ser
capaz de antecipar, detectar, reconhecer e responder a essas mudangas de maneira
apropriada e oportuna;

Melhor Informac¢ao Disponivel: a gestdo de riscos deve basear-se na melhor
informacao disponivel, considerando informacdes historicas, atuais e expectativas
futuras. Embora a norma reconheca a natureza incerta dos riscos, ela enfatiza a
importancia de utilizar informagdes oportunas e disponiveis para as partes interessadas;
Fatores Humanos e Culturais: a ISSO também destaca que o comportamento humano
e a cultura organizacional influenciam significativamente todos os aspectos da gestdao
de riscos, ressaltando a importancia de considerar esses fatores na estrutura do sistema
de gestdo de riscos;

Melhoria Continua: para ser preditiva e criar valor, a gestdo de riscos precisa de
adapta¢ao constante, evolugdo e melhoria continua. A aprendizagem continua e a busca
por aprimoramentos sdo fundamentais para garantir que a gestao de riscos seja eficaz e

esteja alinhada com as necessidades da organizacao.

Ao enfatizar a integragdo nos processos organizacionais, a estruturacdo clara e

abrangente, a personalizacdo conforme o contexto, a inclusdo ativa das partes interessadas, a

adaptacao dinadmica as mudancas, a busca pela melhor informagao disponivel, a consideragao

dos fatores humanos e culturais, e a promog¢ao da melhoria continua, a norma visa criar uma
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abordagem flexivel e adaptavel a gestdo de riscos. A figura 01 nos ajudar a entender o processo
de ligacdo entres esses elementos. Esses principios fornecem diretrizes valiosas para as
organizagdes anteciparem, reconhecerem e responderem de maneira eficiente e proativa aos
desafios e oportunidades associados aos riscos em constante evolucao, contribuindo assim para

a sustentabilidade e o sucesso organizacional a longo prazo.

Figura 01 — Principio de criacio de proteciao de valor

Melhoria
continua

Fatores
Humanos e Integrada
culturais

Criagao de

Protecao
Melhor de Valor Estruturada

informagdo e
disponivel abrangente

Fonte: ISO 31000, Gestdo de Riscos — principios e diretrizes. Adaptado pela autora.

2.3 Aspectos organizacionais e suas estratégias

Para que haja entendimento a respeito das estratégias organizacionais, primeiro deve-se
conceituar estes dois topicos, organizacao e estratégia. A respeito das organizagdes Cury (2000,
p. 116) destaca que: “[...] a organizagao ¢ um sistema planejado de esfor¢o cooperativo no qual
cada participante tem um papel definido a desempenhar e deveres e tarefas a executar”.
Observa-se que para haver organizacao deve-se ter cooperacao entre duas ou mais pessoas em
que os papéis devem estar definidos. Em uma visdo empresarial Schultz (2016, p. 6) aponta a

estrutura interna das organizagdes como algo mais complexo, sendo:

A andlise interna de uma organizagdo contempla sua estrutura organizacional,
formada por seus principais componentes: as tecnologias, as pessoas e as tarefas. A
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inter-relacdo entre esses componentes e as posi¢des que eles ocupam internamente na
organizagdo definem a hierarquia, o fluxo de informacgdes, as fun¢des e os niveis de
tomada de decisdo, entre outros elementos do desenho organizacional.

De qualquer forma a organizagdo, como sistema de esfor¢os cooperativos, requer uma
coordenacdo eficaz de seus componentes internos — pessoas, tecnologias e tarefas — para
garantir que todos os envolvidos estejam alinhados em direcdo as metas estabelecidas. Esse
arranjo permite ndo so a eficiéncia nas operagdes, mas também a adaptagdo a mudangas no
ambiente. Quanto as estratégias, essas sao utilizadas para que as organizagdes se perpetuem ao
longo dos anos e obtenham vantagem em relagao a outras organizacdes. Oliveira (2007, p. 181)

define estratégia empresarial como:

[...] estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou ag¢do formulada e
adequada para alcangar, preferencialmente de maneira diferenciada, as metas, os
desafios e os objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante
seu ambiente

Assim, podemos compreender que a forma com que cada empresa se adapta esté ligada
a como sua estratégia ¢ elaborada e executada Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p.15)
retrata as organizagdes como acomodadas em quadros estdveis e apontam as estratégias como
o fator que eleva o quadro de uma organizacdo: “Mas, se as organizagdes se acomodam em
quadros estaveis, entdo a formulagdo de estratégias deve descrever o salto de um quadro para

outro”.

Os topicos abaixo refletem aspectos organizacionais que podem ser alvos de estratégias
para que as organizacdes atinjam o desenvolvimento da cultura de seguranca adequada as
expectativas das partes envolvidas no processo organizacional, sendo, voltada para os

funcionarios de linha , gestores e liderancas.

2.3.1 Comunicacio

A comunicagdo exerce um papel relevante no processo de transi¢ao cultural dentro das
organizagoes. Kunsch (2006). afirma que a comunicacao € parte intrinseca das organizagoes,
uma vez que elas sdo compostas por pessoas que interagem entre si, através de processos
dinamicos, para viabilizar o funcionamento e atingir os objetivos em um ambiente diversificado

e complexo. Sob esse angulo, a autora afirma que “[...]Jo processo comunicativo que ocorre no
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ambito organizacional, onde se realizam as relagdes entre o sistema macro (estrutura social) e
o sistema micro (organizacao), ¢ condicionado por uma série de fatores ou variaveis” (Kunsch,
2006, p.1). Nesse sentido, o processo comunicativo ¢ afetado por uma combinagao de fatores
internos e externos que influenciam como as mensagens sao transmitidas e recebidas dentro da

organizagao, tais fatores estdo associadas a valores e crengas do individuo.

Para Westrum (1993), a qualidade do fluxo de informagdo dentro de uma organizacao
¢ um dos fatores mais importantes para garantir a seguranga. A qualidade do fluxo de
informacao ndo se resume apenas a quantidade que flui de um ponto a outro, mas também a
relevancia, oportunidade e conveniéncia dessa informagao para o receptor; muitas falhas de

acidentes de grande porte podem ser atribuidas a problemas no fluxo de informacao.

2.3.2 Lideranca organizacional

A lideranga representa o papel fundamental na criacdo e promocao dos valores que
compdem a esséncia de uma organizacdo, suas atitudes e comportamentos servem como um
exemplo para os membros da equipe, influenciando diretamente a forma como a cultura ¢
percebida e praticada. Neste sentido Russo (2010, p. 7) define que:

Uma vez que a cultura organizacional ¢ fundamental na eficacia de longo prazo das
organizagdes, € necessario que aqueles que exercem a lideranca da empresa ou fazem
a gestdo da cultura organizacional possam identifica-la. A identificagdo da cultura

organizacional atual, em conjunto com a cultura desejada pela empresa, possibilita a
elaboragdo de um programa de gerenciamento cultural.

Uma forma de fazer com que esse gerenciamento cultural mencionado por Russo
aconteca ¢ a defini¢do e internalizacdo de valores organizacionais na empresa. Russo (2010)
atribui aos valores organizacionais a funcdo de ser um nucleo da cultura, sendo papel da
lideranca transmitir esses valores e agir de acordo com eles para que o restante da organizagao

siga tal exemplo.

Cooper (2001), reforca que o compromisso da lideranga com a seguranca traz beneficios
que vao além de proteger pessoas. Esse compromisso fortalece a seguranca no local de trabalho
a0 mesmo tempo que traz vantagens para a empresa como, melhoria na qualidade dos processos,
aumento da confiabilidade da relacdo entre lider e liderados. Por outro lado, quando os
funciondrios percebem que a gestdo ndo prioriza a seguranca, podem surgir problemas que

afetem o funcionamento de toda a organizacao.
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Segundo Dutra (2010), a lideranca é responsavel também por criar condigdes para o
engajamento e o comprometimento da equipe, sendo importante para o sucesso de longo prazo
das organizagdes. Através da capacidade de influenciar e mobilizar as pessoas em prol dos
objetivos organizacionais, alinhando aos valores e a cultura desejada. Nessa perspectiva a
lideranca contribui para o alinhamento entre as estratégias organizacionais e as necessidades
pessoais de cada dos individuos. Esse alinhamento ¢ especialmente relevante no fortalecimento
da cultura de seguranga, pois lideres que demonstram comprometimento e coeréncia com as

praticas da segurancga, incentivam os comportamentos seguros.

2.3.3 Capacitacio Profissional

Os treinamentos constituem um conjunto de processos presentes na atividade de
desenvolver pessoas, e sdo fundamentais para que as organizagdes adequem seus colaboradores
a padrdes processuais eficientes para a producdo e seguros para as pessoas. Chiavenato (2014,

p. 307) define o papel de desenvolvimento de pessoas como:

Desenvolver pessoas significa apenas dar-lhes informacdo e apoio suficiente para
que elas aprendam novos conhecimentos, habilidades e competéncias e se tornem
mais eficientes no que fazem. E, sobretudo, dar-lhes a formagio bésica para que
aprendam novas atitudes, solucdes, ideias, conceitos ¢ que mudem seus habitos e
comportamentos e se tornem mais eficazes no que fazem. Formar ¢ muito mais do
que simplesmente informar, pois representa um enriquecimento da personalidade
humana.

Dessa forma, desenvolver pessoas nao se limita a transmitir conhecimento técnico ou
dar suporte; € um processo mais profundo de transformagao pessoal e profissional. Envolve
incentivar o autoconhecimento e a autoconfianca, essenciais para que os colaboradores

explorem e maximizem suas proprias potencialidades.

Em se tratando de seguranca do trabalho, além de um fator de melhoria processual, os
treinamentos sao uma obriga¢do legal. Como pode ser observado nos NR, colocadas no anexo
I, ha normas especificas para o segmento de cada organizagdo, como também ha normas que se
adequam a qualquer tipo de empresa e devem ser seguidas, tais como: NR 1, que estabelece as
diretrizes de seguranca e saide no trabalho, na qual os colaboradores devem possuir
compreensdo para entendimento de riscos e medidas preventivas dentro da organizagdo; a NR

6 que apresenta o uso correto e importancia dos equipamentos de protecao individual; ou a NR
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17 que esté relacionada aos fatores ergonomicos de cada atividade, fazendo com que as pessoas
que sejam treinadas, tenham um comportamento menos propicio a problemas fisicos cronicos;

dentre outras.

2.3.4 Programa de reconhecimento

Além dos treinamentos, outro ponto a ser considerado se tratando de aspectos
organizacionais, que em alguns casos reforcam o comportamento positivo dos colaboradores,
refere-se a politica de recompensas ou programas de reconhecimento. Chiavenato (2014, p.

266), descreve tal procedimento como:

As organizacdes dispdem de sistemas de recompensas (incentivos e alicientes para
estimular comportamentos desejados pela organizacdo) e punigdes (castigos e
penalidades — reais ou potenciais — para coibir certos tipos indesejaveis de
comportamento) a fim de balizar o comportamento das pessoas que delas participam.
O sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios que a organizagio coloca
a disposicdo de seus membros, bem como os mecanismos e procedimentos pelos quais
estes beneficios sdo distribuidos.

Assim o autor retrata que para estimular comportamentos esperados pelas organizagdes
ha dois tipos de reforcos que podem ser utilizados, o positivo € o negativo/punitivo, sendo o
primeiro motivado por dois aspectos: um certo nivel de desempenho que ¢ constantemente
recompensado; ou um comportamento especifico ja foi recompensado, gerando expectativa de
que haja uma nova recompensa caso ele se repita. Se tratando dos aspectos de seguranga, o

Institute for an Industrial Safety Culture (2007, p. 20)° menciona:

Uma abordagem de melhoria da cultura de seguranca, por se relacionar fortemente
aos fundamentos da organizagio (qualidade do dialogo, situagdes de trabalho, politica
de reconhecimento/sangdo...) tem beneficios para além de um melhor dominio dos

riscos. Ela obriga a por em discussdo fendmenos que eram calados ou escondidos.

Nesse sentindo uma politica de recompensas alinhada a um processo de melhoria de
cultura de segurancga contribui para que os colaboradores internalizem comportamentos seguros

como parte de suas rotinas diarias. Recompensas, sejam elas financeiras, sociais (como

3 O Institute for an Industrial Safety Culture (ICSI) ¢ uma organizacdo sem fins lucrativos dedicada a promover
uma cultura de seguranca nas industrias, especialmente nas que operam em areas de risco elevado, como a energia,
a petroquimica e outras
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reconhecimento publico) ou oportunidades de desenvolvimento profissional, agem como
motivadores que destacam a importancia do compromisso individual com a seguranca. Isso nao
sO encoraja praticas seguras, mas também fortalece a comunicagao aberta sobre riscos e falhas,
uma vez que os trabalhadores sentem que suas agdes sdo reconhecidas e valorizadas pela

organizagao.

2.3.5 Controle de indicadores

Controle, segundo Oliveira (2007, p. 256), ¢ “uma fun¢do do processo administrativo
que, mediante a comparagao com padroes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o
desempenho das a¢des”. Dessa forma os tomadores de decisdo podem corrigir ou reforgar certas
acdes com base nos desempenhos estabelecidos. tratando-se do processo de controle, Oliveira
(2007), também destaca que o resultado deste processo ¢ a informagdo, ratificando que a
organiza¢do deve procurar estabelecer um sistema de informagdes que permita constante e

efetiva avaliagdo dos objetivos, desafios e estratégias.

Os indicadores podem ser interpretados como o conjunto de informagdes gerado pelo
processo de monitoramento ou controle, sendo a fonte principal para que a decisdo seja mantida
ou alterada com o tempo. Terribili Filho (2010), aponta os indicadores como “mostradores” de
uma dada situacdo, sendo cruciais para a identificacdo de anormalidades em projetos ou

processos. Terribili Filho (2010, p. 26) também destaca que:

Os indicadores podem ser quantitativos ou qualitativos. Os quantitativos sdo
representagcdes numéricas para expressar variagdes quantificaveis, como por exemplo:
turnover em cada organizagdo, rentabilidade de agéncia bancaria por m?, percentual
de analfabetismo no pais, média de ptblico em jogos de futebol [...]. Ja os indicadores
qualitativos s@o aqueles que ndo podem ser facilmente representados de forma
quantificavel, pois expressam opinido das pessoas, valores, crencas, atitudes,

comportamentos e reagoes.

Dessa forma, podemos concluir que o processo de controle ndo deve se limitar apenas a
nimeros e métricas rigidas, mas também deve considerar os aspectos humanos e
comportamentais presentes nas organizagdes. Uma gestdo eficaz integra ambos os tipos de
indicadores, garantindo uma visdo ampla e estratégica que permite agir proativamente frente

aos desafios, corrigindo rumos e potencializando resultados de forma continua.
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2.3.6 Aprendizagem organizacional

Para Leal Filho (2007), a concepgao social da aprendizagem organizacional nao ¢
apenas um processo técnico, mas esta interligado as interpretagdes e significados que as pessoas
atribuem as situagdes vivenciadas no trabalho. Nessa perspectiva, podemos afirmar que esses
significados s3o moldados pela cultura e pela politica da empresa, refletindo a maneira como

as pessoas interagem e compartilham suas percepgoes.

De acordo ainda com Leal Filho (2007) existem dois aspectos que caracterizam a
aprendizagem organizacional sendo que, o primeiro estd relacionado ao fato de que a
aprendizagem ocorre quando percepcdes, conhecimentos e modelos mentais sdo
compartilhados entre os individuos, de modo, que a organizacdo aprende de forma coletiva,
compartilhando crencas, valores e objetivos, eles estabelecem as condi¢gdes fundamentais para
a aprendizagem organizacional. E o segundo aspecto diz respeito a memoria organizacional,
que depende de politicas e estratégias para reter o conhecimento existente na empresa. Embora
a memoria individual seja importante para o bom funcionamento da organizacdo, existe sempre

o risco de perder esse conhecimento caso esses individuos saiam da empresa.

2.3.7 Ambiente operacional

Em qualquer ambiente de trabalho seja em locais fechados, como fabricas, oficinas e
armazéns, ao ar livre, como na construcdo civil, ou em espacos subterraneos, como na
mineragdo, as condigdes devem no minimo atender aos padrdes de seguranga e higiene

estabelecidos pela legislagdo (Zocchio, 2002).

Para Zocchio (2002) tais requisitos basicos engloba: edificagdes, incluindo instalagdes
sanitarias condizentes com as normas oficiais; luz natural ou artificial, adequada em qualidade
e em quantidade; meios de controle de fontes de calor para neutralizar a agressividade desse
agente as pessoas; instalagdes elétricas, ou de outras energias, dentro de padrdes técnicos
seguros; maquinas e outros equipamentos com todos os indispensaveis meios de protecdo;
ferramentas adequadas quantitativa e qualitativamente; meios seguros de armazenagem e
movimentagdo de materiais; controle rigido do estoque e do uso de produtos perigosos;

instrucdes de seguranca operacional para todos os trabalhos.
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Desse modo, podemos considerar que existem recursos que podem ser aplicados, tanto
na fase de instala¢ao do projeto quanto nas operagdes dos processos da organizacao. Na pratica,
isso significa que € possivel evitar situagdes de inseguranga desde que as empresas estejam

dispostas a investir em ambiente fisico em que se opera os processos produtivo.

2.3.8 Praticas prevencionistas de acidentes

Segundo Zocchio (2000) o fracasso na tentativa de estabelecer um trabalho integrado
em seguranca ¢ saude do trabalho, geralmente estdo relacionados a auséncia de uma base
administrativa solida. Algo que apenas uma politica de seguranga bem definida e implementada
pode oferecer. Na pratica, observa-se que as agdes voltadas a preservagao da seguranca e satide
dos trabalhadores s3o tratadas de maneira diferente entre as empresas, justamente pela falta de
uma politica prevencionista clara e padronizada. Essa percepcdo vem sendo constantemente
confirmada em palestras, seminarios, cursos € em conversas com profissionais da area e

gestores de diferentes niveis (Zocchio 2000, p.17).

2.4 Cultura Organizacional

A Cultura organizacional € um elemento fundamental para determinar a forma de pensar

e agir de um grupo, (SCHEIN, 1992, p. 52 apud Russo, 2010, p. 18). a define da seguinte forma

Cultura organizacional é um padrdo de pressupostos basicos compartilhados que um
grupo aprendeu ao resolver seus problemas de adaptacdo externa e integragao interna
e que funcionou bem o sufi ciente para ser considerado valido e ensinado a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir com relacdo a esses
problemas.

Assim, refere-se ao conjunto de valores compartilhados, crencas, normas,
comportamentos e praticas que definem a maneira como as pessoas dentro de uma organizacao
interagem entre si € com o ambiente externo. A visdo de (DELORS, 1998, apud Russo, 20, p.

6)complementa dizendo que:
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Da mesma forma como cada pais tem a sua propria cultura, as organizagdes se
caracterizam por culturas organizacionais proprias e especificas. Cada organizagao
tem sua cultura organizacional ou cultura corporativa. Para se conhecer uma
organizagdo, o primeiro passo € conhecer sua cultura. Fazer parte de uma organizagao
¢ assimilar a sua cultura. Viver em uma organizagdo, trabalhar nela, atuar em suas
atividades, desenvolver carreira nela é participar intimamente de sua cultura
organizacional.

Entendendo isto, pode-se dizer que a cultura ¢ moldada por padrdes de pressupostos
compartilhados, aprendidos e internalizados pelos individuos ao longo do tempo. Esses
pressupostos que operam nos niveis mais profundos e muitas vezes inconscientes da mente
organizacional, guiam o comportamento, as decisdes e as interagdes entre os membros. Schein
(1992), um dos pioneiros no estudo da cultura organizacional, propde uma abordagem trifasica

para entender a cultura organizacional, sendo elas:

1. Artefatos, primeiro nivel: sdo os elementos visiveis e tangiveis, como por exemplo, a
linguagem, simbolos, rituais, cerimdnias, arquitetura e outras manifestacdes
observaveis. Os artefatos representam a superficie da cultura, sendo facilmente
identificaveis, mas nem sempre revelando a verdadeira esséncia subjacente.

2. Valores compartilhados, segundo nivel: representam as crencas, ideias e principios
que o sujeito considera importantes e significativos. Esses valores sdo mais profundos
do que os artefatos visiveis e refletem as escolhas preferenciais da organizagdo, os
valores fornecem uma orientagdo moral e ética para o comportamento organizacional.

3. Pressupostos basicos, terceiro nivel: o nivel mais profundo da cultura, sdo as
suposicoes basicas que os membros da organizagdo tém sobre o mundo, a natureza
humana, o tempo, o espago e o trabalho, muitas vezes ndo articulados de forma

consciente os pressupostos basicos orienta o pensamento e a dindmica organizacional.

A compreensdo da cultura organizacional, analisada através dos seus trés niveis -
artefatos, valores compartilhados e pressupostos basicos - revela a complexidade intrinseca que
molda o ambiente € o comportamento dentro de uma organizagdo. Os artefatos, visiveis e
tangiveis, servem como a face externa da cultura, comunicando identidade e valores. Contudo,
a verdadeira esséncia cultural reside nos valores compartilhados, que representam as crengas
mais profundas e principios que orientam o comportamento organizacional. Além disso, os
pressupostos basicos, muitas vezes ndo articulados conscientemente, desempenham um papel
fundamental na formacgao da perspectiva da organizagao sobre o mundo. A interconexao desses
trés niveis destaca a importancia de alinhar as praticas visiveis com os valores subjacentes e

compreender as suposi¢cdes fundamentais que moldam o pensamento organizacional.
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As organizagdes, por meio de suas liderangas formais, sdo responsaveis por definir e
transmitir os valores e os padrdes de comportamento que devem nortear objetivos
organizacionais. De acordo com Pacheco Junior, Pereira Filho e Pereira (2000), espera-se que
ao ingressar na organizacdo, os funcionarios assimilem esses valores, bem como as regras
estabelecidas. Contudo, ao longo do tempo, segundo os autores, por meio das intera¢des sociais
no ambiente de trabalho, as organizagdes acabam desenvolvendo uma cultura propria que se
manifesta em normas, costumes € comportamentos que nem sempre correspondem exatamente

aqueles formalizados, incluindo aqueles referentes a cultura de seguranca.

2.4.1 Cultura de seguranca

Segundo Campos e Dias (2011), o conceito de cultura de seguranga foi oficialmente
introduzido pela primeira vez em um relatorio inicial sobre o acidente de Chernobyl, publicado
pela AIEA - Agéncia Internacional de Energia Atdmica em 1986. Esse relatorio continha as
primeiras analises do acidente na usina nuclear, onde as evidéncias mostraram uma série de
erros ¢ de quebra de procedimentos que foram interpretados como um déficit de cultura de

seguranga.

O INSAG - Grupo Consultivo Internacional de Seguranca Nuclear , definiu o conceito

de Cultura de Seguranca como:

[...I” conjunto de caracteristicas e atitudes das organizagdes ¢ dos
individuos que estabelece como prioridade absoluta, as questdes de
seguranca das centrais nucleares, deve receber a ateng@o garantida por seu

significado. (INSAG, p.1, 2002)

Desse modo, entende-se que CS precisa estar presente e ser um compromisso em todos

os niveis organizacionais de politica, gestao e individuo (Insag, 2002), como retrata a figura 02:

Figura 02 — Respostas desejadas nos niveis organizacionais
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Fonte: Grupo consultivo internacional de seguranga nuclear (INSANG). Adaptado pela autora.

1. Nivel politico: a cultura de segurancga deve ser estabelecida através da criagdo de
politicas claras e abrangentes que delineiam as expectativas e responsabilidades em
relagdo a seguranca. Estas politicas devem ser comunicadas de forma eficaz a todos
os membros da organizagdo, garantindo que todos tenham acesso a informagao;

2. Nivel gestao: deve introduzir a seguranca em todas as suas operagdes e tomadas de
decisdo, demonstrando um compromisso com a seguranca através da realizagdo e
alocagdo de recursos adequados para treinamentos, realizando auditorias regulares
de seguranga, implementando e controlando sistemas de monitoramento de
seguranca para identificar e conter os riscos € oferecer recompensas e
reconhecimento afim de engajar o time. A gestdo deve também promover uma
comunicacdo aberta e continua sobre questdes de seguranca, encorajando os
funcionarios a reportarem preocupagdes e participarem ativamente na identificacao

de melhorias;
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3. Nivel Individuo: envolve a participagdo em treinamentos regulares, a aderéncia as
normas ¢ procedimentos de seguranca, a proatividade em identificar e reportar
potenciais riscos. Uma cultura de seguranca eficaz também incentiva os individuos
a cuidarem uns dos outros, promovendo um ambiente de trabalho colaborativo onde

a seguranca de todos ¢ uma prioridade compartilhada.

Pucci, Rocha e Walter (2023, p. 2) define o conceito de Cultura de Seguranga como um
conjunto de crengas, atitudes, valores, praticas e comportamentos compartilhados por todos os
membros de uma organizagdo em relacdo a seguranca no local de trabalho, afirmando que: “As
dindmicas envolvidas na criagdo, manutencdo ou modificagdo de uma CS dependem
fundamentalmente do grau de engajamento das liderancas e dos executantes nas propostas e

praticas a favor da seguranga.”

Para Cooper (2001) a cultura de seguranca de uma organizacao se manifesta através da
interacdo dindmica de trés aspectos: percepgdes ¢ atitudes dos membros; padrdes de
comportamentos didrios de seguranga, e o sistemas de seguranga organizacional. A figura 03

retrata 0 modelo de interagdes desses trés aspectos.

Figura 03 — Modelo de interacdes da cultura de seguranca

Atitudes e
percepcoes | Fatores subjetivos
{individua)
/ Fatores objetivos
/ Contaxio
/ \
SGST Comportamento
—

(organizacio) (trabalho)

Fonte: Cooper, Improving safety culture: a practical guide (2001, p.29).

As atitudes e percepcdes refletem como os individuos da organiza¢do enxergam e
valorizam os objetivos de seguran¢a no ambiente de trabalho. Ja os padrdes de comportamento
referem-se as agdes e praticas dos colaboradores para alcangar esses objetivos. Os sistemas de
gestdo de seguranca abrangem a presenca ¢ a qualidade das politicas, procedimentos e
programas implementados para apoiar os comportamentos direcionados a seguranca,

garantindo assim a protecdo dos colaboradores.
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De acordo com Andrade, Filho e Marinho (2011), apesar dos avancos e discussdes
referentes ao conceito sobre CS, ainda ndo existe um consenso entre os pesquisadores. Os
autores afirmam que alguns estudiosos enxergam a cultura de seguranca como um aspecto
especifico da cultura organizacional, para esses, a cultura de seguranga estd presente na

organiza¢do quando o tema seguranga se torna elemento prioritario da cultura da organizacao.

2.4.2 Maturidade da Cultura de Seguranca

Segundo Andrade, Filho e Marinho (2011) em 1980, o instituto de Sofiware Engineering
Institute (SEI) desenvolveu os primeiros conceitos de maturidade. Inicialmente, esses conceitos
foram criados para atender a necessidade do governo federal americano de avaliar a capacidade

das empresas contratadas para desenvolver sistemas de informatica.

O modelo, presente na figura 04, prescreve cinco estagios de maturidade, sendo elas:
inicial, repetivel, definido, gerenciado e otimizével. Na época, havia uma grande demanda por
informatizacdo, mas muitas empresas de engenharia de software eram contratadas sem a
capacidade necessaria para realizar esses projetos adequadamente, resultando em prejuizos de

tempo e dinheiro.

Figura 04 — Modelo de maturidade de cultura de seguranca proposto por Fleming
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Fonte: Fleming (2001, Apud Andrade, Filho e Marinho 2011, p.209)

Logo apds, conforme citado por Andrade, Filho e Marinho (2011, p.209), Fleming

adaptou o conceito de maturidade desenvolvido pelo SEI para criar um modelo especifico
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focado na cultura de segurancga. O novo modelo proposto por Fleming identifica cinco estagios
de maturidade pelos quais uma organizagdo pode evoluir, sdo elas: Emergindo, que representa
o inicio da conscientiza¢do sobre a importancia da seguranca; Gerenciando, que envolve a
implementagao de processos basicos de seguranga; Envolvendo, que implica um maior
engajamento e participagdo dos funcionarios nas questdes de seguranca; Cooperando, que
destaca a colaboragdo ativa entre diferentes niveis da organizacdo para melhorar a seguranga; e
Melhorando Continuamente, que enfatiza o foco na melhoria continua das praticas de

seguranga, com inovagao ¢ aprendizado constante.

O modelo foi concebido para auxiliar as empresas do ramo de petréleo a avaliar o nivel
de maturidade de sua cultura de seguranga e determinar as agdes necessarias para seu

aprimoramento.

A AIEA - Agéncia Internacional de Energia Atdmica, identificou trés fases no
desenvolvimento de uma CS em usinas nucleares. Na primeira fase, a seguranga ¢ vista
principalmente como uma questdo técnica e ¢ orientada pela conformidade com regras e
regulamentos externos. As melhorias na seguranga sdao obtidas através da implementagdo de
protegdes projetadas e sistemas basicos para controlar perigos. Essas melhorias s3o motivadas
pela necessidade de cumprir requisitos regulatorios e sdao geralmente gerenciadas por

profissionais de seguranca. Os funcionarios tendem a ver a seguranga como uma

responsabilidade da gestdo, sendo algo imposto a eles.

Na segunda fase, a seguran¢a comeca a ser tratada como um objetivo organizacional. A
organizacdo desenvolve uma visdo ou declaragdo de missdo relacionada a seguranca,
estabelecendo processos e procedimentos claros para alcangar esses objetivos. Neste ponto, os
funcionarios percebem que o trabalho ¢ mais bem planejado, com consideracdes prévias dos
riscos de seguranga e com regras e procedimentos sistematicamente documentados. No entanto,
a seguranca ainda pode ser vista como algo imposto aos trabalhadores, com pouco

envolvimento ou consulta, sendo gerenciada e monitorada por responsaveis de seguranga.

E por fim, a terceira fase considerada a ideal, a qual muitas organizacdes buscam
alcangar. Aqui, a seguranca € vista como um processo continuo de melhoria, com uma visdo e
valores relacionados a seguranca totalmente compartilhados entre todos os membros da
organiza¢do. Uma grande proporc¢ao dos funcionérios esta comprometida e envolvida pessoal
e ativamente no fortalecimento da seguranga. Empreiteiros e outras partes interessadas também

estdo plenamente envolvidos. Todos compreendem claramente os requisitos e aspiragdes de
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seguranga e, individualmente ou em equipes, demonstram um compromisso em alcancar ¢

manter melhorias na seguranca em todas as suas atividades.

2.4.3 Fatores comportamentais

No inicio do século XX, o papel do homem dentro das organizagdes era entendido como
sujeito mecanizado sob a perspectiva economica. Silva (2008) descreve Federico Taylor como
um dos marcos desta linha de pensamento, segundo o autor Taylor criou um método que visava
um foco no aumento maximo da produtiva baseando-se na analise do trabalho que consistia em
“[...] o estudo dos tempos e movimentos, isto ¢, a busca do melhor processo de executar o
trabalho no menor espago de tempo possivel, e a redugdo do trabalho a regras e formulas
matematicas, por meio da analise e experimentagcdo conduzidas com rigor cientifico” (Silva,

2008, p. 110).

Este estudo marcou a crescimento da industria de produgdo em massa, tendo como
principal seguidor desta teoria cientifica Henry Ford, que em 1913 adaptou os estudos de Taylor
e criou trés principios, citados por Silva (2008), sendo eles: principio da produtividades, ao qual
exigia-se 0 maximo de producdo em periodo determinado; principio da intensificagdo, que
consistia em aumentar a velocidade do capital de giro; e o principio da economicidade, redugao

do volume de matéria prima no processo de transformagao.

Dessa forma, houve um ganho significativo na produtividade da indistria com a
aplicacdo dos principios destacados. No entanto, ¢ fundamental considerar que a abordagem
focada na producdo em massa e na eficiéncia econdmica trouxe consigo desafios e criticas
relevantes, sendo uma delas relacionada as condi¢des de trabalho. A principal critica ligada a
aspectos de condicao de trabalho refere-se ao mecanicismo da administragdo cientifica, que em
Chiavenato (2014) ¢ descrito como um arranjo fisico e rigido de pecas na qual se podia executar

apenas movimentos especificos, similares a uma maquina.

Sendo assim, nota-se que, embora produtiva, a teoria cientifica, ao conceber a
organizagdo como uma maquina, apresentou limitacdes em relacdo ao elemento humano. A
abordagem mecanicista enfatizou a eficiéncia operacional e a padronizacdo, buscando otimizar
as tarefas e maximizar a producdo, contudo, esse enfoque rigoroso na eficiéncia muitas vezes

desconsiderou a complexidade das relacdes humanas no ambiente de trabalho.
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Com a evolugdo das teorias administrativas, em 1932 surgiu a Teoria das Relagdes
Humanas, Chiavenato (2014) retrata a ideia central desenvolvida por Elton Mayo entre os anos
de 1924 a 1932 que leva em consideragdo o homem como um ser complexo, destacando que as
interacdes sociais entre membros de grupos informais impactavam na motivagdo € no
desempenho dos trabalhadores. Essa abordagem reconhecia que a compreensdo do
comportamento humano nao poderia ser simplificada apenas a gestos € movimentos fisicos. A
experiéncia de Mayo também observou que as mudancas nas condi¢des de trabalho, como
iluminacao adequada, intervalos e participacao nas decisdes, exerciam um impacto positivo nas

atitudes e na produtividade dos trabalhadores, como mostrado em Chiavenato (2014).

Ao longo do tempo, foram surgindo outros teéricos que deram enfoque nos estudos na
Teoria do Comportamental em 1957 e a influéncia desses comportamentos dentro das
organizagoes. Silva (2008, p. 200) destaca que a abordagem mais significativa para essa teoria
foi a Kurt Lewin “[...] os estudos de Lewin construiram a passagem das relagdes humanas para
um novo movimento dedicado a administrag¢do e a psicologia Organizacional 1960”. A teoria
central dos estudos de Lewin, como descrito por Silva (2008) apoia-se na ideia de estudo de
grupos pequenos, enfatizando a coesdo social e padrdes grupais. Neste estudo concluiu-se que
fatores como interagdo, localizagdo, interesse comuns, tamanho do grupo e comunica¢io sao

determinantes para ditar como o grupo ird se comportar em um ambiente especifico.

Os aspectos comportamentais possuem um desempenho de forma direta na prevengao
de acidentes e na promog¢do de ambientes de trabalho seguros. Bley (2011, p. 10), descreve que

o comportamento pode ser entendido da seguinte forma:

[...] o comportamento pode ser entendido como um conjunto de relagdes que se
estabelecem entre aspectos de um organismo e aspectos do meio em que ele atua e as
consequéncias da sua atuagdo, sendo o meio caracterizado como maquinas,
ferramentas, relagdo com colegas e supervisores, normas e procedimentos, entre
outros.

Desse modo, ao considerar o comportamento como um fendmeno multifacetado, a
autora reconhece que as interagdes entre um organismo € seu ambiente sao influenciadas por
uma variedade de fatores. As maquinas e ferramentas, por exemplo, representam elementos
tangiveis que podem moldar a forma como um individuo se comporta no ambiente de trabalho,
enquanto as relagdes interpessoais e as normas organizacionais introduzem elementos sociais e
culturais, desse modo, destaca-se a interconexao dindmica entre as a¢des de um individuo e os

variaveis presentes no seu contexto.
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Chiavenato (2014) por sua vez, cita trés critérios de falha humana: a imprudéncia,
quando o individuo possui no¢ao dos ricos mas ignora as consequéncias pela tomada da decisao;
negligéncia, esta atrelado falta de cuidado adequado ao realizar uma tarefa, pode resultar de
desatencdo, descuido ou falta de percep¢ao em relagdo aos procedimentos de seguranca
estabelecidos; a impericia, estd relacionada a falta de habilidade ou competéncia para realizar
uma tarefa especifica, podendo ser incluso a falta de treinamento, experiéncia inadequada ou

incapacidade técnica para lidar com determinadas situagdes, resultando em erros ou acidentes.

Quadro 03 - Especificacio dos trés componentes constituintes da definicao do

comportamento
Situacdio Acio Conseqiiéncia
O que acontece antes ou O que acontece depois da

Aquilo que um
organismo faz
. —_—
—t -—

B
L

junto a a¢do de um
Organismo

acdo de um organismo

F 9

Fonte: Botomé. apud 2001, p. 697. Bley. 2011, p.17.

O Quadro 03 mostra as possiveis interagdes entre os componentes de um
comportamento, abrangendo as a¢des realizadas pelo individuo, o ambiente que influencia tais
acdes e as consequéncias que surgem como resultado dessas interacdes. No contexto da
seguranca no trabalho, o objetivo desejavel ¢ promover comportamentos que levem a prevencao
de doengas e acidentes ocupacionais, isso implica na identificagdo e compreensao das variaveis
que afetam o comportamento dos trabalhadores em relacdo aos riscos presentes no ambiente de

trabalho, conforme Bley (2011).

Uma condigdo insegura® pode ser facilmente diagnosticada através técnicas e andlise do
local onde a atividade sera exercida, j& um comportamento inseguro ¢ mais dificil ser previsto
devido vulnerabilidade emocional dos individuos. Oliveira (2014) reforga que € inquestionavel

que muitas das questdes enfrentadas na gestdo de SST - Seguranca e Saude no Trabalho estdo

6 S0 as condicdes que, presentes no ambiente de trabalho, comprometem a integridade fisica e/ou a saude do
trabalhador, bem como a seguranca das instalagdes e dos equipamentos.
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relacionadas ao comportamento dos envolvidos nos processos laborais. No entanto, uma
abordagem precisa requer uma clara demarcagdo de fronteiras, isto é, uma definigdo clara do
que pertence a esfera do comportamento humano, em contraposi¢cdo ao que se insere na esfera
da aspectos técnicos e/ou de outras varidveis que dizem respeito aos elementos constitutivos da

organizagdo do trabalho.
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3 METODOLOGIA

Nesta se¢do, ¢ apresentada a metodologia utilizada na pesquisa, detalhando todas as
etapas que nortearam o estudo. Também sdo abordados o método e técnicas utilizadas, desde a
sua fase inicial, a amostragem e coleta de dados, visando proporcionar uma compreensao acerca

do tema em questdo.

A primeira fase do estudo iniciou com a pesquisa bibliografica exploratoria, na qual foi
possivel levantar os dados existentes a partir da revisao bibliografica dos livros, sites, revistas
e artigos. Segundo Freitas e Prodanov (2013), a pesquisa exploratéria visa obter uma
compreensao preliminar do tema, possibilitando a delimitagao precisa do problema da pesquisa,

tornando mais evidente ou criando hipoteses.

Na segunda fase, foi utilizado para o estudo do caso a pesquisa descritiva e analise
documental, que consiste em “expor as caracteristicas de uma determinada populacdo ou
fenomeno, demandando técnicas padronizadas de coleta de dados” (Freitas e Prodanov, 2013,

p.127).

O método cientifico ¢ um componente essencial do processo de obtencdo do
conhecimento realizado pela ciéncia, o que a distingue ndo apenas do senso comum, mas
também de outras formas de expressao da subjetividade humana, como a filosofia, a arte e a
religido (Severino, 2014, p. 89). Nesta pesquisa, foi utilizado o método indutivo para embasar
o raciocinio l6gico da pesquisa. Severino (2014), descreve que o movimento do raciocinio
indutivo, parte das observagdes especificas e individuais para chegar a conclusdes gerais e

universais.

3.1 Classificacio e caracterizacio da pesquisa

Para esta pesquisa, foi utilizado o tipo de abordagem qualitativa, que consiste na
compreensdo profunda e na interpretagdo dos fendmenos estudados, sem necessariamente
quantificé-los, ou seja, busca explorar a complexidade e a riqueza das experiéncias humanas,
das percepcdes e dos significados atribuidos pelos participantes, conforme Deslandes et al.
(2002), sendo assim, podemos afirmar que ao invés de se concentrar em numeros, a pesquisa
qualitativa explora os motivos, aspira¢des, crencas, valores e atitudes das pessoas envolvidas

no estudo.
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3.2 Populacio e amostra da pesquisa

A populacdo desta pesquisa ¢ composta por 330 funciondrios. Os gestores ocupam
cargos de decisdo e s3o responsdveis pela formulagdo e execucdo das estratégias
organizacionais, sendo eles: um gerente e cinco coordenadores, distribuidos nas seguintes areas:
producao, demanda, recursos humanos, controladoria e manutengdo. Os demais funciondrios

ocupam os cargos de niveis taticos e operacional da empresa.

A amostra segundo Freitas e Prodanov (2013, p. 98) “refere-se ao subconjunto do
universo ou da populagao, por meio do qual estabelecemos ou estimamos as caracteristicas

desse universo ou dessa populacdo.”

A amostra escolhida para esta pesquisa ¢ do tipo nao-probabilistica intencional, “o
pesquisador se dirige intencionalmente a grupos de elementos dos quais deseja saber a opinido”

(Freitas e Prodanov, 2013. p. 99).
A entrevista foi direcionada a trés pessoas que atuam na gestdo da empresa, sendo:

e Coordenador de produgao: representando uma visao estratégica e de lideranga
na empresa;

e Analista de recursos humanos: trazendo uma visdo do RH e tatica a respeito
da cultura de seguranga;

o Técnica de seguranca: trazendo uma visao sobre o tema tanto como seguranga

do trabalho quanto operacional

3.2.1 A cidade

De acordo com os dados do IBGE (2022), a cidade de Feira de Santana — BA possui
cerca de 616.272 e uma area territorial de 1.304,425, ¢ considerado a maior cidade do interior

do estado Bahia.

Sua localizagdio estratégica, situada em uma regiio onde ocorre o entroncamento’

rodoviario das principais vias de BR’s do pais, que sdo a BR 101, BR 116 ¢ BR 324, por causa

7 Entroncamento rodovidrio refere-se a um ponto em uma rede viaria onde diferentes estradas se encontram e se
interligam. E um local onde varias vias, muitas vezes provenientes de diferentes diregdes, convergem e se cruzam.
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dessa facilidade de escoamento de produtos para exportacdo e importagdo muitas empresas se

sentiram atraidas pela regido.

Nesse contexto, a industria que constitui o local deste estudo escolheu a cidade de Feira
de Santana para instalar sua primeira filial no Nordeste, onde atua de forma consolidada hé 24
anos, contribuindo para o desenvolvimento econdmico local e fortalecendo sua operagao no

mercado regional.

3.2.2 A empresa

O objeto de pesquisa ¢ uma industria localizada na cidade de Feira de Santana, a qual

ndo sera revelado o nome devido aos termos confidencialidade.

A pesquisa foi realizada em uma industria do ramo de embalagens, localizada na cidade
de Feira de Santana — BA. A organizacao trata-se de uma multinacional brasileira que atua no
mercado de embalagens ha mais de 100 anos, possui um alto investimento em tecnologia e
inovacao permitindo que a empresa desenvolva solugdes que atendem as demandas do mercado,
ao mesmo tempo que reduz o impacto social e ambiental. Reconhecida pelo compromisso com
praticas sustentdveis, ¢ considerada lider no seu ramo de atuacdo, oferecendo inovagdes

sustentaveis para o mercado de exportagdo e importagao.

3.3 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de coleta de dados foi elaborado pela propria autora deste trabalho e
consistiu em uma entrevista composta por 41 questdes. Das quais 5 questdes
sociodemograficas, com o objetivo de caracterizar os participantes da pesquisa, € 36 questdes
especificas, organizadas em 12 categorias tematicas que influenciam a promogao da cultura de
seguranca. As categorias abordadas foram: comprometimento da lideranga; comunicacdo;
treinamento; integracdo da seguranca nas estratégias de negocio; reconhecimento e
recompensa; avaliacdo e monitoramento de indicadores; cultura de aprendizado; participagao
dos colaboradores; ambiente fisico seguro; analise de risco e prevenc¢do; consisténcia nas

praticas e envolvimento da comunidade. Os dados foram coletados por meio de uma gravagao,
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Segundo Lakatos e Marcone (2003), a entrevista como método de coleta de dados
oferece algumas vantagens: as entrevistas podem ser realizadas com todos os segmentos da
populagdo, incluindo analfabetos e alfabetizados e nao requer habilidades de leitura ou escrita
dos entrevistados; permite que o entrevistador possa esclarecer, reformulad-las conforme

necessario, garantindo a compreensdo do entrevistado.

A entrevista pode ser padronizada ou estruturada e ndo padronizada ou ndo estruturada,
conforme Lakatos e Marcone (2003). O tipo escolhido ¢ a entrevista padronizada que ¢
entendido como “é quando o entrevistador segue roteiro preestabelecido". Ocorre a partir de

um formulario elaborado com antecedéncia” (Freitas e Prodanov 2013. p.106).

3.4 Técnicas de coleta de dados

A presente pesquisa adota como método o estudo de caso, aplicado em uma industria
localizada na cidade de Feira de Santana— BA. Um estudo de caso consiste em coletar e analisar
informagdes, sobre uma investigacdo e detalhada de um unico caso, evento, situacdo ou

individuo, conforme afirma Freitas e Prodanov (2013).

A escolha dessa empresa se deu devido a sua relevancia no setor industrial e a
possibilidade de investigar como os aspectos organizacionais influenciam na construgdo € no
fortalecimento da cultura de segurancga. Para viabilizar a pesquisa, foi apresentando os objetivos
do estudo e solicitado a autorizagdo, no qual foi concedido desde que ndo fosse revelado o nome

e os programas da empresa.

O processo de agendamento das entrevistas ocorreu de forma individual e de acordo a

disponibilidade dos participantes, sendo realizadas nas seguintes datas:

e A entrevista com o Analista de Gestao de Mudanga foi realizada no dia 12 de
marco de 2025, com duracdo de 57 minutos;

e A entrevista com a Técnica de Seguranca do Trabalho aconteceu no dia 10 de
marco de 2025, com duracao de 1 hora e 19 minutos;

e Por fim, a entrevista com o Coordenador de Produc¢ao foi realizada no dia 20 de

marco de 2025, com duragao de 1 hora e 5 minutos.

As entrevistas ocorreram de forma presencial nas dependéncias da empresa, em
ambiente reservado, garantindo o conforto, a privacidade e a confidencialidade dos dados

fornecidos pelos participantes.
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3.5 Etapas da analise de dados

A pesquisa teve sua analise dividida em duas analises centrais: o estudo de cenarios e

analise das entrevistas.

3.5.1 Estudo dos cenarios

Para mensuracdo de indicadores que demonstram alteracdo da cultura de seguranga na
organizac¢do analisada, foi utilizada a pesquisa de avaliacio cultural da seguranca, realizada
na empresa nos anos de 2019 e 2022. O objetivo desta analise ¢ entender como a avaliagao
cultural de seguranca funciona, identificar qual era o cenario em 2019 segundo a pesquisa, €
comparar os resultados com a pesquisa de 2022, avaliando os dois cenarios, verificando seus

pontos de convergéncias/divergéncias, além de , identificar os pontos de melhoria da empresa.

Na anadlise, inicialmente foi introduzido o conceito da avaliagdo cultural e apresentado o
cenario em 2019 e andlise do cenario de 2022. Foi feita uma comparagdo entre os dois cenarios

para avaliar os aspectos que melhoraram ou pioraram na cultura de seguranga apos os 3 anos.

3.5.2 Analise das entrevistas

Sobre a analise das entrevistas, foi utilizado o método de analise de conteudo de Bardin,
optando pela técnica categorial. Como demonstrado por Mozzato e Grzybovski (2011), Bardin
divide o método de andlise de conteudo categorial em trés fases, sendo: a pré-andlise;
exploragdo do material; e tratamento dos resultados. Dessa forma, apos a realizacdo das
entrevistas adotou-se essas fases para fazer a interpretacdo das informagdes coletadas no

trabalho.

2.5.2.1 Pré-analise
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Em Mozzato e Grzybovski (2011) é destacado que “a pré-andlise ¢ a fase em que se
organiza o material a ser analisado, sistematizando as ideias iniciais por meio de etapas como
leitura flutuante, escolha dos documentos, formulacdo de hipodteses e elaboragao de
indicadores”. Sendo assim, para este trabalho foram realizadas as transcrigdes das entrevistas e

os recortes para tabulacdo e interpretacdo do material.

2.5.2.2 Exploracao do material

Esta fase, seguindo os conceitos apresentados por Bardin e o artigo de Mozzato e
Grzybovski (2011), consiste no processo de codificacdo e categorizagdo das unidades de
registro (palavras, frases, ideias etc.). Aqui se busca identificar os nucleos de sentido que estao
presentes nas comunicagdes analisadas. Tendo isso em mente, levou-se em consideragao os
topicos levantados na pauta da entrevista, presente no apéndice A, para criagdo das categorias
analisadas. Essas categorias, levam em consideragdo os referenciais teoricos deste trabalho e
servem para captar a percepc¢ao dos entrevistados a respeito dos temas correlacionados com a
cultura de seguranca.

Para exemplificar, e observando a pauta no apéndice A, todas as respostas da categoria
Compromisso da Lideran¢a foram distribuidas em subcategorias, essas subcategorias sao
demonstradas em matrizes as quais contém a percepcdo de cada entrevistado a respeito do
topico. No caso da categoria em questdo existem as subcategorias “lideranca ativa”,
“frequéncia da lideranca nos resultados”, “politicas de seguranca de que reforcem o
compromisso da lideranca”, caso um dos entrevistados responda algo como ‘“sinto que a
lideranca segue com rigidez as regras ndo negociaveis da empresa”, essa resposta estara na
matriz de politicas de seguranca e no tratamento dos dados sera avaliado se este comentario
reforga ou enfraquece o compromisso da lideranca na cultura de seguranga, além de ser
comparada com a resposta dos outros dois entrevistados, para chegar a uma percepgao geral.

Por se tratar de uma entrevista, com respostas longas, e que porventura podem se
distanciar da pergunta feita, nas matrizes estdo os recortes que se encaixam na subcategoria em

questdo. As categorias e subcategorias presentes no trabalho sao:
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e Compromisso da lideranca: lideranca ativa; frequéncia de liderancas nos
treinamentos; politicas de seguranga que reforcem o compromisso da lideranca;

e Comunicacao clara e eficaz: canais de comunicagdo; liberdade de expressao;
reunides e comunicados sobre temas de seguranca;

e Treinamento continuo: frequéncia dos treinamentos; levantamentos de
necessidades de treinamento; avaliagdo da efetividade dos treinamentos;

e Integracao da seguran¢a na estratégia: seguranca como valor; metas de
seguranca que sao acompanhadas pela empresa;

e Reconhecimento: programas de reconhecimento; critérios para avaliagdo de
reconhecimento;

e Avaliacdo e monitoramento: frequéncia de analise dos indicadores; sistemas
de monitoramento de praticas inseguras;

e Cultura de aprendizado: tratamento dos erros e quase-acidentes com foco em
aprendizado; andlise de incidentes;

e Participacao dos colaboradores: participagdo os colaboradores criacdo de
politicas de seguranca; coleta e implementagdo das sugestdes dos colaboradores;

e Ambiente fisico seguro: investimentos para garantir ambiente de trabalho
seguro; manuten¢do e inspecao de equipamentos e instalagdes; sistemas para
reportar e corrigir riscos fisicos das maquinas e equipamentos

e Anailise de risco e prevenc¢ao: frequéncia das analises de risco; métodos para
identificagdo e mitigagdo de riscos

e Consisténcia nas praticas: garantia da aplicagdo das politicas de seguranca;
auditorias e revisoes periddicas de conformidade seguranca.

e Envolvimento da comunidade: participagdo da empresa em iniciativas
comunitarias sobre seguranga; parcerias com outras organizagdes para boas

praticas de seguranga.

2.5.2.3 Tratamento dos resultados

Consiste na andlise dos dados propriamente dita, ou seja, apos a identificagdo das
opinides por subcategorias, foi feita uma avaliagdo individual e comparativa. Entendendo que
cada um dos entrevistados estd em uma posi¢do diferente na empresa e que cada um representa

uma esfera da organizagao, foi possivel cruzar as diferentes opinides e ter um diagnoéstico geral
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a respeito de cada subcategoria, além de ter uma percepcao individualizada, ou seja, o que cada
entrevistado pensa a respeito de cada topico. Esse tipo de percepgao pode ser interpretado apos

a avaliacao por categoria.
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4 ANALISE DE DADOS

Nesse topico sdo apresentados os resultados da primeira pesquisa realizada em 2019, as
acoOes decorrentes dessa pesquisa e sua evolugdo até a segunda pesquisa conduzida em 2022.
Também sao discutidos os resultados das trés entrevistas realizadas pela autora deste trabalho
utilizando o método de Bardin categorial como técnica principal e andlise por avaliagdo como
técnica secundaria mencionada na metodologia, destacando os pontos de convergéncias e
divergéncias entre as percepgdes dos entrevistados e os aspectos que contribuiram para a

mudanca de resultados entre 2019 e 2022.

4.1 Contextualizacdo da avaliacido cultural de seguranca: resgate historico das acoes
realizadas pela empresa para criacdo da cultura de seguranca.

Conforme documentos da organizagdo, disponibilizados para esta pesquisa, em 2019 a
empresa decidiu investir em uma consultoria especializada em pesquisas organizacionais para
avaliar o nivel da cultura de seguranca e identificar oportunidades de melhoria, bem como
estratégias para fortalecer essa cultura dentro da organizagdo, pesquisa esta que se repetiu em

2022 demonstrando melhoria de um ciclo para outro.

A consultoria que realizou a pesquisa na empresa, a dividiu a em seis fases: analise
documental, apresentacdo da metodologia Hearts and Minds, realizagdo de grupos focais,
entrevistas, observacao e analise de ferramentas, no intuito de identificar o qudo a cultura de
seguranca ¢ incorporada dentro da organizacao pelos seus funciondrios através dos estagios de

maturidade da cultura de seguranca,

O método Hearts and Minds® demonstra os fatores que influenciam o comportamento
humano, tais como, aspectos sociais (clima de trabalho, grupo, lideranga), psicologicos
(emogodes, sentimentos, vida pessoal), cognitivos (percepgao de riscos € perigos) e sociologicos
(satde e bem-estar). Segundo HUDSON (2000), o modelo Hearts and Mind foi desenvolvido

para ajudar as organizagdes a compreenderem como os colaboradores estdo intrinsecamente

8 0 Método Hearts and Minds é uma abordagem, segundo a consultoria 2019, que tem como objetivo promover
uma cultura de seguranga robusta e sustentavel dentro das organizagdes. O método foi adotado e adaptado por
varias organizagdes. Busca trabalhar tanto os aspectos emocionais quanto os racionais que influenciam os
comportamentos de seguranga dos colaboradores. comunicagao eficaz, construgdo de confianga, participagdo ativa,
educagdo e treinamento, refor¢o positivo.
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motivados a executar comportamentos seguros. Este modelo é composto por cinco estagios de
maturidade, conforme apontado na consultoria de 2019, que refletem a evolugdo desse

processo, sendo:

e Patoldgica: a seguranca ¢ vista de forma burocratica e os acidentes fazem parte do
processo, baixa prioridade. Nao ¢ um comprometimento da organizagao em melhorar a
seguranca além do que estd descrito na legislacdo. Neste nivel a pesquisa classifica
acidentes como parte do processo;

e Reativa: a preocupacdo com a seguranga existe somente apos a ocorréncia de um
acidente, com o objetivo de minimizar os danos, ou seja, a seguranca ainda nao ¢ uma
prioridade constante, mas medidas sdo tomadas como resposta ao acidente. Neste nivel
a pesquisa classifica acidentes como desvios comportamentais;

e Calculador: a organizacdo possui um sistema de gerenciamento de riscos claro e
sistematizado, os indicadores sdo monitorados constantemente. Esse estagio estd
relacionado ao custo monetario representado para organizacao, mediante ao niimero de
ocorréncia de acidentes e incidentes. Neste nivel a pesquisa classifica que a organizagao
pratica seguranca através de regras documentadas;

e Proativa: a seguranca passa a ser uma prioridade clara, a organizacdo ndo espera que
os problemas ocorram, buscam antecipar riscos € possui uma abordagem focada em
evitar acidentes antes que ocorram. Neste nivel a pesquisa classifica que a empresa €
vista como responsavel por todos, lideres e liderados;

e Generativa: este ¢ o estagio mais alto, a seguranga ¢ prioridade maxima em todos os
niveis hierarquicos e praticas organizacionais. A responsabilidade ¢ compartilhada entre
todos e a empresa possui uma alta expertise de aprendizado constante com os acidentes
e incidentes para melhorar praticas e procedimentos de seguranca. Neste nivel a
pesquisa classifica que a empresa tem habilidade de aprender, prevenir ou recuperar-se

de situagdes criticas.

Para a aplicacdo da avaliacdao foram selecionadas as caracteristicas organizacionais que
impactam na evolugdo da cultura de seguranca, sendo: comunicacao, competéncia, percepgao
de risco, comprometimento da geréncia, aprendizado organizacional, alta lideranca e
gerenciamento da rotina. A pesquisa foi feita através de amostragem com os funcionarios e
aplicada uma nota que determina a cultura de seguranga presente na empresa. A distribuig¢do de

notas foi feita por percentual, sendo:



42

o Até 20%: Patologico

e De 20% a 40%: Reativo

o De 40% a 60%: Calculador
o De 60% a 80%: Proativo

e De 80% a 100%: Generativo

Na sua aplicacdo foram selecionadas as caracteristicas organizacionais que influenciam

a evolugdo da cultura de seguranga, sendo:

e Colaboracio: avalia o grau de engajamento dos liderados e lideres no alcance dos
objetivos em grupo de seguranga, a relagao de confianga e o alinhamento da percepgao
de riscos entre eles;

e Conformidade: essa categoria significa fazer o certo em todos os momentos, seguindo
normas e regras estabelecidas. Por exemplo, no uso adequado dos Equipamentos de
Protecao Individual (EPIs), na adequagdo das ferramentas utilizadas, no rigoroso
cumprimento dos procedimentos estabelecidos;

e Competéncia: aponta o quanto os funcionarios se sentem responsaveis, por identificar
os riscos. Esta categoria também analisa se os treinamentos de seguranca sao baseados
nos riscos identificados para os diferentes grupos de trabalhadores e se ha incentivo para
que os colaboradores sugiram melhorias nos programas de treinamento;

e Percepcio de risco: esta categoria mede a capacidade dos funcionarios em identificar
0s riscos presentes nas atividades realizadas, tanto os riscos mapeados quanto os que
ainda nao foram mapeados e contribui para prevengao;

e Comprometimento da geréncia: avalia a priorizagdo da seguranca pelos gestores, 0s
interesses € o entendimento deles com relagdo a seguranca e a relevancia das
implicagdes para clientes e trabalhadores;

e Aprendizado organizacional: avalia o quanto a organizagdo utiliza a experiéncia com
os acidentes e incidentes no intuito de gerar aprendizado. Também ¢ analisada a eficacia
dos planos de ag¢des corretivas e o comprometimento da gestdo na implementagdo dessas
acoes, garantindo que as licdes aprendidas sejam aplicadas;

e Alta lideranca: avalia como a direcdo demonstra que a seguranca € prioridade central
para a organizacdo € como essa mensagem ¢ transmitida, abrangendo a eficacia da
comunicag¢do, no que se refere a existéncia de um planejamento para transmissao dessas

mensagens € como o tema ¢ tratado nas reunides.
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e Gerenciamento da rotina: avalia como a carga de trabalho e o ritmo da equipe
impactam na seguranc¢a e no bem-estar dos trabalhadores. Essa categoria mede se a
gestdo leva em consideracdo o tempo necessario para que os colaboradores realizem

suas tarefas.

Entendendo como funciona cada um desses topicos sera possivel verificar o estagio em

que a empresa estava em cada cenario.

4.2 A cultura de seguranca da empresa em 2019

A consultoria recomenda que a avaliacdo da cultura de seguranga seja realizada a cada
trés anos. Em 2019 foi realizada a primeira avaliacdo do estdgio de cultura de seguranca na
empresa. De acordo com os resultados encontrados através da andlise documental, a
organizagdo encontrava-se no estagio de maturidade de seguranga no nivel calculador, com o
percentual de 47,5%. No entanto, havia uma grande probabilidade de declinio para o estagio

reativo, estando apenas com uma diferenca de 7,5% entre os dois estagios.

Apesar da empresa ja contar com regras e procedimentos de seguranca estabelecidos, a
integracao efetiva desses principios ainda ndo era uma realidade entre todos os funcionarios. A
adesdo das ferramentas de seguranga era baixa, algumas ferramentas eram utilizadas pelos
colaboradores de forma inapropriada e as agdes de seguranga s6 ocorriam apods a existéncia de
um acidente ou incidente. A pesquisa trouxe algumas reflexdes acerca do tema: Como a
seguranga era vista pelos colaboradores? Como era comunicada? Como o lider direcionava sua
equipe no tema seguranca? Desse modo, foi identificada a necessidade da alta gestao elaborar
um plano de acdo estratégico direcionado para a cultura de seguranca, com o objetivo de evitar

que o estagio de maturidade da seguranga declinasse.

Os dados de 2019 indicaram que as caracteristicas organizacionais com menor
pontuacdo foram: percepgao de risco, conformidade, comprometimento gerencial e aprendizado
organizacional, todas com 45%. As demais categorias, como alta lideranca, colaboragao,
competéncia e gerenciamento da rotina, apresentaram uma classificagdo um pouco mais

elevada, de 50% conforme o quadro 04 retratado abaixo:
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Quadro 04 — Pontuacio das caracteristicas organizacionais — Cenario 2019

Alta Lideranca 50,0% Calculador
Aprendizado Organizacional 45,0% Calculador
Colaboragao 50,0% Calculador
Competéncia 50,0% Calculador
Comprometimento Gerencial 45,0% Calculador
Conformidade 45,0% Calculador
Gerenciamento da Rotina 50,0% Calculador
Percepcdo de Riscos 45,0% Calculador

GERAL 47,5% Calculador

Fonte: Pesquisa de avaliagdo cultural de seguranca interna (2019), adaptado pela autora

Assim, o plano de acdo foi estruturado com foco nas categorias de menor pontuagdo. A
primeira delas foi a conformidade, que se refere ao cumprimento consistente dos procedimentos
e normas de seguranca, ou seja, realizar a atividade de forma segura ndo apenas sob supervisao.
Para isso, foram realizados treinamentos voltados para o desenvolvimento de competéncias
comportamentais, com o objetivo de aumentar a percep¢do de riscos dos colaboradores.
Também foram promovidas campanhas audiovisuais de conscientizagdo, envolvendo os
familiares dos colaboradores, com a meta de estimular a disciplina operacional. Foram
elaborados cronogramas mensais de revisao dos procedimentos das maquinas com a
participagdo dos colaboradores, e realizagdo de avaliagdes comportamentais conduzidas por
membros da equipe operacional, que estavam constantemente no chdo de fabrica, com o
objetivo de aumentar a percepc¢ao de risco na pratica. Essas agdes fortaleceram o cuidado ativo

entre os colaboradores.

Outro ponto observado nas analises documentais, foi o envolvimento das liderangas e a
compreensdo da seguranca como um valor da organizacdo. Na ocasido notou-se pouco
engajamento da alta gestdo com o tema seguranca. Para corrigir essa lacuna, foram realizados
modulos de treinamentos com temas de seguranca e o papel da liderancga, reestruturagdo e
implementa¢do de ferramentas que incentivaram uma participacao mais ativa da alta lideranca,
além do time de SSO - seguranca e saude ocupacional. Alguns programas e ferramentas
passaram a gerar indicadores que eram supervisionados por um comité de seguranca e pela

diretoria da organizagao.
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Um exemplo de reestruturagdo de ferramentas foi a ferramenta X.° A ferramenta X

possui quatro tipos de modalidades, sao elas:

e Condicao insegura, quando a estrutura do ambiente do trabalho oferece riscos
e necessita de uma agao para evitar um incidente ou acidente;

e Incidente, circunstancia indesejada que apesar de nao ter ocasionado uma perda
ou morte, poderia ter resultado em um acidente;

e Decisao segura, ato de recusar a realizacdo da atividade ao identificar falhas na
protecdo de seguranca, falta de conhecimento e habilidade para executar o
servico, ou ao perceber que naquele momento o colaborador nao se encontra
emocionalmente apto para desempenhar a fungao.

e E por fim, a modalidade de cuidado ativo, que consiste na intervencdo de
imediato ao presenciar um comportamento inseguro que pode ocasionar um

acidente ou incidente.

O quadro 05 traz a exemplificacdo das modalidades descritas.

Quadro 05 - Exemplificacdo por modalidade

Exemplificacdo de cada modalidade

Condicao . , .

) ¢ Pisos molhados ou com 6leo, aumentando o risco de quedas.

insegura

Incidente Um funcionario estava andando quando tropegou em uma ferramenta deixada no
i

caminho, mas conseguiu se equilibrar.

A ndo realizagdo de um servico em altura ao perceber que o cinto de seguranga estava
danificado.

Cuidado Ativo Abordagem do colaborador que subiu a escada sem segurar no corrimao.

Decisdo segura

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

A ferramenta parte do principio de ver e agir, assim que for avistada uma condi¢ao
insegura; a area devera ser isolada de imediato. Caso ndo seja possivel o isolamento, o
responsavel do local ou os técnicos de seguranga devem ser acionados para que facam o
isolamento. Em caso de um comportamento inseguro, a pessoa que estd cometendo o desvio
deve ser abordada e orientada sobre os riscos a que esta se expondo. Em situagdes em que ocorra

modalidade de decisdao segura, o lider devera fazer um reconhecimento para o individuo que o

¥ Chamou-se de “ferramenta X” para preservar a identidade das ferramentas e programas da empresa, atendendo
ao pedido de confidencialidade do nome dos programas da empresa para que nao seja possivel identificar de qual
empresa se trata.
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usou o seu direito de recusa. Apds o ver e agir, a situagdo deve ser registrada e descrita em

aplicativo para que os responsaveis facam o acompanhamento e as devidas tratativas.

Existe uma equipe multidisciplinar que conduz o andamento e andlise da situacdo
relatada. Essa equipe ¢ composta pelo facilitador responsavel por disseminar e auxiliar outras
pessoas com o manuseio da ferramenta, representantes da segurancga, que sao os guardioes da
ferramenta, ¢ um membro da alta lideranca que possui o papel de auxiliar na construcio das
tratativas. A ferramenta X sempre existiu na organizac¢ao, no entanto, os registros de condi¢des
inseguras ou desvio de comportamento eram feitos no papel de forma manual e os

colaboradores utilizavam a ferramenta para outros fins.

No ano de 2019, ap6s a avalia¢do da consultoria, o programa passou a ser registrado em
um aplicativo e foi incluida a modalidade do cuidado ativo. A inclusdo digital da ferramenta
possibilitou a cria¢ao de indicadores, devolutivas em tempo real das a¢des e permitiu esclarecer
informagdes em relagdo a descri¢do da ocorréncia. Todos os colaboradores proprios ou terceiros

possuem acesso a ferramenta.

4.3 A cultura de seguranca da empresa em 2022

Apos as acdes derivadas da primeira avaliagdo realizada em 2019, a empresa conduziu
uma nova avalia¢do da cultura de seguranga em 2022. A avaliagdo foi executada pela mesma
consultoria, mantendo as categorias de analise (alta administra¢do, aprendizado organizacional,
colaboragdo, competéncia, comprometimento gerencial, conformidade, gerenciamento da
rotina e percepg¢ao de risco). Os resultados da pesquisa indicaram que a empresa permanece no
estagio calculador, com um percentual de 56,47%. Embora a organizacao ainda esteja nesse
estagio, ela conseguiu se distanciar do estagio reativo cerca de 16%, ficando apenas 3% distante

proximo nivel que € o estagio proativo.

Apesar da empresa ndo ter alcangado o estagio proativo, os resultados da avaliacdo
evidenciam que as acdes implementadas apds a primeira avaliacdo geraram resultados
positivos, aproximando a organizacdo do estagio mais alto de maturidade em seguranca, o
estagio generativo. Os dados do quadro 06 indicam que as categorias com menor pontuagao
foram competéncia 52%, as categorias de aprendizado Organizacional e comprometimento
Gerencial com 54%. Por outro lado, a maior pontuacao foi registrada na categoria colaboragao

60%, que avalia o grau de engajamento entre lideres e liderados para atingir os objetivos de
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seguranga da organizagao, as categorias conformidade e gerenciamento da rotina com 58% e a

percepgao de risco com 57% e na categoria alta lideranga com 59%.

Quadro 06 — Pontuacoes das caracteristicas organizacionais - Cenario 2022

Critério Nota Avaliacao
Alta Lideranca 59,0% Calculador
Aprendizado Organizacional 44,0% Calculador
Colaboragao 60,0% Calculador
Competéncia 52,0% Calculador
Comprometimento Gerencial 54,0% Calculador
Conformidade 58,0% Calculador
Gerenciamento da Rotina 58,0% Calculador
Percepgao de Riscos 57,0% Calculador

GERAL 56,5% Calculador

Fonte: Pesquisa de avaliago cultural de seguranca interna, 2022 adaptado pela autora

Fazendo um comparativo entre os resultados de 2019 e 2022, ¢ possivel notar avangos
nas categorias avaliadas. A diferenca de pontuacdo mais alta foi observada na categoria
conformidade com 13%, em seguida categoria de percepcao de risco com 12% e a colaboragao
com um aumento 10% em relagdo ao ano 2019. Existe uma evolucdo na organiza¢do em torno

das metas de seguranga.

Outras categorias também apresentaram aumento de pontuacdo, como Alta Lideranca
com 59% em 2022, contra 50% em 2019), Conformidade (58% em 2022, contra 45% em 2019),
e Gerenciamento da Rotina (58% em 2022, contra 50% em 2019). O quadro 07 demonstra a

diferenga (na coluna delta) entre um periodo e o outro.

Quadro 07 — Pontuacdes das caracteristicas comparacio de cenarios 2019, 2022

Alta Lideranga 59% 50% 9%

Aprendizado Organizacional 54% 45% 9%
Colaboragao 60% 50% 10%

Competéncia 52% 50% 2%

Comprometimento Gerencial | 54% 45% 9%
Conformidade 58% 45% 13%

Gerenciamento da Rotina 58% 50% 8%
Percepcdo de Riscos 57% 45% 12%
GERAL 56,5% | 47,5% | 9,0%

Fonte: Pesquisa de avaliagdo cultural de seguranca interna, 2022 adaptado pela autora.
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Apesar da categoria de Aprendizado Organizacional ter sido uma das categorias com
um dos menores percentuais em 2022, em relagdo a pesquisa anterior ela obteve um avango de
9%. Segundo o relatério feito pela consultoria, os colaboradores percebem a comunicagdo mais
clara e eficaz realizada através dos murais, banner, DDS (Dialogo Diério de Seguranca),

reunides e nos programas e ferramentas que existem na empresa.

A ferramenta X, onde os funcionarios podem registrar relatos de condi¢des, incidentes
ou atos inseguros, foi apontada pelos funcionarios como uma ferramenta importante onde existe
uma fomentagdo por parte da organizagdo para seu uso. Podemos evidenciar através da frase
dita por funciondrios no momento da entrevista conduzida pela consultoria, afirmando que “¢
uma ferramenta eficiente, ¢ comunica¢do. Quanto mais registros sdo abertos e tratados, menos
apossibilidade de um acidente acontecer”. No entanto, os colaboradores relataram a dificuldade
de mexer no aplicativo e um atraso nas devolutivas das a¢cdes. Foram encontrados ainda nos
relatos dos colaboradores entrevistados que todos os incidentes e acidentes desencadeiam uma
linha de aprendizado ¢ um plano de acdo, afirmando que sdao informados sobre os

desdobramentos, contudo, algumas informagdes sdo perdidas.

A categoria comprometimento gerencial também obteve um aumento de 9%. As
informacdes sao distribuidas desde os lideres (supervisores) até o nivel operacional. A maioria
dos funcionarios se sentem confortaveis em conversar diretamente com as liderangas e que
existe um programa no qual a alta lideranca se retine com o time operacional para discutir um

tema direcionado para seguranga e avaliar o nivel de entendimento do time em relagao ao tema.

Jé& a categoria conformidade obteve um aumento de 13% no ano de 2022. Foi a categoria
com maior destaque. Essa categoria significa o cumprimento das regras de seguranca a todo
momento. Através da analise do relatdrio realizada pela consultoria, foram encontrados relatos
dos colaboradores afirmando que os procedimentos de seguranga sdo conhecidos por todos e ¢
de facil acesso, embora os colaboradores tenham relatado que os novos admitidos sentem um
pouco de dificuldade para associar a pratica com a teoria, mas no decorrer do tempo acabam se
familiarizando e sendo comum na rotina. No entanto, foi ressaltado um ponto de atencao em
relagdo aos procedimentos deixarem de serem vistos rotineiramente devido ao excesso de

confianga.

A categoria percepcao de risco ganhou um destaque ao obter um aumento de 12%. O
relatorio apontou que os colaboradores entrevistados acreditam que a maioria dos acidentes

acontecem por fatores comportamentais como falta de atencdo e excesso de confianga. Eles
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afirmam que sdo instigados a aumentarem a percepgao de risco e realizarem o cuidado ativo
com os outros colaboradores. Foi notado em alguns entrevistados receio ao abordar um

colaborador que esta cometendo um desvio.

A avaliagdo realizada em 2022 também gerou acdes para os anos seguintes como,
revisdo no programa Y. O programa Y possui como objetivo o aumento da percepgao de risco
dos colaboradores e se concentra na observacdo e analise de comportamentos seguros e

inseguros ou condi¢des que podem trazer riscos.

Apos a observagao, ¢ feito o didlogo com a area observada sobre os riscos existentes na
operacdo. Essa abordagem ¢ realizada uma vez por semana e ¢ conduzida pela alta lideranga
(coordenadores). O programa promove a cultura de seguranca na rotina do dia a dia e foi
reestruturado para que as abordagens fossem feitas com cada colaborador no objetivo de
estreitar as relagdes. Foi incluido no programa além dos comportamentos inseguros e seguros,
as condi¢des do ambiente do ponto de vista dos funcionarios. Nesse periodo, foi feita a
implementa¢do das regras consideradas inegociaveis e foram realizadas promocdes de

treinamentos nos procedimentos das atividades com foco na seguranga.

4.4 Analise e discussao da pesquisa

Neste topico € discutido a respeito das doze categorias pautadas nas entrevistas do
participante, sendo as seguintes categorias: compromisso da lideranca, comunicagdo,
treinamento continuo, integracdo da seguranca nas estratégias de negocio, reconhecimento e
recompensa, avaliagdo e monitoramento, cultura de aprendizado, participagdo dos
colaboradores, ambiente fisico seguro, analise de risco e preveng¢ado, consisténcia nas praticas,

envolvimento da comunidade.

Tais categorias foram escolhidas por serem consideradas fatores organizacionais de
extrema relevancia, que integram as estratégias organizacionais na promog¢ao da cultura de

seguranga.

A fim de conhecer quem sao os participantes do estudo, foi realizada a caracterizacao

do perfil sociodemografico, presente no quadro 08.
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Quadro 08 - Dados Sociodemograficos

Dados Sociodemograficos

Entrevistados Coordenad~or de Analista de gestao de Técnica de Seguranca
producao mudanca
Faixa etaria 42 a49 42 a 49 42 a49
Sexo Masculino Masculino Feminino
Tempo de Acima de 23 anos 6al0 6al0
empresa
Formacao Po6s-graduado Poés-graduado Graduado
Setor Producao Recursos Humanos Seguranca do Trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

Todos os entrevistados possuem uma faixa etaria entre 42 ¢ 49 anos, sendo dois do sexo
masculino e uma do sexo feminino. Os entrevistados possuem setores e atuacdes distintas nos
niveis hierarquicos da empresa e ensino superior completo. Todos os entrevistados possuem
acima de 6 anos de companhia, sendo o coordenador de produgao com mais tempo de empresa,

conforme o quadro 8.

Os entrevistados foram selecionados por exercerem fungdes que os posicionam como
agentes 1mportantes na construcdo, implementacdo e sustentacdo das estratégias
organizacionais de seguranca. O coordenador de produgdo atuando na criagdo e garantia que as
préaticas seguras sejam efetivamente aplicadas no ambiente organizacional. O analista de gestao
de mudangca no alinhamento das agdes de seguranga aos processos organizacionais €
comportamentais, promovendo adaptacao e aprendizado continuo. J& a técnica de seguranca,
responsavel pelo cumprimento das estratégias implementadas, na identificacdo de riscos,
elaboracdo de medidas preventivas, treinamentos e conformidade com a legislagdo, sendo peca

chave no fortalecimento da cultura de seguranca e preservagao da integridade dos funcionérios.

Cabe destacar que por imposicdo da empresa, foi impossibilitado o envolvimento dos
demais funcionarios do nivel operacional o que restringiu a obtencao de percepcdes daqueles
que vivenciam diretamente as rotinas praticas e os riscos nas atividades. No entanto, a escolha
dos entrevistados possibilitou uma analise consistente dos aspectos organizacionais que
influenciam na promocao da cultura de seguranca, a partir de diferentes perspectivas da gestao

estratégica, tatica e operacional.
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Para melhor entendimento das respostas obtidas, foram criadas subcategorias a partir
das categorias principais com base nas falas dos entrevistados conforme mencionado na
metodologia, com o objetivo de identificar padrdes e aprofundar a compreensao sobre como as
estratégias organizacionais contribuem para a promog¢ao da cultura de seguranga.

4.4.1 Compromisso da lideranca

Este topico esta dividido nas subcategorias: lideranga ativa, frequéncia da lideranga nos

treinamentos e politica de seguranca que reforcem o compromisso da lideranga.

3.4.1.1 Lideranga ativa

Quadro 09 — Matriz compromisso da lideranca

Subcategoria  Cod. Entrevistados ‘ Trecho das falas dos entrevistados

“[...] tem inimeras ferramentas que a gente pode falar, mas
assim, as principais que sao as chaves, vamos falar assim, o
Dialogo diario de seguranga (DDS) que a gente chama de
ferramenta poderosa como que o gestor se comporta em
uma reunido de DDS? [...] na minha visao a empresa tem
uma gama de atividades que os coordenadores, a gestdo,
sim, de fato, tem total interagdo com elas.”

Coordenador de
producio

"A Alta administragdo atua nos relatos de seguranca feito
pelos colaboradores no que diz respeito a condigdo de
seguranga, na execugdo das ferramentas. [...] promovem
treinamentos, liberam os colaboradores.”

“Alta administragdo atua nos relatos de seguranga, [...]
promovem treinamentos, liberam os colaboradores para os
treinamentos.”

Lideranca Ativa Analista de gestio

de mudanca

“E possivel perceber pelos indicadores da area como os
gestores se comprometem ou nao com seguranga. Alguns
casos a gente consegue observar que seguem seguranga por
obrigagdo [...], mas tem outros que [...] buscam, que fazem
aquela equipe acreditar e confiar nas questdes de seguranca,
ndo ¢ s6 porque ¢é algo obrigatorio.”

Técnica de
Seguranca do
Trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

A lideranga ¢ considerada como um elemento chave para evolugao cultural de quaisquer

organizagdes. De acordo com Cooper (2001), a lideranga determina o modo que os outros
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membros da organizagdo irdo agir e que por vezes, hd uma disparidade entre as declaragdes que

afirmam que seguranca ¢ prioridade maxima e as acdes da gestdo.

Nessa perspectiva, o coordenador afirma que a postura e atitude do gestor é base para a
evolugdo cultural positiva, complementando em seu relato “[...] O quanto no dia a dia realmente
esta acontecendo uma situagao, um ponto que as pessoas enxergam que existem pedidos de
ajuda, que existem algumas ferramentas como relatos de incidentes, por exemplo, que as
pessoas pedem ajuda através de canais, € 0 quanto a nossa postura referente a esse tipo de
solicitacdo de ajuda ou uma proatividade”, ele ainda relata conforme o trecho presente no
quadro 09, que os coordenadores sdo envolvidos e atuam em diversas ferramentas de seguranca

promovida pela empresa.

Em paralelo, essa visdo ¢ compartilhada pelo analista de gestdo de mudanca, destacando a
atuacdo da alta administracdo como elemento visivel do comprometimento com a seguranca.
Ele menciona que “¢ possivel ver compromisso da alta administracdo nas praticas deles, na
atuacdo dos relatos de seguranca feitos pelos colaboradores [...] sdo realizadas rodas de
conversas com os colaboradores e alta administracdo sobre seguranga [...] eles promovem o seu
papel e fazem liberagdes para treinamentos e acdes de seguranca”. O entrevistado reconhece
que nao tem como garantir 100% do compromisso dos lideres, no entanto, na ocorréncia de
conflitos pontuais entre demandas operacionais e acdes de seguranga, a seguranga acaba

prevalecendo.

Dutra (2010) destaca que a lideranga ¢ responsavel por criar condi¢des que promovam o
engajamento e o comprometimento da equipe. Corroborando com essa visdo, a técnica de
seguranca reforca que esse comprometimento pode ser observado por meio dos indicadores de
seguranca das areas. Ela afirma que “quando aquela drea comeca a fazer registros de incidentes,
de condigdes inseguras, de cuidado ativo [...] a gente percebe que aquelas pessoas estdo
trabalhando na base”. No entanto, ela também relata que ndo sente o compromisso por parte de
todos da alta lideranca conforme seu depoimento: “[...] alguns casos a gente consegue observar
que seguem seguranga por obrigagdo. Nao entendem ainda que faz parte da cultura da gente, de
ter essa maturidade. Mas tem outros que seguem, que entendem e buscam, que fazem aquela
equipe acreditar e confiar nas questdes de seguranga, ndo ¢ s6 porque ¢ algo obrigatorio [...]. E
tem outros que de forma disfarcada mais superficial, ndo deixa aberto, escancarado nao
seguem”. Nesse sentido, Dutra (2010) afirma que a legitimidade da lideranca se da quando o

lider consegue agregar valor tanto para a equipe quanto para a organiza¢do em que atua, sendo
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capaz de estabelecer relagdes de confianca e de garantir que as metas organizacionais sejam

alcangadas de maneira ética e colaborativa.

Desse modo, foi possivel perceber que todos entrevistados refletem a mesma opinido sobre
a influéncia do lider na equipe, sendo uma peca importante para promover a cultura de
seguranca. Contudo, ha uma discordancia entre a opinido dos entrevistados a respeito do
comprometimento da alta lideranga na empresa, tendo em vista que a técnica de seguranca

mencionou que o comprometimento da alta lideranga ndo ¢ uniforme.

3.4.1.2 Frequéncia da lideranga nos treinamentos

Segundo Zocchio (2002), os lideres sdo excluidos das etapas de treinamentos
importantes, especialmente no que se refere a sua participacao ativa no processo de ensino do
trabalho, na orientagdo e no acompanhamento continuo dos colaboradores. Mesmo quando
essas atribuicdes lhes sdo formalmente destinadas, nem sempre o setor responsavel pelo
treinamento dispde de mecanismos eficazes para acompanhar e avaliar o desempenho dos

lideres nesse papel.

Ao serem questionados sobre a frequéncia de treinamento para lideranga, todos os
participantes do estudo responderam que os treinamentos acontecem anualmente, conforme

veremos no quadro 10, logo abaixo:
Quadro 10 — Matriz frequéncia da lideranca nos treinamentos

Subcategoria  Céd. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

“[...] acho que uma ou duas vezes por ano, todo ano
Coordenador de . . L.
~ acontece algum tipo de treinamento com uma carga horaria
producio ; "
especifica.
Frequéncia da . .
i dq “[...] Uma vez ao ano, alta lideranga vai para outro estado
ideranga nos . ~ . .
. ¢ Analista de gestio passar uma semana de treinamento em treinamento de
treinamentos ~ .
de mudanca seguranca apenas para aprender como fazer gestao de risco
em crise na area de seguranga.”
Técnica de ~ A .
"Acho que anual [...]. Se eu ndo me engano, eles t€ém dois
Seguranca do »
encontros dentro do ano.
Trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).
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Segundo Bounassar (2021) os lideres enfrentam desafios cada vez mais complexos no
ambiente organizacional, o que exige capacitacdes em temas como comunicacdo, lideranca,
inteligéncia emocional, satide e seguranga no trabalho, de modo que amplie a compreensdo
sobre os fatores que influenciam uma gestdo mais eficaz. Nessa perspectiva, o coordenador de
producao afirma que a empresa promove treinamentos com temas especificos ou reciclagem
voltados para as ferramentas existentes na organizagdo, com foco em pautas definidas para o
ano, relatando em seu depoimento “[...] acho que no minimo, quando a gente fala de
treinamento de seguranca, acho que umas duas vezes por ano, assim, todo ano acontece algum
tipo de treinamento com uma carga horaria especifica, para trazer um tema diferenciado, para

trazer um ponto que esta sendo trabalhado de forma mais incisiva”.

Em concordincia com o coordenador, a técnica de Seguranca do Trabalho também relata
que os treinamentos registrados ocorrem “[...] anual. Quando a gente fala de registrado dentro
de corporativo, tem um treinamento dentro do programa de desenvolvimento da seguranga que

¢ focado na area de seguranga”.

Para Bley (2023) o planejamento dos programas de treinamento e das agdes de comunicacao
preventiva deve considerar ndo apenas o conhecimento técnico existente e as normas que regem
o trabalho, mas também os elementos que compdem a cultura e o clima de seguranca da
organizacdo. Além disso, ¢ importante levar em conta as caracteristicas regionais que
influenciam o ambiente externo a empresa e, sobretudo, as situagdes reais enfrentadas pelos
trabalhadores no dia a dia, que fazem parte tanto de sua rotina operacional quanto dos riscos

aos quais estdo expostos.

Por sua vez, apesar de também apontar que os treinamentos para lideranga ocorram
anualmente, o analista de gestdo da mudanga alega que os treinamentos “sdo bem especificos,
pontuais, direcionados”, complementando que a participacdo “¢ inegociavel”. Ele acredita que
existe mais uma atuacdo dos lideres nas acdes e ferramentas de seguranca do que nos
treinamentos, afirmando que “talvez devesse existir mais temas de treinamento, eu vejo os
lideres mais atuando nas ac¢des e condu¢do de ferramentas de seguranga do que treinando”.
Nesse sentido, Guimardes (2012) o aprendizado baseado em atividades reais do dia a dia
permanece como o principal fator de desenvolvimento de lideres e de consolidagdo da marca

da lideranca, sendo alcancado pela transmissdao de conhecimentos de pessoas experientes.
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O analista de gestdo da mudanca relata no seu depoimento que para o ano de 2025 esta
previsto uma carga horaria de treinamentos de seguranga para os lideres afirmando que “dentro
dos temas de lideranga que trabalhamos sempre tem um tema de seguranca ou pelo menos até

50% em alguns casos”.

Embora os entrevistados apresentem discursos convergentes quanto a frequéncia dos
treinamentos com foco em segurancga voltados para a lideranca ocorrendo, em geral, uma vez
ao ano, o analista de gestdo de mudanga percebe que os lideres estdo mais envolvidos na
execucao de ferramentas, programas e agdes de seguranca do que em processos de formagao

continua. Nesse sentido, identifica-se um espago para ampliar a frequéncia desses treinamentos.

3.4.1.3 Politica de seguran¢a que reforcem o compromisso da lideranca

Referente a politica de seguranca que reforce o compromisso da lideranca, os trés
entrevistados concordam que existe uma politica de seguranga conforme os trechos das falas
presente no quadro 11. No entanto, foi notado nas falas dos entrevistados diferenca na

compreensdo e politicas distintas.

O coordenador de produgdo afirma que “a empresa tem uma politica que antes chamava
de politica de sustentabilidade, mas que hoje a gente resume como politica da companbhia [...]
com itens que vao desde responsabilidade social até assegurar que as atividades da companhia
sejam seguras através de ferramentas e normas, [...] inclusive estd na mandala dos valores da
empresa” indicando que se trata de uma politica institucional que engloba ndo apenas itens de
seguranca como também outros itens. Ele ainda complementa que politica € para todos os niveis
hierarquicos da empresa, desde a gestdo ao operacional. O analista de gestdo da mudanga
complementa que a politica ¢ amarrada ao programa de gerenciamento de risco da empresa
“com ferramentas de seguranca bem estruturadas para atender a esse programa”. Zocchio
(2002) destaca que a politica de seguranca tem como objetivo direcionar todos os programas,
procedimentos e orientacdes voltados a prevencdo de acidentes e doengas ocupacionais,
Guimaraes (2012) reforca que uma lideranca eficaz deve compreender a missao e os objetivos
da organizacdo, para transmitir essas diretrizes de forma clara aos demais colaboradores,

fortalecendo o comprometimento coletivo com a seguranga.
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Quadro 11 — Matriz politica de seguranca de que reforcem o compromisso da lideran¢a

Subcategoria

Caéd. Entrevistados

Trecho das falas dos entrevistados

Politica de

Coordenador de
producio

“[...] nessa politica a gente tem varios itens que vai desde
responsabilidade social, atendimento a normas, ¢ assegurar
que as atividades da companhia sejam seguras através de
ferramentas e normas. [...] ndo somente para nivel de
gestdo, mas para os niveis colaboradores no geral.”

seguranca de que
reforcem o
compromisso da
lideranga

Analista de gestao
de mudanca

"Temos uma politica de seguranca amarrada ao programa
de gerenciamento de risco, capacitacdo, mitigacao e gestdo
de crises dentro desse escopo.”

Técnica de
Seguranca do
Trabalho

“A gente tem a politica das regras inegocidveis [...] atitudes
pela vida [...] correlacionadas as atividades criticas.”

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

Em contrapartida, a técnica de seguranca relata no seu discurso a politica das regras

inegociaveis, relatando “dentro das regras inegociaveis, a gente tem as atitudes pela vida, que

sdo correlacionadas as atividades criticas, que ¢ algo que hoje a gente ndo tolera mais”.

Nota-se nos discursos dos entrevistados a presenga de uma politica de seguranca, porém

com interpretacdes que variam conforme o nivel hierarquico do entrevistado ou que existe mais

de uma politica que reforce o compromisso da seguranca e que seja do conhecimento de todos

os colaboradores da

4.4.2 Comunicacio

empresa.

A categoria comunicacdo estd dividida nas subcategorias: canais e ferramentas de

comunicagdo; liberdade de expressdo e reunides ou comunicados para atualizagdo de temas

sobre seguranga.

3.4.2.1 Canais ¢ ferramentas de comunicacao

Um dos principais meios de comunicacdo citados por todos os entrevistados ¢ a

ferramenta de relato de seguranga conforme os trechos das falas dos entrevistados presente no
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quadro 12, considerada um canal direto para que os colaboradores possam revelar preocupagdes

com a seguranca.

Quadro 12 — Matriz canais e ferramentas de comunicacio

Subcategoria qu. Trecho das falas dos entrevistados
Entrevistados
Coordenador de | “O canal mais fécil e mais direto ¢ o registro de relato de
Producio seguranga hoje."
Canais ¢ Analista de “[...] os nossos Dialogos didrio de Seguranga (DDS) e nas
ferrameptasﬂe Gestio de rodas de conversas. Temos a ferramenta do relato de
comunicagao Mudangas segurancga.”

Técnica de
seguranc¢a do
trabalho

“Temos a ferramenta que ¢é o relato de seguranga, que ¢ um
sistema.”

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

Segundo o coordenador de producdo, “¢ uma ferramenta que a gente realmente estimula
as pessoas a trazerem situagdes cotidianas mesmo, do nosso dia a dia”. Ele ainda destaca que a
ferramenta possui for¢a organizacional, ja que “é uma ferramenta que ela vai chegar no alto
escaldo, se ndo for sendo resolvida, o nivel vai subindo até que ela seja resolvida”, garantindo

visibilidade e resposta as questoes apresentadas.

Cardoso (2002), os dispositivos de comunicagdo organizacional interna atuam nado
somente na disseminacdo de conhecimento e na troca de experiéncias, mas sobretudo no
fortalecimento dos processos de aprendizagem organizacional. Nesse sentido, a técnica de
seguranca do trabalho explica que o relato de seguranga ¢ um sistema em que os colaboradores
registram “condigdes inseguras, incidentes e intervencdes de cuidado com outro colaborador”
e as decisOes segura que “¢ quando ele entende que aquela atividade, aquela éarea, aquele local
que o colaborador esta ali exposto e existe risco iminente de acidente, de fatalidade, de uma
vida mudada”. Ela ressalta a importancia de fazer os registros uma vez que “se o colaborador
nao registra no aplicativo de relato de seguranca, a gente ndo pode, de certa forma, ver a area
dele realmente como ¢ que estd. A gente ndo consegue levar essa decisdo segura dele para outras
areas”, complementando que o registro também ¢ importante para que o lider faca o

reconhecimento ao colaborador das boas agdes de seguranca.
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A técnica de seguranga também menciona ferramentas complementares, como “as
etiquetas verdes, que estdo dentro do programa de melhoria continua, € a nota M8”, ela afirma
que as etiquetas verdes estdo relacionadas as condigdes das maquinas que possam afetar a

seguranca ou 0 meio ambiente e possui prazo.

O analista de gestdo de mudanga, por sua vez, destaca a importancia da comunicagao
tanto sincrona quanto assincrona. Ele afirma ainda que “todos os acidentes sdo reportados e
compartilhados com todas as unidades dentro e fora do Brasil para servir de aprendizagem para
através do DDS”, para que o acidente possa servir como um reforcador preventivo. No campo
da comunicagao assincrona, a organizacao utiliza uma variedade de canais, como TVs internas,
murais, WhatsApp, e-mail e Teams, para divulgar campanhas e informagdes relevantes sobre
seguranga. Nessa perspectiva, conforme Kunsch (2006), a comunicagdo nas organiza¢des nao
pode ser vista de forma linear e unidirecional, pois se trata de um processo relacional que
envolve sujeitos, culturas e visdes de mundo diferentes, o que implica em uma complexidade o

pensar da comunicagdo nas organizagdes.

De modo geral, os discursos dos entrevistados convergem ao apontar que a empresa
dispde de canais de comunicag@o bem estruturados. Os depoimentos apontam que o principal
meio de comunicacao € a ferramenta de relato de seguranca, todavia, a analise documental do
relatdrio elaborado pela consultoria contratada para avaliar o nivel de maturidade da seguranca
na organizacdo, mostra que alguns colaboradores possuem dificuldades ao mexerem no

aplicativo, conforme mencionado no item 4.3.

3.4.2.2 Liberdade de expressao

Observa-se nas falas dos entrevistados que os colaboradores se sentem confortaveis em

expressar suas opinides, conforme retratado no quadro 13.

De acordo com o coordenador de produgdo a liberdade de expressao dos colaboradores
sem que sofram algum tipo de represalias “€ um tema bastante discutido na companhia, j& ha
alguns anos”, destacando que a pesquisa de clima organizacional permite mensurar o nivel de
“acessibilidade” dos colaboradores para diferentes tipos de conversas “seja de seguranca, seja
psicologica, seja do trabalho, seja familia”, sendo possivel identificar as areas que necessitam
uma atengdo maior para esse tema e elaborar as agdes “para tratar e aumentar essa liberalidade

das pessoas que procuram a gente”.
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Quadro 13 — Matriz liberdade de expressao

Subcategoria Cod. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados
Coordenador de “[...] Eu sinto que as pessoas sdo abertas aqui para
Producio abordar um coordenador.”
Liberdade de expressao
Analista de Gestao “No registro de um relato de seguranca pode ser
de Mudancas feito de forma anénima."
Técnica de “Eu ndo entendo que eles fiquem reprimidos ou
seguranca do . »
com receio de falar.
trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

O coordenador também destaca que a empresa oferece capacitagdo aos gestores por
meio de treinamentos disponiveis nas plataformas de educac¢do corporativa da empresa sobre
“conversas dificeis”, o que contribui para o fortalecimento de uma cultura de abertura e
confianga, ressaltando que possui experiéncias nas quais as pessoas o abordam. Como afirma
Guimaraes (2012), uma lideranga positiva ¢ aquela capaz de gerar um ambiente baseado na
confianga, no respeito e na valoriza¢do das pessoas. Essa constru¢cdo de um ambiente positivo
ndo apenas favorece o bem-estar, mas também incentiva os colaboradores a se sentirem seguros
para comunicar situagdes de risco, propor melhorias e colaborar nos processos de seguranga do

trabalho.

De acordo com Tamayo (2002), o constante avan¢o no desenvolvimento da informagao
e no uso das tecnologias de comunicacdo tem impulsionado as organiza¢des a adotarem
inovagdes tecnologicas que promovem mudangas significativas nas relagdes de interagdo entre
os individuos. Alinhado a essa perspectiva, o analista de gestdo de mudanca afirma que “no
registro de um relato de seguranca o colaborador pode descrever um desvio comportamental,
ndo ¢ obrigatdrio fazer o login com uma conta para relatar, pode ser feito de forma andnima”.
Ele destaca que os relatos sdo analisados por um comité regional e a técnica de seguranga tratar
essas condi¢des ou desvios, o aplicativo pode ser usado de qualquer unidade, expondo que “nao

temos barreiras para mitigar ou para atrapalhar”.

Para Zocchio (2002), a divulgagdo e a promogao da seguranga do trabalho tém como

objetivo criar, fortalecer e consolidar uma cultura prevencionista, estimulando a participagao
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ativa dos colaboradores nas agdes de seguranga. Nesse sentido, a técnica de seguranga do
trabalho destaca que a organizagdo evidencia esse compromisso ao oferecer ferramentas de
seguranca ressaltando que ““a partir do momento que a empresa tem essas ferramentas, ela
entende que as pessoas precisam usar” € que “[...] se tivesse algo que impedisse eles de falar,
se eles ndo tivessem o apoio nosso, da empresa. Mas a gente tem esse apoio”. A técnica ainda
reforca que os gestores reconhecem que “aquelas pessoas que tomam uma decisdo segura,
reconhecem aquelas pessoas que registram relatos de condig¢des inseguras”, refor¢ando que nao

ha indicios de repressao ou receio entre os trabalhadores para se manifestarem.

A técnica de seguranca do trabalho complementa essa percep¢do, destacando que a
existéncia de ferramentas de registro e canais abertos demonstra que a empresa valoriza e
incentiva a manifestacdo dos colaboradores “a partir do momento que a empresa tem essas
ferramentas, ela entende que as pessoas precisam usar”’. Segundo a técnica, se houvesse
barreiras ou falta de apoio, isso comprometeria a liberdade de expressao, reforgcando que “o
gestor reconhece aquelas pessoas que tomam uma decisdo segura, reconhece aquelas pessoas

que registram relatos de condi¢des inseguras”.

A partir das falas dos entrevistados, nota-se que existem mecanismos formais de escuta
como a pesquisa de clima organizacional, treinamentos de capacitagdo da lideranca e acdes de
reconhecimento. No entanto, apesar da percepgao positiva dos entrevistados, vale ressaltar que
¢ relevante investigar com profundidade como essa liberdade ¢ vivida na pratica pelos
colaboradores, uma vez que a adesao efetiva as ferramentas pode variar conforme fatores como

confianga, experiéncias anteriores € o estilo de lideranca.

3.4.2.3 Reunides ou comunicados para atualizagdo de temas sobre seguranga

Referente as reunides ou comunicados de seguranca, as analises das falas dos
entrevistados indicam que as questdes de seguranga estdo presentes nas rotinas de comunicagao
da organizacdo, embora nem sempre como foco central. Os relatos dos participantes
demonstram que a tematica ¢ abordada principalmente de forma integrada a outras pautas
corporativas, por meio de diferentes formatos de reunido e comunicacao interna, conforme os

trechos das falas do quadro 14.
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Quadro 14 — Matriz reunides ou comunicados para atualizacio de temas sobre seguranca

Cad.

Subcategoria . Trecho das falas dos entrevistados
Entrevistados

Coordenador de

‘GS' . 2
~ 1m, existe.
Producao ’
N Analista de “Uma das premissas € colocar no quadro a quantidade
Reunides ou Gestao de de relatos sobre condigdes inseguras ou desvio
comunicados sobre Mudancas comportamental.”

temas de seguranca

"Existem os nossos didlogos diarios de seguranga, [...]
0s programas que contemplam reunides mensais com
toda a lideranga e os colaboradores para falar de
seguranca."

Técnica de
seguranc¢a do
trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

O coordenador de produgdo, apesar de afirmar a existéncias dessas reunides ao
exemplificar tais reunides, ele destaca a realizagdo de reunides de resultados, afirmando que
“reunido a gente traz muita informac¢ao de seguranca, de todos os indicadores da companhia, a
gente acaba entrando falando um pouquinho de cada coisa, falando de meio ambiente, falando
de seguranga, falando de resultado” e pontua que seguranga ¢ um indicador que impacta nas
metas do Programa de Participagdo nos Resultados (PPR), sendo a seguranca um dos

componentes avaliados.

De forma complementar, o analista de gestdo de mudanca cita como exemplo as
reunides do “programa de melhoria continua rodando, uma das premissas € colocar no quadro
a quantidade de relatos sobre condi¢des inseguras ou desvio comportamental e abertura de
etiquetas que sao registros de reclamagdes para corrigir uma condi¢do insegura”. Ele ressalta
que as etiquetas possuem prazos de resolucdo e que o acompanhamento “é totalmente aberto

para todos os colaboradores” através dos quadros disponiveis na fabrica.

A técnica de seguranga do trabalho relata no seu depoimento ferramentas e programas
de seguranga que proporcionam a atualiza¢do de comunicados de seguranca, afirmando que “as
reunides didrias do programa de melhoria continua hoje € mais uma ferramenta que a gente

tem” que ¢ repassado as atualizagdes dos comunicados de seguranga.

Em termos gerais, os discursos dos entrevistados apresentam convergéncia ao exemplificar

que as atualizagdes sobre seguranga sdo comunicadas de forma transversal, por meio de
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programas e ferramentas de rotina. Ainda que ndo haja reunides exclusivas sobre seguranca de
forma recorrente, o tema estd inserido em diferentes formatos de comunicagdo interna, o que

contribui para sua disseminagdo no cotidiano da organizagao.

4.4.3 Treinamento continuo

Este topico estd dividido nas subcategorias: frequéncia dos treinamentos, levantamento

de necessidades de treinamento, avalia¢ao da efetividade dos treinamentos

3.4.3.1 Frequéncia dos treinamentos

Segundo Chiavenato (2014) investir em capacitacdo ndo ¢ um custo, mas sim uma
estratégia que traz retorno para a empresa. Nesse sentido o coordenador de produgdo destaca
que a empresa se preocupa em realizar treinamentos de seguranga para os colaboradores, apesar
de ndo saber detalhar a frequéncia desses treinamentos, ele cita alguns exemplos de
treinamentos normativos de seguranca apresentado no quadro 15, afirmando que “o setor de
recursos humanos faz um controle muito bacana dos treinamentos, principalmente quando a
gente fala dos treinamentos normativos e treinamentos obrigatorios”. O coordenador ainda

ressalta a existéncia de indicadores para medir “homens — hora, quantidade de treinamento”.

O analista de gestdo de mudanga complementa essa perspectiva ao ressaltar que os
treinamentos sdo pautados nas normas legais, mas que existe também uma analise técnica feita
por um comité composto por engenheiros de seguranga, técnicos e profissionais da satide que
analisa o tempo previsto para cada treinamento. Ele relata na sua fala, a existéncia de
treinamentos comportamentais que sdo realizados com base na andlise de incidentes recorrentes
“quando temos muitos incidentes com empilhadeira, incidentes de tor¢do ou ergondmicos, €
disparada uma demanda de treinamento comportamental e educativo, e esses treinamentos sao
levados para toda fabrica”. O analista ainda destaca que para o ano de 2025 “temos uma carga

horéria de treinamento por pessoa para executar de 08h em média”.
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Quadro 15 — Matriz frequéncia dos treinamentos

Subcategoria Cod. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

“[...] ndo sei os detalhes de frequéncia de todos

Coordenador de eles, tem 0 NR35, tem o NR11, tem varios outros

Producio .
¢ treinamentos regulamentadores.”
“[...] alguns treinamentos sdo exigidos
Frequéncia dos Analista de Gestao de bianualmente, como boa pratica, realizamos
treinamentos Mudancas reciclagens anuais em algumas normas

especificas.”

“Existe um procedimento especifico que trata
Técnica de Seguranca do | dessas questdes de treinamentos, ele traz a carga

Trabalho horaria de cada, lista os treinamentos que sao
obrigatorios.”

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

Em paralelo, a técnica de seguranca do trabalho confirma a existéncia de um
procedimento especifico que regulamenta a aplicacdo dos treinamentos de seguranga em todas
as unidades da companhia, destacando que existe um pilar de Educacdo e Treinamento na
empresa, que atua tanto nos treinamentos normativos quanto nos treinamentos disponibilizados
por meio do portal corporativo, afirmando que “tem muitos treinamentos que ndo sdo
normativos, mas sao de seguranca [...], mesmo ndo sendo ligado a uma norma regulamentadora,
a empresa entende que aquelas pessoas precisam realizar aquele treinamento”. Nesse sentindo,
Zocchio (2002), afirmar que a prevencdao de acidentes deve ser continua e ajustada as
necessidades que surgem no ambiente de trabalho, sendo o treinamento como um pilar

fundamental para execugao segura das atividades.

Nota-se, convergéncia nas falas dos entrevistados ao apontarem que a empresa possui
um planejamento de treinamentos estruturado, contemplando tanto os treinamentos legais,
exigidos por normas regulamentadoras, quanto treinamentos complementares de seguranca,
mesmo que nao vinculados diretamente a essas normas. A execucdo e o controle desses
treinamentos sao realizados pelo setor de Recursos Humanos, garantindo a atualizagdo e a

efetividade das capacitagdes ao longo do tempo.
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3.4.3.2 Levantamento de Necessidades de Treinamento

Quadro 16 - Matriz levantamento de Necessidades de Treinamento

Subcategoria Céd. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

“[...] Departamentos de engenharia de
seguranga recebem atualizagcdes como
Coordenador de Producio de fichas de seguranca de produto e
disparam a necessidade de novos
treinamentos.”

Levantamento de
Necessidades de Analista de Gestiao de
Treinamento Mudancas

“[...] treinamentos previstos na lei e
por condigdes ou situagdes
esporadicas.”

“Tem um comité do corporativo que
trata desses treinamentos, tanto dos
treinamentos quanto dos
procedimentos, principalmente na
criacdo e revisao.”

Técnica de seguranca do
trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025).

Marras (2016) afirma que o levantamento de necessidades de treinamento (LNT) deve
ser um processo continuo, presente de forma permanente na organizagdo, especialmente para
atender as demandas variaveis, uma vez, que qualquer mudanca que exija treinamento deve ser
diagnosticada em tempo habil. Nesse sentido, o coordenador de produgdo relata que a
identificacdo de novos treinamentos estd associada ao acompanhamento feito por areas
especializadas que ficam responsaveis por monitorar mudangas normativas e documentais,
afirmando que as informagdes desses departamentos “geram estimulos para a gente fazer os
treinamentos e atualizagdes de sistemas”, ele cita para exemplificar sua fala “[...] a ficha de
seguranc¢a de um produto, a antiga FISPQ [...], através do Sistema integrado de gestao (SIG), a
gente ficou sabendo que depois de um periodo de dois anos, 100% das FISPQ nao deveriam
mais ser FISPQ, mas agora passa a ser ficha de seguranga de um produto”. O coordenador
ressalta que esses levantamentos acontecem “com muita frequéncia, ¢ muito vivo” e se

concentra normalmente no time de recursos humanos.

A técnica de seguranca do trabalho, por sua vez, ressalta a importancia do controle

institucional sobre o processo de capacitagdo afirmando ‘“‘eles montaram, eles criaram esse
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procedimento, justamente para ndo se perder, para ndo deixar de fazer, ndo deixar de cumprir
esses treinamentos que sdo os normativos”, mencionando a existéncia de um procedimento
padronizado conforme os trechos do quadro 16. Segundo Toledo (1992), afirma que o
desenvolvimento de pessoas deve ser gerido com método, planejamento ¢ acompanhamento

constante.

J4 o analista de gestdo de mudancga apresenta uma perspectiva mais voltada a realidade
operacional e comportamental da fabrica. Para ele, as necessidades de treinamento sdo
levantadas ndo somente pela atualizacdo de normas legais, mas também “nas vozes pautadas
em relatos de incidentes e acidentes, [...] digamos que teve um incidente que foi muito perigoso
e carece de um treinamento para os colaboradores, esse treinamento ¢ elencado, construido e
executado de forma emergencial”. Cooper (2001), destaca que uma organizacdo que busca
consolidar uma cultura de seguranga robusta deve estar atenta as causas subjacentes dos
acidentes e a partir delas propor intervencdes educativas. O analista ainda utiliza como
referéncia o tridngulo de Heinrich, ao afirmar que “quanto mais ocorréncias de quase acidente,
a chance de ter um acidente ¢ maior”. Segundo o analista os “treinamentos levantamentos sao
feitos anualmente prevendo a proposta do ano subsequente e vao sendo executados durante ao

ano e acrescentados caso surjam necessidades”

Apesar das abordagens partirem de pontos diferentes observa-se uma convergéncia nas
falas, uma vez que todos os participantes do estudo reconhecem que a empresa possui processos
sistematizados para identificar as necessidades de treinamento de seguranca legais e

treinamentos de carater técnico ou comportamentais que auxilie na prevengdo de acidentes.

3.4.3.3 Avaliacao da Efetividade dos Treinamentos

Toledo (1992) define como parte da fun¢do de desenvolvimento dos recursos humanos:
acompanhar, avaliar e intervir sempre que necessario, garantindo que os conhecimentos
transmitidos se convertam em comportamentos seguros € produtivos. Conforme o quadro 17,
os entrevistados mencionam algumas formas de garantir que os colaboradores estao aplicando

0 que aprenderam nos treinamentos.

O coordenador de produgdo pontua que uma das formas de verificar se os colaboradores
estdo aplicando corretamente os contetdos aprendidos nos treinamentos € por meio dos

acompanhamentos didrios realizados na fabrica, citando como exemplo, “uma inspe¢do de
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seguranga [...] vou acompanhar a atividade de um operador, por exemplo, pode estar executando
um bloqueio intermedidrio. Serd que estd realmente fazendo o que o documento pede?”.
Segundo o coordenador, essa verificagcdo pode ser auxiliada através do documento disponivel
nas maquinas, denominado Analise de Seguranca do Trabalho (AST), que serve como

referéncia para o correto cumprimento dos procedimentos.

Quadro 17 — Matriz avaliacdo da Efetividade dos Treinamentos

Subcategoria Céd. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

“As pessoas sdo treinadas nesses procedimentos e é
Coordenador de Producio feito um check através da aplicacdo do diagnostico
de treinamento operacional.”

“[...] temos auditorias realizadas por gestores, para

Avaliagdo da Analista de Gestdo de ¢ hecki laborad .
Efetividade dos Mudancas azer esse checking se o que o colaborador esta”
Treinamentos executando nao apresenta nenhum tipo de risco.

“[...] A gente tem as visitas de fabrica, falando da
Técnica de Seguranca do area de seguranca. Tem as proprias pessoas que ja
Trabalho estdo dentro da fabrica, que fazem esse

acompanhamento."

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Nessa mesma perspectiva, o analista de gestdo de mudanga refor¢a a importancia da
AST, afirmando que “nesse documento o trabalhador olha para toda a condi¢do de risco da
atividade que ele vai executar”. Ele também menciona a exigéncia da Permissdo de Trabalho
(PT) para determinadas atividades, destacando que essa liberagdo ¢ um requisito “necessario
ter essa permissao, uma avalia¢do se os procedimentos de seguranga previstos na POP ou AST
foram seguidos corretamente”. O analista ainda ressalta a necessidade de um agente externo
para validar essa liberagao afirmando ainda “que o colaborador tenha total consciéncia do risco,
a atividade exige ter um liberador, que € uma pessoa externa, que nao ird executar a atividade,

para fazer essa analise”.

De acordo com Zocchio (2002), as inspegdes de seguranca possibilitam o fortalecimento
da mentalidade prevencionista entre os colaboradores, contribuindo para a fixacdo dos
comportamentos seguros no ambiente de trabalho. Nesse contexto, a técnica de seguranca

també&m menciona as inspec¢oes de seguranca como forma de garantia que os treinamentos estao
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sendo aplicados ao afirmar que “também ¢ uma forma de conferir o treinamento, se realmente
aquele conteudo que eles receberam estd valendo ou ndo, se estdo com alguma duvida [...]
chegar na maquina e ver que estd todo mundo com os cadeados, fazendo o bloqueio principal

da maquina”.

De forma geral, os trés entrevistados destacam que as rotinas didrias de
acompanhamento na fabrica por meio de inspecdes, observagdes diretas, auditorias e validagdes
de documentos como andlise de Seguranga do Trabalho e permissao de trabalho sdo estratégias
utilizadas para assegurar que os treinamentos estdo sendo efetivamente aplicados no dia a dia.
Cabe destacar que apenas o coordenador de produgdo mencionou a aplicagdo de um teste
realizado para avaliar a execug¢do das atividades. Segundo o coordenador ¢ possivel identificar
“se a pessoa esta executando ou ndo, tem uma pontuagao para a gente entender se esta adequado,
se precisa de reciclagem ou se estd tudo ok”. No entanto, ndo foi informada a periodicidade e

como o teste € aplicado.

4.4.4 Integracao da seguranca nas estratégias de negdcio

Este topico esta dividido nas subcategorias: seguranga como valor para empresa e metas

de seguranca que sao acompanhadas pela empresa.

3.4.4.1 Seguranca como valor para empresa

E responsabilidade da empresa cumprir e fazer cumprir as obrigagdes legais e
normativas referentes a seguranca e higiene ocupacional, garantindo um ambiente de trabalho
seguro para funcionarios. Para Zocchio (2002) essa responsabilidade estd amparada na
Constituicdo Federal, na Consolidacio das Leis do Trabalho (CLT) e nas Normas
Regulamentadoras (NR’s), que determinam que a organizacdo deve adotar medidas de
prevencao, controle de riscos e promog¢ao da saude. Ainda segundo o autor, a empresa deve
incorporar a seguranca a cultura organizacional. Sobre essa 6tica, o coordenador de produgdo
menciona que houve uma evolugao significativa ao longo dos anos na forma como a seguranga
¢ tratada dentro da organizacdo, destacando que existia “um cendrio de seguranga totalmente
diferente do que ¢ hoje [...], ressaltando que se “tiver que parar um equipamento para fazer uma
orientagdo de seguranca ou para prevenir alguma coisa, eu vou parar”, ainda nesse contexto, ele

acredita que seguranca ¢ prioridade para todas as areas. O coordenador ainda afirma que a
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seguranga esta incorporada nos objetivos estratégicos da empresa, sendo vista como um valor
por meio da implementagdo de programas e ferramentas especificas voltadas a seguranca,

conforme evidenciado no Quadro 18.

O analista de gestdo de mudanca reforca essa ideia ao afirmar que a seguranga esta
presente “desde o primeiro dia até a saida do colaborador”. O processo de cuidado de seguranca
do colaborador comeca pela integracdo.”. Ele explica que o processo de cuidado com a
seguranga inicia ja no processo de integracao dos novos colaboradores, onde, de acordo com o
analista contempla “conteudos relativos a atividade que o colaborador vai exercer, conteudos a
exposicao geral da fabrica, o uso dos EPIs conforme a atividade desempenhada e como ele faz
o uso desses EPIs”. A socializacdo organizacional ¢ o processo que envolve a recep¢do e
integracdo dos novos colaboradores. Para Chiavenato (2014), trata-se de uma etapa inicial
importante para a constru¢do de um relacionamento duradouro entre o funcionario e a
organizac¢do. Esse processo facilita a adaptagdo do novo funcionario ao ambiente de trabalho,
reduzindo o tempo necessario para que ele se sinta integrado e produtivo, mas sobretudo

contribui na fixagao da cultura organizacional.

O analista de gestdo mudanga também assume que “em comparagdao com a maioria das
empresas, poderiamos dizer que estamos muito bem, mas comparando com as melhores do

mundo, ainda temos coisas a melhorar”.

Quadro 18 — Matriz seguranc¢a como valor

Subcategoria Céd. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

“Hoje € muito visivel que para a empresa, seguranga ¢

Coordenador de
um valor, base em todos os programas que a empresa e

Producédo L .
¢ prioridade em todas as areas.”
“Seguranca ¢ o que falamos, mas valor € o que
Seguranga como | Analista de Gestdo de praticamos. Existe uma gama de ferramentas e
valor Mudangas programas de seguranga que reforga e incentiva a

seguranga, esta em todas as areas.”

"E no dia a dia elas comegam a entender que realmente
0 que a gente traz de estratégia € o que realmente a
gente vive durante o nosso dia a dia.”

Técnica de Seguranga
do Trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)
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A técnica de seguranca do trabalho também confirma que a seguranga esté inserida na
estratégia institucional formalizada da companhia. Ela afirma que “quando a gente fala que
seguranga ¢ valor [...] a partir do momento que a empresa, dentro da estratégia, traz isso, a gente
precisa fazer cumprir”. De acordo com a técnica de seguranga essa incorporagao deve ocorrer
de forma natural e ndo impositiva: “nao pode ser pesado, tem que fazer parte de forma leve”.
Nesse sentindo, segundo Chiavenato (2014) os procedimentos de seguranga durante o processo
de integracdo de novos colaboradores, sdo considerados um dos principais itens da cartilha do

novo funcionario.

A técnica de seguranga ainda compartilha, que a maioria das investigagoes de incidentes
estdo associadas ao ndo cumprimento de etapas importantes de seguranga, ressaltando que “nao
tem como garantir que a seguranca ¢ 100% prioridade para todos, porque estamos lidando com
pessoas. Nem sempre o0 que eu passo para vocé de instrugdo de seguranca, vocé vai internalizar

e vai seguir”

Observa-se nas falas dos entrevistados pontos de convergéncia ao relatarem como a
empresa incorpora seguranga como valor dentro das estratégias organizacionais. Todavia, ¢
possivel notar também pontos de divergéncias nos depoimentos das entrevistas, uma vez que,
para o coordenador de producdo, a seguranga € tida como prioridade em todas as areas, em
contraponto, a técnica de seguranga relata “[...] ao chegarmos para fazer a investigagao

percebemos que pularam alguma etapa”, sendo um fator de risco comportamental no processo.

3.4.4.3 Metas de seguranca que sdo acompanhadas pela empresa

De acordo com Zocchio (2002), o acompanhamento dos indicadores direcionando os
esforcos e campanhas de segurancgas, permitindo que a organizagdes atue de forma preventiva
no planejamento de campanhas, treinamentos e agdes de seguranga. Nesse sentindo, o
coordenador de produgao afirma que ha indicadores consolidados para o acompanhamento da
seguranca, sendo o objetivo principal a eliminagao total de acidentes. No entanto, ele reconhece
os desafios inerentes destacando que “trabalhamos com pessoas e niveis de intelectos diferentes
e situagdes diferentes, enfim. E ai para isso a gente precisa fazer realmente alguns
acompanhamentos”. O coordenador cita alguns exemplos que sao acompanhados conforme o

quadro 19.
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Compartilhando a mesma visdo, o analista de gestao de mudanga afirma que hé diversas
metas de seguranga comunicadas e acompanhadas, entre elas estdo as “metas para o registro de
desvios de comportamento e de condigdes inseguras, dias sem acidentes e metas de
treinamento”. Ele destaca ainda que a empresa possui um modelo bem estruturado para garantir

que essas metas sejam cumpridas € monitoradas de forma eficaz.

Ademais, a técnica de seguranga do trabalho afirma que o acompanhamento das metas
¢ feito mensalmente, com base nas agdes registradas no sistema conforme o trecho falas
presente no quadro 19. Ela discorre que essas agdes podem originar-se de inspecdes, auditorias,
relatos de colaboradores ou didlogos nos programas internos de seguranca, ressaltando que “se
ha 10 acdes previstas para o més, elas precisam ser tratadas dentro do prazo. Ainda mais quando

falamos de seguranca, uma das nossas metas ¢ justamente o tratamento dessas a¢des”.

Quadro 19 — Matriz metas de seguranca que sio acompanhadas pela empresa

Subcategoria Cod. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

"Existem alguns indicadores de seguranga que
acompanhamos, a quantidade de dias seguros
trabalhados, tem a taxa de frequéncia de acidentes
com afastamento (TFAC), indicador para medir a
frequéncia dos acidentes.”

Coordenador de
Produgéo

Metas de seguranca que
sdo acompanhadas pela
empresa

Analista de Gestdo | “Temos varias metas relacionadas a seguranga que

de Mudangas sdo acompanhadas pela equipe.”
Técnica de "Temos a meta hoje das a¢des que sdo langadas
Seguranga do dentro do sistema, mensalmente a gente precisa
Trabalho tratar essas agoes.”

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Ainda de acordo com o Zocchio (2002), a maioria das empresas considera no indicador
de taxa de frequéncia de acidentes, os casos de acidentes que geram afastamento, ou seja,
aqueles em que o trabalhador fica incapaz temporariamente de exercer sua fungdo. No entanto,

autor alerta que esse tipo de indicador nao representa fielmente a realidade da seguranga dentro
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das empresas, pois, na maioria das vezes o numero de acidentes leves que ndo geram
afastamento, mas indicam situagdes de risco ¢ muito maior do que os acidentes que resultam
em afastamento. Nesse contexto, a técnica a técnica ainda destaca que o indicador para
ocorréncias de alto potencial, passou a integrar os critérios de avaliagdo de seguranca da
empresa sendo que “hoje, qualquer ocorréncia de alto potencial seja um incidente, um acidente
sem afastamento ou um atendimento de primeiros socorros entra no nosso indice de seguranga,
mesmo que nao afete diretamente o placar de acidentes com afastamento” afirma a técnica. Ela
ressalta que, embora apenas os acidentes com afastamento impactem o “placar” de zero

acidentes, as ocorréncias de alto potencial influenciam o indice geral de seguranca da unidade.

Nota -se, que as falas dos entrevistados apontam que a empresa possui metas de
seguranga que sao acompanhadas. Tais metas envolvem redugdo de acidentes com afastamento
até o registro e tratamento de agdes preventivas. Destaca-se o uso de ferramentas especificas
para acompanhamento de agdes. Ainda que se reconheca que o objetivo de “acidente zero” ¢
desafiador devido a natureza humana, hd um consenso de que a seguranca ¢ uma
responsabilidade compartilhada e que os processos de auditoria, capacitagdo e melhoria

continua sdo essenciais para o avango da maturidade da cultura de seguranca na organizagao.

4.4.5 Reconhecimento e recompensa

Este topico estd dividido nas subcategorias: programas de reconhecimento e critérios

para avaliacdo de reconhecimento

3.4.5.1 Programas de reconhecimento

Chiavenato 2014, destaca que as recompensas sdo do ponto chaves para incentivar e
motivar os colaboradores a atingir os objetivos pessoais, de modo que alcance a satisfacao
pessoal, ocupando “[...] lugar de destaque entre os principais processos de gerir as pessoas nas
organizagoes” (Chiavenato 2014, p. 237). Nesse sentido, conforme o quadro 20, o coordenador
afirma que a empresa possui programas de recompensas voltados para seguranga, detalhado no
apéndice B, que permite valorizar “as melhores praticas de seguranga que a gente tem e ao

mesmo tempo controlar esses indicadores”.
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Ele ainda cita como uma forma de reconhecimento “os registros do relato de seguranga
tem o item do cuidado ativo que ¢ fazer uma intervengdo de um desvio de comportamento
orientar a pessoa sobre os riscos que estd se expondo”, afirmando que essas interagdoes de
cuidados ativos se torna uma oportunidade de reconhecimentos informais no dia a dia, entre os

colaboradores quando o colaborador agradece o outro pelas orientagdes e cuidado.

Quadro 20 — Matriz programas de reconhecimento

Subcategoria \ Cod. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

“[...] o programa W, traz essa questdo de

Coordenador de | reconhecimento, quem esta fazendo melhor?
Producao Quem, além de ser preventivo, esta sendo

também protagonista com seguranca?"

Programas de "Essas pessoas executam atividades e
reconhecimento Analista de Gestdo | promoverem a seguranca sao premiadas em
de Mudangas fevereiro do ano subsequente dessas
atividades."
A “[...] Temos o programa de reconhecimento
Técnica de - ue erapum%l ontuacao, [...] 0
Seguranca do que g P 540, ...
reconhecimento do programa W, no final do
Trabalho

programa eles ganham um brinde."

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Em paralelo, a andlise de gestdo de mudanga menciona programa A, presente no
apéndice B, pautadas em pontuagdes acumuladas ao longo do ano, onde, “os multiplicadores e
as pessoas que trabalham em comités ou trabalham conduzindo alguma ferramenta de seguranca
recebem uma pontuagdo que pode ser convertida em dinheiro ou em outro item que seja de
interesse disponivel na plataforma”. Ele também acrescenta que ja foram executadas agdes de

reconhecimento fora dos programas, embora pontuais, com o objetivo de “dar um gas no time”.

Segundo Vergara (2014), as pessoas podem se sentir motivadas principalmente por
questdes econdmicas e financeiras, buscando no trabalho os recursos necessarios para adquirir
bens e servigo. Outros, porém, podem encontrar motivagdo no desejo de ser reconhecido
participando das decisdes e trabalhar em um ambiente de confianca, se o trabalho proporciona
beneficios dessa ordem, € possivel que nele encontre significado. Dessa forma, a existéncia do
programa de reconhecimento mencionada pelos entrevistados contribui para que a cultura de

seguranca seja fortalecida.
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A técnica de seguranca também destaca os dois programas apontados pelo coordenador
e pelo analista de gestdo de mudanca como um dos principais programas voltados a
reconhecimento da organizacao conforme o quadro 20, contudo, ela relata que o programa W
mencionado pelo coordenador ainda nao foi realizada nenhuma premiagao, afirmando “como
programa comecgou a rodar o ano passado, ainda precisamos de bastante apoio da gestdo em
relagdo a isso”, ela ainda complementa dizendo que “dentro desse programa o gestor faz
reconhecimento de relato de seguranca das intervengdes entres os colaboradores, que ¢ o
cuidado que devemos ter um com o outro”, reforcando que € necessario realizar o registro

dessas intervengdes, caso contrario, se nao estiver registrado o gestor nao tem como reconhecer.

Embora haja uma convergéncia sobre a existéncia dos dois programas de
reconhecimento na organizagdo, foi possivel notar através do depoimento da técnica de
seguranga que o principal programa da unidade que € o programa W com foco em seguranca

ainda precisa ser estruturado e patrocinado pelos gestores para que o programa funcione.

3.4.5.2 Critérios para avaliagdo de reconhecimento

Quadro 21 — Matriz critérios para avaliacio de reconhecimento

Subcategoria Céd. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados
Coordenador de “Dentro do programa de reconhecimento
Producio existe varios indicadores.”

“Nossa métrica ¢ qualitativa. Como temos
Analista de Gestao | diversos programas em andamento, ndo ha
de Mudangas uma unica métrica que avalie o conjunto,
mas sim a pratica de cada colaborador de
forma pontual.”

Critérios para avaliagdo de
reconhecimento

Técnica de “No programa de reconhecimento que gera
Seguranca do pontuacdo tem um manual corporativo com
Trabalho algumas regras para gerar a pontuagao.”

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Quanto aos critérios utilizados para avaliagdo no programa W, o coordenador de
producdo explica que sdo considerados indicadores como “numero de registro de relatos de
seguranca, sugestdoes de melhorias de condigdo atrelada a seguranca, tem o indicador de
produtividade segura também entra no como indicador do programa ¢ o DDS” quando o

colaborador propde e conduz um tema voltado a gestdo de riscos. Ele complementa que a
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avaliagdo ¢ realizada com base nos desempenhos dos departamentos, e ndo de forma
individualizada: “Olhamos para o departamento, ndo ¢ tdo individual a nivel de individuo
mesmo, ¢ departamentaliza¢do. [...] Os departamentos que mais contribuiram ganham

pontuacdo, e no final da rodada do programa, quem tiver mais pontos recebe uma premiagao.”

Por outro lado, o analista de gestao de mudanca apresenta uma perspectiva divergente
ao afirmar que a avaliacdo ¢ feita de forma individual, considerando o desempenho de cada
funcionario conforme o trecho do seu depoimento presente no quadro 21. Ele ressalta que a
“métrica para premiar quem ndo se envolveu em um acidente ou uma realizou uma boa pratica
¢ um pouco dificil, pois as boas praticas fazem parte da nossa politica, [...] um colaborador foi
bem treinado, realiza boas analises das maquinas, solicita a liberagdo de PT (Permissao de
Trabalho) de forma adequada e relata os desvios seguranga, isso ja é considerado parte do nosso
escopo de trabalho, sdo as praticas esperadas. O analista ainda ressalta que “no passado, quando
estaivamos implementando a cultura de seguranca, o reconhecimento tinha mais foco em
incentivar comportamentos positivos. Hoje, isso ja faz parte do nosso cotidiano, dentro do

escopo da empresa”.

Por outro lado, a técnica de seguranga do trabalho, refor¢a que o reconhecimento no
programa W envolve a avaliagdo qualitativa dos relatos de seguranca realizada pelo lider,
afirmando que “o gestor tem que fazer a avaliacdo de um bom relato". O gestor do colaborador
precisa fazer eles acompanharem o relato e avaliar aquele relato que foi feito pelo subordinado
dele. Entdo, ¢ o gestor que precisa fazer essa verificacao”. Em relacido ao programa A presente
do apéndice B, ela acrescenta que “existe um responsavel por essas areas e cada um que vai la
e faz essa avaliagdo, por exemplo, pontuagdo para um membro da CIPA, ¢ medido as a¢des que
teve na CIPA, se o colaborador participou das reunides, seguimos a pontuagao conforme essas

participagdes que tém dentro do manual”.

Dessa forma, observa-se uma inconsisténcia nas percepg¢oes dos entrevistados quanto a
forma de avaliacdo dos programas de reconhecimento, especialmente no que se refere ao
programa W. Enquanto o coordenador afirma que a avaliag¢do ¢ departamental, o analista indica
que o processo ¢ individual. Essa divergéncia mostra uma possivel falta de alinhamento interno
quanto as diretrizes e critérios aplicados no programa de reconhecimento, o que pode

comprometer sua transparéncia e a credibilidade.
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4.4.6 Avaliacdo e monitoramento

Este topico estd dividido nas subcategorias: frequéncia de andlise dos indicadores de

seguranca ¢ Sistema de monitoramento de praticas inseguras.

3.4.6.1 Frequéncia de analise dos indicadores de seguranca

Quadro 22 — Matriz frequéncia de analise dos indicadores de seguranca

Subcategoria Cod. Entrevistados | Trecho das falas dos entrevistados
"Existem indicadores que sdo analisados
Coordenador de ..
~ diariamente, falando de seguranca em
Producao "
um contexto geral.
"Em relacdo a analise dos resultados
énci ali Analista de Gestao . - L
lj"rzc_lueéma d; analise dos de Mudancas realizamos reunides tanto semanais
indicadores de seguranga ¢ quanto mensais."
Técnica de “Tem uns que sdo semanais, COmo por
Seguranca do exemplo do programa Y. Tem o mensal
Trabalho que ¢ quando a gente fecha o indice."

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Para Chagas (2011) os indicadores de seguranga sdao instrumentos estratégicos para
monitorar, avaliar e aperfeigoar as politicas de seguranga e saude, sendo para transformar
informagdes em acdes praticas dentro da organizagdo. Nesse contexto, o coordenador de
producdo disse que muitos dos indicadores sdo acompanhados diariamente conforme o trecho
da sua fala no quadro 22. O coordenador destaca que “diariamente a gente fala sobre os registros
dos relatos. Entdo, das tltimas 24 horas, o que foi relatado e o que a gente pode tratar agora”.
Ele também ressalta que todos os dias € feita a atualizacdo do nimero de acidentes mencionando
que “todos os dias a gente chega e da de cara com a placa de dias sem acidentes na entrada da

fabrica”, indicando a presenca constante da seguranga nas rotinas da fabrica"
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O analista de gestdo de mudanca afirma que ¢ necessario entender a natureza do
indicador, afirmando que “nas reunides semanais, o publico ¢ mais focado internamente, com
a participagdo de equipes diretamente envolvidas na sinergia entre as areas € como um pode
apoiar o outro para melhorar a seguranga. Ja nas reunides mensais, a analise ¢ mais abrangente

e o publico, geralmente a alta lideranga, levam os resultados para os comités regionais”.

A técnica de seguranca também ressalta que a periodicidade da andlise varia conforme
o tipo de indicador, afirmando “tem uns que sdo didrios, tem uns que sdo mensais, tem uns que
sdo semanais”. Em sua fala, ela também chama a atencdo para indicadores relacionados as
atividades criticas, como movimentagao de maquinas que passam a ser monitoradas com mais
rigor, sendo “entendidos como indicadores também”. De acordo com Zocchio (2002), a
empresa tem a responsabilidade legal e moral de garantir que seus equipamentos estejam em
condi¢des seguras de uso, o que inclui tanto a manutengdo preventiva quanto a adog¢ao de

protecdes fisicas, como grades, barreiras, sensores e sistemas de bloqueio.

De modo geral, os relatos dos entrevistados revelam um alinhamento quanto a
frequéncia de acompanhamento dos indicadores de seguranca, reconhecendo que essa analise
pode ocorrer de forma diaria, semanal ou mensal, a depender do tipo de indicador. Essa
periodicidade permite uma visdo continua da gestao da seguranga, contribuindo para a revisao

dos indicadores e a implementagdo de a¢des corretivas quando necessario.

3.4.6.2 Sistema de monitoramento de praticas inseguras

Cooper (2001) diz que o monitoramento constante dos indicadores, bem como a revisdo
periodica da implementacdo dos planos estratégicos, sdo fatores indispensaveis para garantir
que a cultura de seguranca seja vivenciada na organizagdo. Nesse sentindo, o coordenador de
producao destaca que através do relato de seguranga ¢ possivel “interpretar cada relato, ele se
torna uma agao registrada na ferramenta de agoes. [...] se ele ndo € resolvido no dia, ele se torna
uma acao registrada.” O coordenador explica que esses registros geram acompanhamento
gerencial continuo, com “follow-up semanais e mensais”, ele ressalta que quando a resolugao
exige prazos mais longos ou recursos externos, medidas de contencdo sdo adotadas de imediato.
Destaca ainda, que esse sistema estéd integrado a uma plataforma nacional, utilizada por todas

as unidades da empresa.
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Quadro 23 — Matriz sistema de monitoramento de praticas inseguras

Cod.

. Trecho das falas dos entrevistados
Entrevistados

Subcategoria

“[...] o relato € uma tratativa que demanda uma

Coordenador ~ . . .
~ atengdo mais especial, conseguimos fazer esse
de Producao "
filtro.
Analista de |, . - ,
Gestio de 0 monitoramento que utilizamos é baseado nos
i i relatos dos colaboradores.”
Sistema de mqmtoramento de Mudangas
praticas inseguras
Técnica de " . .
Conseguimos fazer o monitoramento com 0s
Seguranca do registros de relato de seguranca.”
Trabalho & & sa.

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Em paralelo, o analista de gestdo de mudanca complementa que “esses relatos nos
mostram as maiores vozes de praticas inseguras e¢ ajudam a empresa a entender o perfil de
comportamento dos colaboradores”. Como exemplo, ele menciona que a frequéncia de registros
envolvendo o uso de celular enquanto caminha pode indicar “que hd uma percep¢ao de risco
estd muito baixa em relacdo a essa pratica”. Ainda de acordo com Cooper (2001), os sistemas
de gestdo da seguranga precisam monitorar tanto os indicadores de desempenho reativo (como
acidentes e incidentes) quanto os indicadores proativos, que avaliam praticas, comportamentos

e condigdes que possam proporcionar um acidente.

A técnica de seguranga acrescenta que “todos os dias de manha a gente entra no sistema
e verifica quais foram os relatos que foram registrados 14 dentro das tltimas 24 horas [...]
independentemente de ser critico ou nao, a gente leva para a reuniao diaria”, detalhando que
essas reunides ocorrem com representantes de todas as areas para que os responsaveis sejam
designados, juntamente com os prazos e plano de acdo. A técnica também destaca que os planos
de acdo originados dos relatos de seguranga possuem “acompanhamento semanal e,

mensalmente, tem apresentacdo do indicador para a geréncia, coordenacao e supervisao”
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Dessa forma, observa-se que a organizacdo possui uma abordagem sistematica e
integrada para identificar, tratar e acompanhar praticas inseguras, com mecanismos que
garantem agdo imediata, registro formal e responsabilizacdo. O uso de tecnologia para

monitoramento de indicadores fortalece a cultura de seguranca e a eficacia do sistema de gestao.

4.4.7 Cultura de aprendizado

A categoria cultura de aprendizado esté dividida nas subcategorias: tratamento dos erros

e analise de incidentes e quase acidentes com foco em aprendizado.

3.4.7.1 Tratamento dos erros e quase acidentes com foco em aprendizado

Quadro 23 — Matriz tratamento dos erros e quase acidentes com foco em aprendizado

Cad.

Subcategoria . Trecho das falas dos entrevistados
Entrevistados

"Hoje, temos hoje uma ferramenta muito

Coordenador de .
poderosa e que tem que ser cautelosa que € a

Producio iy . e
politica das regras inegociaveis.
Tratamento dos erros e "Educacdo. Todo acidente ¢ uma voz daquilo
quase acidentes com foco Analista de que precisamos melhorar. Geralmente quando a
em aprendizado Gestio de pessoa erra, comete um comportamento
Mudancas inseguro, a autopercepgdo ¢ muito dificil de

haver.”

“[...] o acidentado € ouvido. [...] Sempre que a
gente tem algum tipo de evento nos reunimos
de imediato para gerar um plano de agdo e para
que nao ocorra novamente."

Técnica de
Seguranca do
Trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

O coordenador de producdo destaca a politica das regras inegociaveis conforme o
quadro 23, sendo um instrumento normativo que estabelece diretrizes para atividades
consideradas de alto risco, ele cita como exemplo as atividades “movimentacao de maquinas,
equipamentos, elevagdo de cargas, trabalhos com espaco confinado, trabalhos com manutengao

elétrica, bloqueio de equipamentos”. De acordo com o coordenador, a politica foi construida
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com base na analise das principais ocorréncias dos ultimos anos, afirmando se tratar de um

“estimulo para que a gente trabalhe a seguranca das pessoas”.

O coordenador de producdo ainda pontua que a politica prevé sangdes para gerar um
aprendizado, ressaltando que a politica “ndo ¢ uma ferramenta de puni¢do, mas vamos falar
assim, a infragdo esta dentro da politica”, ele ainda afirma que o conceito da politica é “ensinar
as pessoas através de treinamentos, abordagens didrias, com todas as ferramentas e programas
de seguranca que temos, para que elas aprendam a trabalhar da forma certa sem acontecer um
desvio, [....] a ideia € que as pessoas entendam que nos estamos trabalhando para a prevengao
de acidentes e que ela ndo tem a vida mudada”. Nesse sentindo, para Zocchio (2002) a
prevencao deve ser uma responsabilidade compartilhada, cabendo a empresa garantir um

ambiente de trabalho seguro, com maquinas e equipamentos seguros e a capacitacdo adequada

dos colaboradores.

Discorrendo sobre o tema, o coordenador afirma que nas investigagdes de um incidente
ao conversar com o colaborador envolvido percebe “pouco de receio, as vezes a pessoa nao
quis que acontecesse, mas aconteceu” destacando que ¢ importante reforgar que “a politica nao
¢ uma politica punitiva, € uma politica protetora”, desse modo, ele acredita que os colaboradores

acabam sentindo mais liberdade para falar sobre o ocorrido.

O analista de gestdo da mudanga reforca essa perspectiva ao afirmar que “todo incidente
de maior magnitude ou de baixa magnitude possui gatilhos seja de treinamento, comunicagao
ou conscientizacdo”. Contudo, o analista refor¢a na quebra de regras inegociaveis sao
conduzidos investigagdo para “entender em que condi¢do o acidente ocorreu para que possa ser
tomado algumas a¢des como uma adverténcia, suspensdo ou at¢ mesmo um desligamento”,
ressaltando que “entendemos que essas acdes ndo € para penalizar, mas se a baixa percepcao
dessa pessoa esta colocando em risco a vida dela ou de alguém precisa ser tomada alguma
medida para o desvio dela”. Cooper (2001), afirma que ambientes organizacionais com culturas
excessivas de punicdo acabam criando barreiras a comunicacdo, o que dificulta que os
trabalhadores relatem erros, falhas e quase acidentes prejudicando o desenvolvimento de uma

cultura de seguranca.

Por sua vez, a técnica de seguranca complementa que nas reunides de investigacao
contempla a participagdo da CIPA, e que as “as regras inegociaveis possuem sancoes

administrativas desde adverténcia até a suspensao”. Outro aspecto convergente ¢ que a técnica
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de seguranca ainda ressalta “que as vezes os envolvidos nos incidentes ficam com medo, ficam
meio com receio, mas ai a gente vai quebrando o gelo, conversando, explicando para ele que
aquilo ndo € para chegar em um nivel de prejudicé-lo, ¢ para entender o que aconteceu, para
que ndo seja recorrente, para que a gente possa ter uma tratativa assertiva”. Segundo Leal Filho
(2007), as organizacdes que aprendem sdo aquelas capazes de transformar erros e falhas em

processos de aprendizado, criando respostas rapidas as mudangas dos processos.

Dessa forma, nota-se que hd um receio dos funcionarios quanto as investigagdes ou
correcdes de comportamento voltados para a prevencao de acidentes futuros, tendo em vista
que os entrevistados relatam um foco em mostrar que as regras ndo sao de carater punitivo e
sim protetivo, mas que mesmo assim existe um certo medo do colaborador quanto as

penalizagdes caso venha a cometer algum acidente por quebra de regras da empresa.

3.4.7.2 Analise de incidentes

Na subcategoria analise de incidentes, o coordenador de producdo explica que para
violagdo das regras inegocidveis, os gestores analisam a situagdo de forma detalhada através de
gravagdes, testemunhas que presenciaram a ocorréncia e pode contribuir para o relato e o

proprio funciondrio envolvido na ocorréncia também ¢ entrevistado.

Quadro 24 — Matriz analise de incidentes

. Céd. .
Subcategoria - Trecho das falas dos entrevistados
Entrevistados
Coordenador de | “Existem, na verdade, dois processos quando a
Producgao gente estd em uma ocorréncia."
Analista de " . cn
Gestio d Quando ocorre um incidente, um comité é
Analise de incidentes estao de formado."
Mudancas
- “[...] fazemos os cinco porqués para a gente
Técnica de . N
entender a causa raiz daquela ocorréncia e
Seguranca do .- .
dentro desse relatorio a gente vai gerar o plano
Trabalho =
de acio.

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)
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De acordo Zocchio (2002), na investigacdo de um acidente é necessario avaliar toda a
interagdo do funciondrio e as caracteristicas do ambiente fisico. Nesse sentindo, o coordenador
acredita que a investigagao ¢ feita de forma justa ao afirmar que antes de qualquer medida
disciplinar “a primeira analise que ¢ feita € se a ocorréncia realmente foi da pessoa ou nés, como
companhia, deixamos o cenario a estimular que essa ocorréncia acontecesse [...], a gente vai
estudar tudo isso, se o cara se machucou porque a gente permitiu que ele estivesse sem a
protecao, [...] o quanto o meio influenciou essa ocorréncia?”’, depois dessa analise se for
constatado que “foi uma escolha, ai que a politica vai acontecer”, afirma o coordenador. Ele
também ressalta que os incidentes que ndo envolvem as regras inegociaveis também sao
realizados uma investigagdo detalhada “puxada pela seguranca do trabalho, estudando a fundo
ocorréncias. Também pelo viés exatamente do que eu trouxe da politica”.

Segundo Freitas (2022), a gestdo da segurancga precisa ir além da analise do ato inseguro,
abrangendo também as condigdes humanas, organizacionais ¢ ambientais que influenciam o
comportamento inseguro. Sob essa oOtica, o analista de gestdo de mudanga ressalta essa visao
afirmando que em alguns casos pode surgir a necessidade de convidar outros profissionais se
“por exemplo, se houver distragdo ou comportamento inseguro, mesmo com toda a sinalizacao,
treinamento e uso de EPIs adequados, o fator humano sera analisado, talvez nesse dia a pessoa

nao estivesse bem psicologicamente”.

A técnica de seguranca pontua que “ap6s a andlise de uma regra negociavel, lancamos
a ocorréncia no sistema e os nomes da equipe multidisciplinar que fez a investigagao”,
detalhando que algumas acdes de abrangéncia geradas apos andlise das ocorréncias sdo
disseminadas para outras fabricas, visando prevenir ocorréncias similares. A técnica ainda
ressalta que do mesmo modo “essa abrangéncia se aplica aqui na nossa unidade, por exemplo,
1Ss0 aconteceu em uma maquina X, na maquina Y pode acontecer também a mesma coisa, se
tiver o mesmo sistema da outra que ocorreu a ocorréncia, vamos verificar as outras maquinas

também. Isso entra no plano de acao”.

Nota-se através dos depoimentos que as falas dos participantes dos estudos possuem a
mesma perspectiva em relacao a analise de investigacdo de um incidente, indicando que possui

politicas de investigacao claras e alinhadas entre os niveis hierarquicos.
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4.4.8 Participacao dos colaboradores

Esta categoria foi dividida em duas subcategorias: participacao dos funcionarios criagcao

de politicas de seguranga; e implementagdo de sugestdes dos funciondrios.

3.4.8.1 Participacao dos funciondrios, criacao de politicas de seguranga

Conforme os trechos dos relatos dos entrevistados presentes no quadro 25, ¢ possivel
notar divergéncias nas respostas referente a participagdo dos colaboradores na criacdo de

politicas de seguranca.

Ao ser questionado sobre a participagcdo dos funciondrios no processo de criagdo de
politicas, o coordenador de produgdo afirma que alguns comités sdo “compostos por pessoas
multidisciplinares, [...] tem producdo, tem qualidade, tem manutencdo, tem inspe¢do. E ai
quando eu falo das 5 atividades criticas, cada uma das 5 atividades criticas tem de 5 a 6 pessoas

em cada grupo desses”.

Quadro 25 — Matriz participacio os funcionarios criacio de politicas de seguranca

Subcategoria Cod. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

"Sim. Essas participagdes, claro que a
gente ndo consegue fazer com 100% da
populagao da fabrica, mas existem alguns
comités.”

Coordenador de
Producao

Participag@o os colaboradores | A palista de Gestiio

5 L "Vai depender muito de politica que esta
criacdo de politicas de

de Mudancas sendo criada."
seguranga
Técnica de
Seguranca do “Que eu saiba ndo.”
Trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Em contraponto ao coordenador, a técnica de seguranga afirma que ndo existe a

participacdo dos funcionarios na criagao de politicas, conforme o trecho do quadro 25. A técnica
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demonstra incerteza se deveria existir ou ndo a participacdo dos funciondrios relatando “eu acho
que ¢ um ponto para melhorar ou talvez ndo. Nao sei, ndo seria o ideal, sabe?”, para validar sua
duavida se deveria ou nao conter a participagdo dos funcionarios no processo de criagdo de
politica, ela exemplifica que quando “6rgdo governamentais criam la as normas de transito, por
exemplo. Eles ndo chamam a populacdo, ao criar uma lei. Porque eu acredito que, de certa
forma, a gente sempre vai querer que pese menos tempo para o lado, mas eu ndo sei. Ai eu

fiquei perdida com essa pergunta”.

Ainda assim, a técnica reconhece que em alguns casos, os representantes dos
trabalhadores, como o sindicato, sdo comunicados antes da divulga¢dao de novas normas, como
o caso das regras inegociaveis com sang¢des administrativas. No entanto, a técnica deixa claro

que essa comunicagdo aconteceu apos a criagdo e nio durante a sua elaboragao.

Em paralelo o analista de gestao de mudanga afirma que a participagdo dos funcionarios
varia de acordo com a politica em questdo, afirmando que “uma politica de seguranca
geralmente ¢ feita por um profissional muito habilitado nessa 4rea.” e que participacdo dos
funciondrios acontece em situagdes mais simples citando como exemplo “bloqueio de energia
¢ inegociavel para executar a atividade na maquina, ndo tem como ouvir os colaboradores nesse
sentido, o que podemos ouvir ¢ se o cadeado vai ficar na parede, no bolso ou na mesa, se sera
um item pessoal e intransferivel, essas questdes podemos negociar, mas o ato de bloquear a
maquina para que ninguém acesse ela sem um cadeado ¢ inegociavel porque o procedimento

foi feito por um profissional”.

A partir das falas das entrevistas encontra-se diferentes perspectivas e divergéncias
sobre a participagdo dos funciondrios na criagdo politicas de seguranca, enquanto, o
coordenador afirma que existem essas participagdes, a técnica diverge ao afirmar que ndo
existe, e apresenta incertezas se deveria existir, por outro lado, o analista de gestdo de mudanga
afirma que a participagdo geralmente ¢ voltada em aspectos operacionais, rotineiros do dia a

dia e ndo criacao da politica.
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3.4.8.2 Coleta e implementacdo das sugestdes dos colaboradores

Quadro 26 — Matriz Coleta e implementacio das sugestoes dos funcionarios

Subcategoria Céd. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados
“Na reunia result mé nt
Coordenador de a reunido de esu afic_) do 'esﬂpas.sado a gente
~ trouxe o tema de principio de incéndio e surgiram
Producio ~ N
acoes corretivas.
Coleta e implementacao . ~ WDt s ,
p' ¢ Analista de Gestao Primeiro através de relato verbal com a
das sugestoes dos . N
. de Mudancas lideranca.
funcionarios
Técnica de "
Tem a ferramenta B, que onde os colaboradores
Seguranca do odem registrar suas ideias.”
Trabalho p & ’

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

De acordo com Cooper (2001), o retorno dos diagnésticos sobre seguranga aos
colaboradores ¢ fundamental para que eles possam discutir os dados e a partir disso pensar
conjuntamente em melhorias. Uma das estratégias recomendadas para viabilizar esse processo
¢ a realizacdo de reunides com cada equipe os resultados gerais da organizacdo e em seguida,
os dados especificos de cada setor ou departamento. Sob essa 6tica, o coordenador de produgdo
relata que sugestdes podem surgir durante as reunides conforme presente no quadro 26, onde
os funcionarios levaram, “a¢des de limpeza de pontos especificos”. Ele também menciona a

existéncia de reunides formais citando como exemplos “os encontros das atividades criticas”.

Ainda sobre o tema, o analista de gestdo de mudanca afirma que o processo ideal
envolve o registro formal da sugestdo por meio da ferramenta de relatos “para que chegue no

comité, [...] o comité sera impessoal e depois a decisdo ¢ tomada e a implementacao € tomada”.

Compartilhando da mesma visdo do analista de gestdo de mudanga, a técnica de
seguranca relata que além do registro dos relatos de seguranga, nas reunides com as liderangas
os funciondrios expressam suas dificuldades, que sdo entdo convertidas em acdes registradas.
Entretanto, em outros trechos, ela menciona que caso a condigdo insegura relatada persista
mesmo apos o uso das ferramentas a condi¢do permanega os colaboradores “pedem o apoio do

sindicato e o sindicato vem e traz a situacao para a geréncia, para as partes interessadas”.

Com base nas falas dos entrevistados, a empresa possui meios de coletas formais através

de ferramentas ou por oportunidade nas reunides que envolvam temas de seguranca, € o contato
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direto com a lideranga de imediato. Contudo, através da fala da técnica de seguranca, nota-se

que podem ocorrer situagdes em que necessite a medi¢do do sindicato.

4.4.9 Ambiente fisico seguro

Este topico estd dividido em trés subtdpicos: investimentos para garantir ambiente de
trabalho seguro, Manutencao e inspe¢ao de equipamentos e instalagdes e Sistemas para reportar

e corrigir riscos fisicos das maquinas e equipamentos.

3.4.9.1 Investimentos para garantir ambiente de trabalho seguro

Quadro 27 — Matriz investimentos para garantir ambiente de trabalho seguro

Subcategoria Cod. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

O maior investimento que a gente vem fazendo nos
ultimos anos ¢ NR12, sem duvidas, que é uma

Coordenador de adequacao, [...] quando a gente olha os maquinarios

Producao .. oy
u¢ da empresa, a maioria das fabricas de 40, 50, 60
anos."
I i . - “[...] As maqui & i 4 &
vanir ambiente de. | Analista de Gestao | -] A 0 B e novo ¢
& de Mudancas qup & ¢

trabalho seguro atualizados."

“Agora recentemente a gente trocou uma maquina,
melhorou a questdo de ruido, trocamos a esteira de
saida que melhorou a questdo também de ergonomia
dos operadores ¢ as questdes de risco de acidente."”

Técnica de
Seguranca do
Trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Referente ao investimento no ambiente feito pela empresa, o coordenador de producao
afirma que o principal foco tem sido a adequacao das maquinas na norma regulamentadora n°
12 (NR-12), devido a antiguidade das maquinas conforme o quadro 27. Ele ressalta que a NR-
12 tem evoluido, o que exige atualizagdes constantes nos dispositivos de protegdo. Nesse

sentido, o coordenador menciona que a empresa “tem um plano para zerar qualquer tipo de gap
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de NR12 até 2028, afirmando que o plano estd em andamento e j& resultou em diversas

melhorias.

O relato coletado do analista de gestdo de mudanga ¢ convergente com o relato do
coordenador ao afirmar que “temos a adequacdo das maquinas, sinaliza¢dao visual no chao,
sprinkler, sirene de evacuacdo [...], ¢ muito completo isso. A medida que vamos descobrindo
mais ferramentas ou melhores ferramentas, sdo feitas as trocas. Por exemplo, tinhamos

sprinklers arcaicos [...] € melhoramos”.

A técnica de seguranca também afirma que “tivemos muitos investimentos falando de
protecdo de maquinas, nos sistemas de dispositivos de seguranga, intertravamentos”, ela ainda
relata que recentemente foi feita a troca de uma maquina e um esteira de melhorando “o ruido,

[...] 2 questdo também de ergonomia dos operadores e as questdes de risco de acidente”

A NR-12, destacada pelo coordenador, ¢ a norma regulamentadora que estabelece
requisitos minimos para garantir a seguranga no trabalho com maquinas e equipamentos. O
coordenador afirma que houve investimento direcionado a adequagao das maquinas antigas as
exigéncias da norma, enquanto o analista de gestdo de mudangas aponta que, mesmo com
equipamentos de mais de 40 anos, os dispositivos de seguranca foram completamente
atualizados — exatamente como preconiza a NR-12 ao permitir adaptacdes técnicas sem
comprometer a integridade do trabalhador. Ja a técnica de seguran¢a do trabalho exemplifica
melhorias ergondmicas e de reducdo de ruido e risco de acidente, reforcando o carater

preventivo e multidisciplinar da norma.

Através dos relatos dos entrevistados, ¢ possivel identificar convergéncias sobre a
preocupacao da empresa em realizar melhorias de investimentos em seguranga no ambiente
fisico, ainda que os maquinarios conforme as falas dos entrevistados sejam antigas, existe uma

preocupacao nos itens de seguranca da maquina, assim como na fabrica de modo geral.
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3.4.9.2 Manutencao e inspecao de equipamentos ¢ instalagdes

Quadro 28 — Matriz manutencio e inspe¢io de equipamentos e instalagoes

Subcategoria Céd. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados
" ~ :
uanto a manutengao, a gente tem um plano muito
Coordenador de Q §a0,2 8 P .
~ norteado com base no plano preventivo e ai
Producio . . .~ "
procedimento interno de manutengao.
Manutengao e inspegao . ~ | “Existem preventivas de maquinas, os sensores sao
; Analista de Gestao . . ~ .
de equipamentos e inspecionados, as protegdes, nas preventivas
. ~ de Mudancas P
instalagdes semanais.
Técnica de "A gente da area de seguranga tem a inspecao que ¢é
Seguranca do realizada na maquina e tem as inspegdes que sao
Trabalho direcionadas as atividades criticas."

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Sobre a manuten¢do e inspecao dos equipamentos, o coordenador de producao afirma
que “os cronogramas de manutengdes preventivas sdo alinhados de acordo com o periodo de
cada equipamento” e estd integrado ao sistema interno para ‘“facilitar o disparo das
informacodes”, destaca o coordenador. Ainda sobre o assunto, o coordenador pontua que os
coordenadores sdo cobrados para garantir que as “preventivas ndo sejam manipuladas em datas
e nem puladas, que o calendario seja cumprido”, destacando que havendo necessidade a decisdao

precisa ser compartilhada e em consenso entres os coordenadores.

Compartilhando a mesma visao, o analista de gestao de mudanca destaca que ¢ realizada
também a inspecdo nos equipamentos de brigada de emergéncia, afirmando que algumas
inspecdes e controles sdo feitos por empresa terceirizada como “medicdes do ar-condicionado
para avaliar a qualidade do ar, temos também empresas que d4 manuten¢do na luz da

empilhadeira” relata o analista de gestdo de mudanga”, relata o analista.

O relato coletado da técnica seguranga converge com os demais entrevistados.
Conforme o quadro 28, a técnica ainda acrescenta que “quando chega um equipamento novo,
fazemos uma avaliacdo prévia antes de entregar para a producao”, ela ainda relata que

atualmente “a manutencio estd vindo com a questdo da apreciacio de risco da NR12. E feito o
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levantamento de todo equipamento, tudo que for relacionado a NR12, para que seja realizado

inspegao”.

Zocchio (2002) aponta as inspe¢des periddicas baseadas em normas técnicas para
garantir a integridade de maquinas, equipamentos e processos como ag¢ao relevante para manter
as maquinas e equipamentos seguros. O coordenador de produ¢do menciona um plano de
manuten¢do norteado por procedimentos internos e agdes preventivas, o que demonstra
alinhamento com a ideia de inspe¢des planejadas e documentadas. Ja o analista de gestdo de
mudangas enfatiza a realizacdo de preventivas semanais em sensores e protecdes de maquinas,
reforcando a importancia de frequéncia e foco em dispositivos criticos de segurangca — aspecto

também ressaltado por Zocchio (2002) como essencial para prevenir desgastes e falhas.

De modo geral, observam-se convergéncias nas falas dos entrevistados, indicando que
a empresa possui cronogramas para realizacdo de manutengdo e inspe¢des de maquinas e
equipamentos em conformidade com normas regulamentadoras, especialmente a NR 12 que
estabelece diretrizes de seguranga e saude no trabalho para maquinas e equipamentos. Nota-se
também que os cronogramas de manuteng¢ao sdo integrados entre os setores interessados, sendo

manuten¢ao, seguranga do trabalho e produgao.

3.4.9.3 Sistemas para reportar e corrigir riscos fisicos das maquinas e equipamentos

Em relacdo aos sistemas para reportar e corrigir os riscos fisicos, o coordenador de
producdo explica que ao identificar uma condi¢do insegura nas maquinas € equipamentos, O
colaborador pode abrir uma nota no sistema, que € direcionada a 4drea de manutencdo. Ele relata
que as notas sdo “discutidas nas reunides diarias se tem uma demanda que ¢ iminente de

acontecer um risco”.

Complementando essa visdo, o analista de gestdo de mudanca destaca que “a nota, ela
tem carater de urgéncia”. Ele reforca a autonomia do operador para suspender uma atividade
caso identifique condi¢do insegura, ao afirmar “o operador tem liberdade de decisdo segura, ou
seja, ele pode se negar a executar a atividade até que a condicdo insegura seja sanada, uso do
direito recusar, ele abre o sistema e registrar que s¢ ira realizar a atividade quando o problema

for sanado”.
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Quadro 29 — Matriz sistemas para reportar e corrigir riscos fisicos das maquinas e

equipamentos

Subcategoria Cod. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados
Coordenador de “temos um sistema de aberturas de notas de
Producao manutencao."

Analista de Gestao | “De modo geral temos as notas e as etiquetas verdes
Sistemas para reportar ¢ de Mudancas que ficam na maquina."
corrigir riscos fisicos
das maquinas e
equipamentos

Técnica de “Eles tém a ferramenta que ¢ a nota. A partir do
Seguranca do momento que eles abrem essa nota, a manutengao
Trabalho recebe dentro do sistema SAP."

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

A técnica de seguranga ressalta que quando ¢ aberta uma nota, a area de seguranca
realiza uma validagdo “para a gente ver e entender se realmente aquela nota que eles abriram,
se realmente cabe uma nota”. Ela ainda acrescenta que “tem notas que eu nao consigo entender,
ai desgo e procuro o operador, ele vai me mostrar, me apresentar aquela situagdo. E partir disso,
vou entender se realmente ¢ critico ou ndo, se ¢ seguranca ou ndo, a gente tem essa

comunicacao.

As convergéncias nos discursos indicam uma compreensdo comum sobre 0s
procedimentos, o que contribui para consolidar uma cultura de seguranca voltada a prevengao

de riscos.

4.4.10 Analise de risco e prevenc¢ao

Este topico esta dividido nas subcategorias: frequéncia das andlises de risco e métodos

para identificagcdo e mitigacao de riscos.
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3.4.10.1 Frequéncia das andlises de risco

Quadro 30 — Matriz frequéncia das analises de risco

Subcategoria | Cod. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

"Analise de risco nos temos a principal ferramenta que ¢ da
rotina nossa ¢ AST, realmente ela olha exatamente para
esse ponto. A sigla AST significa analise de seguranca de

Coordenador de um trabalho. Entdo noés temos para todas as atividades na

Producio - .
¢ fabrica a necessidade de gerar uma AST, [...] quando a
gente fala de sistemas também, acho que as ferramentas e o
sistema sao bem robustos."
Frequéncia das
analises de risco . ~ ~ g ,
Analista de Gestao | "Nao me recordo a periodicidade se é a cada um ano ou
de Mudangas dois anos, mas seguimos a base legal."

"Anual. Dentro de Laudo Técnico das Condigdes
Ambientais de Trabalho (LTCAT) que ¢é o laudo técnico,
[...] traz as medigOes quantitativas e qualitativas do ruido,

vibrag¢ao, calor."

Técnica de
Seguranga do
Trabalho

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Sobre a frequéncia das analises de risco, o coordenador de produgdo afirma que a
empresa “vem trabalhando muito forte agora, que ¢ inclusive uma meta do nivel corporativo de
seguranga que ¢ analise de gerenciamento de risco”, ele ainda ressalta que esse gerenciamento

¢ baseado em procedimentos operacionais padrao (POP’s) e nas atividades criticas da empresa.

Nessa perspectiva, o analista de gestdo de mudanga, embora ndo se recorde a
periodicidade da frequéncia afirma que “toda vez que ha uma atualizacdo na lei, é revisado o
gerenciamento”. Ele também ressalta que ndo € necessario profissional para relatar um risco,
afirmando que “temos boas praticas de manutencdo civil, abertura de nota, ou seja, o que
vivemos aqui dentro observando o dia a dia e podemos relatar um risco, [...] qualquer pessoa
pode abrir um relato de segurancga ou abrir uma nota”. No entanto, ele ainda acrescenta que
“nem todos tém acesso a nota de seguranca, mas o colaborador pode falar com o lider da

maquina para abrir uma nota”.

A técnica de seguranca, por sua vez, afirma que a frequéncia ¢ anual vinculada ao Laudo

Técnico das Condigdes Ambientais de Trabalho, conforme apresentado no quadro 30. Ela
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explica que “dentro do LTCAT, ele traz o que estd dentro da norma [...], supondo que o nosso
resultado do nosso ruido na fabrica deu 86 decibéis e o permitido ¢ 85 decibéis, estamos fora.
E no LTCAT também vai trazer a tratativa, o que a empresa precisa fazer para tratar essa
questao do limite que passou do limite de tolerancia, ¢ reducao da carga horaria, uso do EPI”.
A técnica usa o papel do LTCAT como subsidio para a elaboragdo do Programa de
Gerenciamento de Riscos (PGR), afirmando que “a empresa precisa pegar essas informagoes e
colocar dentro do programa de gerenciamento de riscos para fazer as tratativas”. Segundo ela,
“levamos todas essas informagdes que foram levantadas dentro do LTCAT, que sao medigoes,

e dentro do gerenciamento de risco vamos gerar plano de acao”.

O Art. 58 da Lei n° 8.212 determina que o LTCAT deve ser atualizado pelas empresas,
prevendo puni¢des em caso de ndo atualizagdo, porém embora haja esse requerimento, este
documento ndo possui um prazo de validade definido, mas deve ser atualizado sempre que
houver alteracdes nas condi¢cdes ambientais ou na organizacdo do trabalho. Com base na
resposta da técnica de seguranca, nota-se que ha atencdo da empresa voltada para renovacao

dos documentos de avalia¢do de riscos.

De modo geral, a frequéncia da andlise de risco da empresa ¢ realizada com uma
periodicidade formal anualmente. Contudo, nota-se através das falas do coordenador de
producdo e do analista de gestao de mudanca que a empresa dispde de ferramentas de seguranca
que podem ser utilizadas na rotina do dia a dia, servindo como apoio para andlise de risco

rotineira.

3.4.10.2 Métodos para identificagdo e mitigacdo de riscos

Ao serem questionados sobre os métodos utilizados pela empresa para identificar e

mitigar riscos de seguranga, os entrevistados destacaram:
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Quadro 31 — Matriz métodos para identificacido e mitigacdo de riscos

Subcategoria | Céd. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

Coordenador de "Temos as etiquetas, as notas e as acdes compostas na
Producao analise de gerenciamento de risco."

Métodos para
identificagdo e
mitigacio de | Analista de Gestao

"Fazemos o gerenciamento de risco, que ¢ uma analise de
todos os fatores, todos os agentes que apresentam perigo.
[...] Os relatos, as aberturas de etiqueta e as aberturas de

i de Mudancas ~ . . .
T1scos ¢ nota sdo os caminhos que se usam quando identificado por
colaboradores possiveis riscos na unidade
Técnica de . ,
"O que a gente tem hoje, robusto, de pronto, € o programa
Seguranca do de gerenciamento de riscos.”
Trabalho g '

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

O coordenador de producdo afirma que “o gerenciamento de riscos, o conceito de
verdade estuda as principais operagdes que eu tenho dentro da fabrica, em todas as maquinas,
quais operagdes tém um grau de risco maior, € o que eu vou fazer para controlar aquele risco,
realizando uma agdo antes que aconteca qualquer coisa”. Ele destaca ainda que o gerenciamento
de risco ¢ dindmico e deve ser revisado sempre que novas atividades foram incorporadas,
reforcando que o processo ¢ "vivo”, ressaltando que o gerenciamento € preventivo e “¢
estimulado através do treinamento, através de um procedimento de um acompanhamento

intermediario”.

Alinhado ao pensamento do coordenador, Seidel (2010, p. 97), destaca que os métodos
de andlise de riscos devem estar presentes na rotina operacional, sendo assim, o autor descreve
dois métodos de andlises baseados em observacdo e quantificacdo de probabilidade de
acidentes, sendo eles: analise por arvore de falhas, consiste em observa a frequéncia com que
comportamentos ou acontecimentos indesejados acontecem durante uma atividade operativa e
assim definindo a probabilidade de ocorrer um acidente; andlise por arvore de eventos, que

analisa uma sucessao de eventos de riscos que podem levar a um acidente. O resultado dessas
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analises pode ser convertido em planos de agdo e treinamentos comportamentais ou atuagdes

no espago fisico.

O analista de gestdo de mudanca complementa essa visdo, conforme o quadro 31,
explicando que o gerenciamento de risco envolve uma analise ampla de todos os riscos presente
nas operacdes contemplando “como analise de ruidos, agentes ergondmicos, analise da
iluminacdo e das maquinas”, afirma o analista. Ele ainda ressalta que “s6 existe gerenciamento
se existe identificacdo, a andlise de impacto de cada risco, as medidas de mitigacdo, controle

ou exclusdo e programas de promogao, 0 nosso gerenciamento contempla todas essas fases”.

Convergindo com os demais entrevistados, a técnica de seguranca detalha que, para cada
risco identificado no programa de gerenciamento de riscos (PGR), ¢ elaborado um plano de
acdo, que fica registrado no sistema para que seja acompanhado. Ela ainda acrescenta que “as
inspegdes de seguranca, os registros dos relatos de segurangas” também ¢ uma forma preventiva

de identificar os riscos.

A partir das falas dos entrevistados, observa-se convergéncias ao afirmarem que o
método para identifica¢do e mitigagdo de riscos € feito através do programa de gerenciamento

de risco da empresa.

4.4.11 Consisténcia nas praticas

A categoria consisténcias nas praticas foi dividida em trés subcategorias: garantia da
aplicacdo das politicas de seguranga, auditorias e revisdes periddicas de conformidade

seguranga e papel da lideranga na consisténcia das praticas de seguranca.

3.4.11.1 Garantia da aplicagdo das politicas de seguranca

Ao serem questionados sobre como a empresa garante a aplicagdo consistente das

politicas de seguranca em todos os setores, os entrevistados destacam:

O coordenador de produg¢do, conforme apresentado no quadro 32, acredita que a forma
de garantir que a politica seja aplicada em todos os setores estd relacionada a capacitacdo e a

disseminagao das politicas, afirmando que “todo mundo passa pelos treinamentos”. Ele também
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destaca o envolvimento da lideranga afirmando que “se o superior ndo realmente mostrar que

de fato aquilo € o que €, ndo € s6 uma frase, ndo ¢ s6 um projeto, ndo ¢ so palavras, mas € uma

necessidade didria, € um conjunto de a¢des que contribuem para que a seguranca seja um valor”.

Zocchio (2002) destaca que a criacdo de uma mentalidade prevencionista parte da

doutrina e preparacdo, “ensinar a uns e corrigir outros que ainda nao entendem ou t€ém duvidas

sobre a importancia da prevencdo de acidentes”. O autor também se refere a comunicacao e

campanhas prevencionistas, como parte do processo de aprendizagem e reeducagdo a respeito

das praticas de seguranca. Essa afirmativa dialoga com o ponto de vista apontado pelo

coordenador a respeito dos treinamentos.

Quadro 32 — Matriz métodos para identificacdo e mitigacdo de riscos

Subcategoria

Cod.
Entrevistados

Trecho das falas dos entrevistados

Garantia da aplicagdo das
politicas de seguranga

Coordenador de

“Eu acho que a base ¢ a questdo dos treinamentos
[...], a lideranga é além de ser o protagonista no
envio da informac¢do, no compartilhamento da

Produgio informagao, ¢ também ele fazer seu espelho no
reflexo para a equipe.”
“Todas as atividades realizadas na unidade sdo
Analista de reportadas, quando falo de patrocinio, se eu nao
Gestio de tenho uma diretoria que se importante com as
Mudancas atividades de seguranca na unidade os restantes

dos colaboradores também ndo terdo."

Técnica de
Seguranca do
Trabalho

"Eu acredito que ¢ a parte de gestdo mesmo, de
fazer gestdo e liderar pelo exemplo."

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Nessa perspectiva, o analista de gestdo de mudanga afirma que ¢ papel da lideranca

garantir a aplicagdo das diretrizes de seguranca. Ele refor¢a que o compromisso com as politicas

de seguranca “nasce na diretoria, nos acionistas e vai cascateando para gerente regional e

gerente local, até chegar nos coordenadores”.




95

O~

A técnica de seguranca também afirma que a aplicacdo das politicas de seguranca

o~

responsabilidade da lideranga ressaltando que € necessario “fazer a equipe acreditar o quao
importante zelar pela saude e seguranga”, entendendo que isso € valor para a companhia [...],
compartilhando as responsabilidades, trabalhando o comportamento seguro da equipe e fazendo
praticar o cuidado ativo e decisdo segura [...], aplicando sangdes administrativas para aqueles
que ndo quiser seguir com a cultura da companhia”. Complementando a visdo da técnica
Zocchio (2002) menciona que a comunicagdo da organizagdo deve ter “carater emocional
quando se observar a necessidade de despertar sentimentos pelas consequéncias indesejaveis

dos acidentes e doengas ocupacionais”

Dessa forma, observa-se uma convergéncia entre os entrevistados ao atribuirem a
lideranca um papel central na garantia da aplicacdo consistente das politicas de seguranga, no
entanto, ¢ importante ressaltar que na categoria compromisso da lideranca, no item 4.4.1, houve
divergéncias nas opinides dos entrevistados quanto ao nivel de compromisso dos lideres.
Também ¢ valido ressaltar, conforme o quadro 32, a disseminagdo efetiva da politica de
seguranga, especialmente por meio de treinamentos, € percebida pelo coordenador de produgao
como uma das principais formas de garantir sua aplicagdo em toda a organizagdo, uma vez, que

todos os colaboradores teriam conhecimento das politicas de seguranca através de treinamentos.

3.4.11.2 Auditorias e revisoes periddicas de conformidade seguranca

Ao serem questionados sobre a existéncia de auditorias ou revisoes periddicas para

verificar a conformidade com as politicas de seguranca, os entrevistados destacam.

Conforme o quadro 33, o coordenador de seguranca destaca o trabalho feito pelo
departamento de seguran¢a nas auditorias no qual acontecem a trocas de técnicos entre as
unidades, afirmando que “¢ um trabalho muito minucioso que eles fazem, [...] eles olham de A
a Z, tudo que a gente tem de seguranca dentro da fabrica”, discorrendo sobre o assunto ela
explica que apos a auditoria ¢ disponibilizado um relatério apontando as oportunidades de
melhorias e “também vao gerar planos de acdes para que cada unidade trabalhe e quando voltar
a fazer de novo essa auditoria ¢ feita toda a medigao de novo [...], essa auditoria acontece todo

ano, ndo sei se € uma ou duas vezes, mas todo ano acontece”.

Convergindo com as falas do coordenador de produgao, a técnica de seguranca ainda

afirma que “temos a auditoria interna feita pela seguranca, depois a auditoria cruzada, nessa
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auditoria cruzada a gente vai para outra unidade e alguém de outra unidade vem para c4, e tem
a auditoria externa realizada anualmente por um consultor de uma terceirizada”. Ela ainda

destaca que ‘“a auditoria cruzada vem para fazer um check e a externa [...] que € para dar o

veredito final”.

Quadro 33 — Matriz auditorias e revisoes periddicas de conformidade seguranca

Cod. Entrevistados

Subcategoria

Trecho das falas dos entrevistados

Coordenador de

“Existe. [...] o departamento de seguranca do
trabalho, tem um exercicio bem bacana que as
coordenagdes fazem que sdo times de técnicos de
outras plantas vem fazer uma visita aqui ¢ 0s
técnicos de seguranga daqui vao em outras unidades,
exatamente para olhar todos esses pontos que a
gente esta falando.”

Producao
Auditorias e revisoes
periddicas de
conformidade
seguranca Analista de Gestio
de Mudancas

"Existe algumas auditorias internas e externas de
clientes que fazem essas verificagdes."

Técnica de
Seguranca do
Trabalho

"Sim, existe auditorias. O consultor vem
acompanhado por um membro da companhia de
outra unidade, essa pratica ¢ anual."

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Ja o analista de gestdo da mudanca relata que “os procedimentos internos de execugao
de atividades contemplando segurancga, sdo reformulados a cada dois anos ou com alteragao de
maquina [...], as vezes até quando alguém estd lendo o procedimento e foi verificado que
poderia ser melhor ergonomicamente, o0 documento sob como gap para que seja refeito”. Na
categoria integragdo da seguranca nas estratégias organizacionais, no item 4.4.4, em uma das
suas falas o analista de gestdo da mudanga menciona que “uma consultoria especializada vem
na empresa avaliar o nivel de maturidade de seguranca da unidade, temos agentes externos que
vém fazer uma auditoria para garantir que ndo somos nds que estamos falando”, destacando a

importancia da validacao externa na verificagdo de conformidade com as politicas de seguranca.

Conforme destaca Zocchio (2002), essas inspecdes podem ser: oficiais, feitas por

agentes de 6rgdos oficiais como o Ministério do Trabalho; especiais, quando hé indicios de
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problemas que exigem uma inspec¢do detalhada; dirigidas; sdo inspe¢des especificas para um
determinado equipamento, processo ou instalacdo; ou periddicas, sdo inspegdes de rotina. O
artigo 157 da CLT reforga a responsabilidade das empresas em cumprir e fazer cumprir as
normas de seguranca, instruir os empregados, atender as determinagdes dos 6rgaos competentes
e facilitar o exercicio da fiscalizacdo. Com base na perspectiva dos trés entrevistados, as
auditorias sdo presentes na empresa, tanto de forma interna, quanto externa — clientes,

consultores e técnicos externos.

Através das falas dos entrevistados nota-se convergéncias ao afirmarem que a empresa
possui processo de validagdo de conformidade com as politicas de seguranca, por meio de
auditorias internas e externas, além da revisdo dos procedimentos. Essas praticas sdo

consideradas importantes pelos participantes do estudo para evolugdo da cultura de seguranga.

4.4.12 Envolvimento da comunidade

A categoria envolvimento da comunidade est4 dividida nas subcategorias: participacao
da empresa em iniciativas comunitarias sobre seguranga e parcerias com outras organizagdes

para boas praticas de seguranca.

3.4.12.1 Participacdo da empresa em iniciativas comunitarias sobre seguranga

No que se refere a participagdo da empresa em iniciativas comunitarias voltadas a
promocado da seguranga, conforme apresentado no quadro 34, o coordenador de producao
afirma que existem programas com essa finalidade, embora afirme que ndo conheca os detalhes.
Ele também menciona que o trabalho desenvolvido com prestadores de servigo terceirizados,
“de certa forma, incentivando-os a levarem também essa informacao para fora, na comunidade,
[...] mesmo que a pessoa tenha uma cultura fora da empresa, quando ela entra [...] ela comega
a viver essa cultura [...] ela esta 14 na casa dela, estimulando uma cultura”, afirma o

coordenador.
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Quadro 34 — Matriz participacdo da empresa em iniciativas comunitarias sobre seguranca

Subcategoria Céd. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

"Eu sei que a empresa tem alguns programas, um dos

Coordenador de pontos que eu vejo que acaba sendo externo, ¢ que a
Producao empresa faz um trabalho muito forte com os terceiros,

que acabam sendo parte mais da comunidade.”

Participagéo da

cmpresa cm Analista de Gestao | 50 o lombro de nenhuma medida nesse sentido.”
iniciativas de Mudancas
comunitarias sobre
seguranca
Técnica de “Nao existe. Acho que se ocorresse o envolvimento da
Seguranca do empresa com a comunidade reforgaria cultura de
Trabalho seguranca.”

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

Em contrapartida ao coordenador de produ¢do, o analista de gestdo de gestdo da
mudanga, afirma ndo haver iniciativas de promocao de seguranca voltadas a comunidade, no
entanto, ele afirma que as campanhas internas e que se estendem na comunidade através de um
colaborador. Por exemplo, ja tivemos temas no DDS de seguranga doméstica, como o cuidado

com a panela de pressao, eletricidade em casa e o uso do cinto de seguranga”.

A técnica de segurancga também afirma que na empresa ndo possui agdes comunitarias
de seguranga, ressaltando que “quando falamos de fazer algo que envolve a familia, eu acho

que facilita mais para o amadurecer nessa questao de cultura de seguranga”.

Os entrevistados divergem nas opinides sobre o envolvimento da empresa em ac¢des de
seguran¢a comunitdrias, uma vez que, a técnica de seguranca e o analista de gestdo mudanca
afirmam que tais acdes nao fazem parte da organizagao, diferente do coordenador de produgdo

que apesar de informar que nao conhece os detalhes afirma essas a¢des existem.
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3.4.12.2 Parcerias com outras organizagdes para boas praticas de seguranca

No que se refere a existéncia de parcerias com outras organizagdes para o
compartilhamento de boas praticas de seguranca, os entrevistados apresentam percepgdes

distintas:

Quadro 35 — Matriz parcerias com outras organizacdes para boas praticas de seguranca

Subcategoria Cod. Entrevistados Trecho das falas dos entrevistados

“Existe benchmarking com outras empresas |[...]
visitas em empresas parceiras para ver como ¢ a
seguranga l1a.”

Coordenador de
Producio

Parcerias com outras
organizagdes para boas

préticas de seguranca Analista de Gestao

de Mudancas A nossa parceria hoje ¢ da parte da Brigada.

Técnica de
Seguranca do "Ainda ndo.”
Trabalho

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2025)

O coordenador de producao afirma que embora essas trocas nao envolvam 100% do
publico da fabrica “¢ comum a gente também ter pessoas multidisciplinares, um pouquinho de
cada area, ao fazer uma visita em uma empresa parceira nossa, com o nosso cliente, como ¢ a

segurancga la, como eles estdo fazendo”.

O analista de gestao de mudanca afirma que ha troca de informagdes referente a atuacao
da brigada, conforme apresentado no quadro 35. Ele relata que “existe uma parceria de troca de
informacodes sobre incéndios de grande magnitude que as vezes a unidade nao consiga conter
ou até mesmo bombeiro ndo consiga chegar a tempo, estamos em uma area mais isolada da
cidade, tem que existir essa sinergia, ¢ uma pratica aplicada hoje aqui”. J4 a técnica de

seguranga, por sua vez, afirma que essa parceria nao existe na empresa.
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Os entrevistados apresentam perspectivas diferentes sobre a parceria da empresa com
outras organizagdes para boas praticas de seguranca, uma vez que a técnica afirma que tais

parcerias nao existem, diferente dos demais entrevistados.

4.5 Consolidacao dos dados

Este topico consolida todos os dados coletados nas entrevistas, identificando os pontos
de divergéncias entre os entrevistados, aspectos positivos e de melhoria a respeito de cada

categoria.

4.5.1 Divergéncias entre os entrevistados

Dentre os pontos de divergéncias detectados, as categorias compromisso da lideranca,
integracdo da seguranca na estratégia e participagdo dos colaboradores tiveram uma divergéncia

cada. Envolvimento da comunidade teve duas divergéncias.

Se tratando de lideranca hd uma visdo diferente quanto ao seu comprometimento, na
qual o nivel operacional da pesquisa diz que ha um grau de comprometimento com a seguranga
desbalanceado na lideranga, ndo havendo o mesmo comprometimento em todos os lideres. Este
ponto ndo foi mencionado pelos outros entrevistados, e pode ser um fator critico, embora seja
natural que o nivel de engajamento ndo seja igual, ¢ importante garantir que todos os lideres

tenham um nivel de engajamento aceitavel.

A respeito da integracdo das estratégias, foi levantado que nem todas as areas priorizam
a seguranga. Foi ressaltado que nas investigagdes de um acidente € possivel notar falhas

humanas como um problema quanto ao seguimento rigido de todas as etapas das atividades.

\

Em relagdo a participacdo dos colaboradores, foi um ponto de bastante discussdo,
embora o coordenador afirme que ha colaboragdo na construcdo das politicas, o analista de
mudancas diz que héd mais uma participagdo em aspectos operacionais da rotina e que a

construgdo das politicas € mais direcionada ao nivel estratégico.

Sobre o envolvimento da comunidade ndo houve uma visdo clara a respeito da

participacao da empresa, havendo possibilidade de inicializar este envolvimento ou divulgar
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melhor essas agdes, que além conscientizar os colaboradores internos também conscientizam

os terceirizados e a comunidade local.

Quadro 36 — Divergéncias entre os entrevistados

Categoria

Resumo da Divergéncia

Compromisso da
lideranca

Lideranga ativa

Técnica de seguranga relata comprometimento
desigual da alta lideranca, enquanto outros nao
destacaram isso.

Integracdo da
seguranga na
estratégia

Seguranca como valor

Coordenador vé seguranga como prioridade total,
técnica aponta falhas praticas (pular algumas
etapas).

Participacdo dos
colaboradores

Participagdo dos
colaboradores na criagdo
de politicas

Coordenador afirma que existe participagio;
técnica diz que ndo; analista acha que ¢é limitada a
aspectos operacionais.

Envolvimento da
comunidade

Participagdo em iniciativas
comunitarias sobre
seguranga

Técnica e analista dizem que ndo existem,
coordenador acredita que existem, mas nao
conhece detalhes.

Envolvimento da
comunidade

Parcerias com outras
organizagdes para boas
praticas de seguranca

O coordenador afirma que existem parcerias com
outras empresas, o analista diz que a parceria ¢
parcial e a técnica afirma que ndo existe parcerias.

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2025)

4.5.2 Pontos fortes e pontos de melhoria com base nas entrevistas

Este topico apresenta os pontos positivos, que podem ser aplicados em outras industrias

e os pontos de aten¢do identificados nas entrevistas. O quadro 37 resume esses aspectos:



Quadro 37 — Pontos positivos e melhorias

Categoria

Compromisso da
lideranca

Ponto Positivo

Presenca de politica de seguranga
reconhecida
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Ponto de Melhoria

Comprometimento da alta lideranga

ndo ¢é uniforme; ampliar temas ¢
frequéncia dos treinamentos;
alinhar entendimento das politicas

Comunicagao clara

Canais estruturados; tema seguranga
presente na comunicagao; mecanismos

e eficaz .
formais de escuta
Treinamento Controle e atualizagdo garantidos; processos
continuo para identificar necessidades; aplicagdo

pratica verificada

Integragdo da
seguranga na
estratégia

Seguranga incorporada como valor; metas
acompanhadas com ferramentas especificas

Divergéncia sobre prioridade real
da seguranga em todas as areas

Reconhecimento

Existéncia de programas de
reconhecimento, mas ainda recente,
sem premiagdes até o momento da
pesquisa.

Avaliagao e

Analise frequente dos indicadores;

monitoramento | abordagem integrada para praticas inseguras
Cultura de iy . L o Medo dos colaboradores sobre
. Politicas claras de investigacdo de incidentes o
aprendizado penalizagdes
Participacao dos . . ~ Divergéncias sobre participacdo na
Meios formais de coleta de sugestdes . s
colaboradores cria¢do de politicas;

Ambiente fisico

Investimentos em seguranga; cronogramas
de manutencdo integrados; compreensao
comum dos procedimentos

Analise de risco e

Frequéncia anual formal; ferramentas de

prevencao apoio na prevencao de acidentes no dia a dia
Consisténcia nas T
s Auditorias internas e externas
praticas

Envolvimento da
comunidade

Divergéncias sobre envolvimento
em agdes comunitarias e parcerias
com outras organizagoes

Fonte: Elaborado pela propria autora (2025)

3.5.2.1 Aspectos que reforcam a cultura de seguranca

Com base nas entrevistas realizadas com o coordenador de producdo, o analista de

gestdao de mudangas e a técnica de seguranca, observa-se que hd aspectos consistentes que

reforgam a presen¢a de uma cultura de seguran¢a na organizagdo. Em primeiro lugar, os

entrevistados demonstram percep¢do alinhada quanto a existéncia de canais estruturados de

comunicacdo e ferramentas formais para registro de praticas inseguras, contribuindo para o

monitoramento constante dos riscos. Além disso, hd um reconhecimento sobre a importancia

da capacitag@o, com processos sistematizados de levantamento de necessidades de treinamento
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e mecanismos para avaliacao da efetividade dessas agdes no ambiente de trabalho. A integracao
da seguranga como valor estratégico, bem como a realizagdo de auditorias internas e externas,

também aparece como elementos que fortalecem a gestdo da seguranga na empresa.

Outro ponto relevante diz respeito ao investimento em infraestrutura segura. Apesar dos
equipamentos antigos, os entrevistados indicam que hd uma preocupagao ativa da empresa em
manter os dispositivos atualizados conforme as normas regulamentadoras, especialmente a NR

12.

3.5.2.2 Pontos de melhoria identificados

Por outro lado, alguns aspectos apontam oportunidades de aprimoramento da cultura de
seguranga na organizagdo. A principal fragilidade observada ¢ a divergéncia de percepgdes
entre os entrevistados quanto ao comprometimento da alta lideranca com os valores e praticas

de seguranca, o que pode gerar desalinhamento entre discurso e pratica.

Apesar do uso de tecnologias para registros de situagdes de risco, a pesquisa de cenario
de 2022 detectou dificuldade dos colaboradores para acessar o aplicativo. A existéncia de
programas de reconhecimento de seguranga ainda € recente na organizagao, sendo necessario

iniciativas que estimule comportamentos seguros no ambiente produtivo.

Ainda, as opinides divergentes sobre a participacao da empresa em agdes comunitarias
e parcerias com outras organizagdes sugerem que tais praticas ndo sdo amplamente conhecidas
ou divulgadas internamente, o que pode limitar a disseminagdo de boas praticas de seguranca e

o fortalecimento da cultura organizacional como um todo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho académico tem como objetivo explorar os fatores organizacionais que
influenciam a cultura de seguranca. Nesse sentido, buscou-se inicialmente conhecer os aspectos
organizacionais que estdo correlacionados diretamente com cultura de seguranga e depois

entender com mais profundidade como esses fatores se aplicam em uma organizagao.

Nos resultados encontrados nos relatérios da avaliagao do nivel de maturidade da cultura
de seguranga, ocorrida na linha temporal entre o ano de 2019 a 2022, observou-se uma evolugao
significativa no percentual do estagio de seguranga. Na primeira avalia¢do, realizada em 2019,
a empresa foi classificada no estagio calculador, com um indice de 47,5%, o que indicava uma
alta probabilidade de regresso para o estagio reativo. Ja na segunda avaliacdo, em 2022, embora
a empresa tenha permanecido no mesmo estagio (calculador), alcangcou um indice de 56,47%.
Esse resultado representa um progresso expressivo, pois posicionou a organiza¢ao a apenas 3%
do estagio proativo e a distanciou em 16% do estagio reativo.

Ao analisar as respostas das entrevistas realizadas, foram encontradas divergéncias
referentes as subcategorias criadas a partir das categorias levantadas na analise do estudo,
sendo: lideranca ativa; seguranca como valor; participaciao dos colaboradores na criacio

de politicas de seguranca; participacdo da empresa em iniciativas comunitarias.

r

A lideranga ¢ reconhecida por todos os entrevistados como um fator critico para
promover o engajamento na cultura de seguranga. No entanto, ao analisar o nivel operacional,
observou-se falta de uniformidade no engajamento das liderancgas, sugerindo que a percepcao
da lideranga varia conforme o nivel hierarquico em que cada entrevistado esta inserido. Assim,
torna-se necessario ndo apenas ampliar os programas de treinamento em seguranca voltados
para lideres, mas também fortalecer a presenca e a atuagdo dessas liderangas junto aos niveis

operacionais, servindo como exemplo e referéncia pratica em seguranga.

Quanto ao topico de seguranga como valor, o nivel operacional apontou que ha
necessidade de treinamentos que melhore a percepcao de riscos em certas atividades. Neste
caso, cabe a organizagdo reforcar constantemente a importancia da seguranga como principio
inegociavel, implementando mecanismos de preven¢do, promovam a vigilancia continua e

incentivem comportamentos seguros, mesmo em tarefas consideradas rotineiras.
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Em relagdo a participagdo dos colaboradores na criagdo de politicas e revisdo de
procedimentos de seguranca, os entrevistados apresentaram perspectivas divergentes,
levantando davidas sobre a necessidade dessa participacgao, ja que as politicas sdo elaboradas
por profissionais especializados no tema. Embora seja um topico de discussao, ter o funcionario
como figura participativa pode fortalecer o senso de pertencimento, aumentar o
comprometimento com as diretrizes estabelecidas e garantir que os procedimentos reflitam mais
de perto a realidade operacional, tornando as praticas de seguranga mais eficazes e aplicaveis

no dia a dia.

Quanto as subcategorias relacionadas a participacdo da empresa em iniciativas
comunitérias sobre seguranca, dois entrevistados apontaram que tais iniciativas nao existem
atualmente, destacando que acdes comunitarias poderiam refor¢ar a cultura de seguranca.
Também foram encontradas divergé€ncias quanto as parcerias com outras organizacdes para
promover boas praticas: dois entrevistados afirmaram que essas parcerias existem, sendo que
um deles destacou que ocorrem apenas de forma parcial, enquanto outro afirmou desconhecer
tal sinergia. Assim, observa-se que nao ha uma visao clara sobre o envolvimento da empresa
nessas frentes, sendo necessario considerar tanto a possibilidade de iniciar agdes comunitarias

quanto melhorar a divulgacao das iniciativas se ja existentes.

De modo geral, observa-se que a empresa dispde de diretrizes, programas e ferramentas
que estimulam o engajamento dos colaboradores em temas de seguranga. Contudo, as
percepcdes divergentes identificadas entre os diferentes niveis hierarquicos revelam aspectos
organizacionais que podem limitar ou prejudicar os avancos desejados na consolida¢do de uma
cultura de seguranca madura e uniforme. Assim, conclui-se que além de agdes praticas como
reforgar a comunicagdo, engajar o programa de reconhecimento existente, promover maior
integragdo entre lideranca e niveis operacionais e ampliar a participagdo dos funcionarios nos
processos decisorios, ha também a necessidade de mais estudos académicos que aprofundem
investigacdes futuras, por exemplo, avaliar a eficdcia real dos programas e ferramentas
aplicados, além de mapear as lacunas percebidas entre os diferentes publicos operacionais

internos.
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ANEXOS

Anexo I - Normas regulamentadoras

NR-1 - Disposicoes Gerais: Estabelece as disposi¢des gerais sobre as normas

regulamentadoras e sua aplicagao.

NR-2 - Inspecao Prévia: Estabelece a obrigatoriedade de realizagdao de inspegdo prévia nas

empresas antes do inicio de suas atividades.

NR-3 - Embargo e Interdi¢ao: Regula as situacdes em que € necessario embargar ou interditar

locais de trabalho que oferecam riscos a satde e seguranca.

NR-4 - Servicos Especializados em Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho
(SESMT): Define a obrigatoriedade de empresas manterem servigos especializados em

engenharia de seguranga e medicina do trabalho.

NR-5 - Comissao Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA): Estabelece a criagdo da

Comissao Interna de Prevencgao de Acidentes e suas atribuigoes.

NR-6 - Equipamento de Protecio Individual (EPI): Regula o uso e fornecimento de

Equipamentos de Protecao Individual para os trabalhadores.

NR-7 - Programa de Controle Médico de Saide Ocupacional (PCMSO): Estabelece a
obrigatoriedade de elabora¢do e implementacdo do Programa de Controle Médico de Saude

Ocupacional nas empresas.

NR-8 - Edificagcdes: Define requisitos para construcao, manutengao e uso de edificagdes nas

empresas.

NR-9 - Programa de Prevencio de Riscos Ambientais (PPRA): Estabelece a obrigatoriedade

de elaboragdo e implementacao do Programa de Prevencao de Riscos Ambientais nas empresas.

NR-10 - Seguranca em Instalacdes e Servicos em Eletricidade: Define requisitos para

garantir a seguranca dos trabalhadores envolvidos com eletricidade.

NR-11 - Transporte, Movimentacio, Armazenagem e Manuseio de Materiais: Estabelece
normas para garantir a seguranga nas atividades de transporte, movimentagdo, armazenagem e

manuseio de materiais.
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NR-12 - Maquinas e Equipamentos: Define requisitos para a seguranga no uso de maquinas

e equipamentos.

NR-13 - Caldeiras, Vasos de Pressao e Tubulages: Estabelece requisitos para seguranga em

caldeiras, vasos de pressao e tubulagdes.
NR-14 - Fornos: Define normas para seguran¢a em fornos industriais.

NR-15 - Atividades e Operacdes Insalubres: Estabelece critérios para caracterizagdo e

classificacao de atividades insalubres.

NR-16 - Atividades e Operacdes Perigosas: Define critérios para caracterizagdo e

classificagdo de atividades perigosas.

NR-17 - Ergonomia: Estabelece parametros que visam garantir a adaptacdo das condicdes de

trabalho as caracteristicas psicofisiologicas dos trabalhadores.

NR-18 - Condi¢coes e Meio Ambiente de Trabalho na Industria da Construcgao: Define

diretrizes para seguran¢a na industria da construgao.

NR-19 - Explosivos: Estabelece normas para seguranca na fabricacdo, manipulagdo e

armazenamento de explosivos.

NR-20 - Liquidos Combustiveis e Inflamaveis: Regula as atividades com liquidos

combustiveis e inflamaveis.
NR-21 - Trabalho a Céu Aberto: Define normas para seguranca no trabalho a céu aberto.

NR-22 - Seguranca e Saude Ocupacional na Mineragdo: Estabelece requisitos para

seguranca e saude na industria de mineragao.

NR-23 - Protecao Contra Incéndios: Define medidas de prevengdo contra incéndios nas

empresas.

NR-24 - Condicoes Sanitarias e de Conforto nos Locais de Trabalho: Estabelece requisitos

para condicdes sanitarias e de conforto nos locais de trabalho.
NR-25 - Residuos Industriais: Define normas para o controle de residuos industriais.

NR-26 - Sinalizacdo de Seguranca: Estabelece padrdes para sinalizagdo de seguranca nas

empresas.
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NR-27 - Registro Profissional do Técnico de Seguranca do Trabalho no MTB: Define

requisitos para o registro profissional do técnico de seguranca do trabalho.

NR-28 - Fiscaliza¢do e Penalidades: Regula a fiscalizacdo e aplica penalidades em caso de

ndo cumprimento das normas de seguranga e saude no trabalho.

NR-29 - Norma Regulamentadora de Seguranca e Saude no Trabalho Portuario:

Estabelece normas especificas para seguranga e saude no trabalho portuario.

NR-30 - Seguranc¢a e Saude no Trabalho Aquaviario: Define requisitos para seguranca e

saude no trabalho aquaviario.

NR-31 - Norma Regulamentadora de Seguranca e Saide no Trabalho na Agricultura,
Pecuaria, Silvicultura, Exploracio Florestal e Aquicultura: Estabelece normas especificas

para seguranca e saude no trabalho em atividades agricolas.

NR-32 - Seguranca e Saude no Trabalho em Estabelecimentos de Satide: Define requisitos

para seguranca e saude no trabalho em estabelecimentos de satde.

NR-33 - Seguranca e Satide no Trabalho em Espacos Confinados: Estabelece normas para

seguranca e satde no trabalho em espagos confinados.

NR-34 - Condicoes e Meio Ambiente de Trabalho na Industria da Construc¢ao, Reparaciao
e Desmonte Naval: Estabelece requisitos especificos para garantir a seguranca e satde dos
trabalhadores na industria da constru¢dao naval, abordando aspectos relacionados a condigdes

de trabalho, equipamentos de protecao, treinamentos e outros fatores especificos desse setor.

NR-35 - Trabalho em Altura: Regulamenta as atividades realizadas em altura, estabelecendo
medidas de prevencgdo para garantir a segurancga dos trabalhadores que executam tarefas acima
de determinada altura. Inclui normas para planejamento, organizacdo, execucdo e resgate em

trabalhos em altura.

NR-36 - Seguranca e Saude no Trabalho em Empresas de Abate e Processamento de
Carnes e Derivados: Estabelece normas especificas para garantir a seguranca e saude dos
trabalhadores na industria de abate e processamento de carnes e derivados. Aborda questdes
como maquinas e equipamentos, condi¢des sanitarias, prevengdo de acidentes e outros aspectos

relevantes para esse setor.
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NR-37 - Seguranca e Saiude em Plataformas de Petrdleo: Regulamenta as atividades
realizadas em plataformas de petroleo, estabelecendo requisitos especificos para garantir a
seguranca ¢ saude dos trabalhadores nesse ambiente. Inclui diretrizes para prevencao de

acidentes, treinamento, equipamentos de protecdo e procedimentos de emergéncia.

NR-38 - Seguranca e Saude no Trabalho nas Atividades de Limpeza Urbana e Manejo de
Residuos Sdlidos: Estabelece normas para garantir a seguranca e saude dos trabalhadores
envolvidos em atividades de limpeza urbana e manejo de residuos sélidos. Inclui diretrizes
sobre o uso de equipamentos de protecdo, treinamento, prevencdo de acidentes e medidas

especificas para esse setor.
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APENDICES

Apéndice A — Pauta da pesquisa semiestruturada

a) Dados Sociodemograficos

1) Faixa Etaria:

()18a25()26a33()34a4l()42a49 ()acima de 49

2) Sexo:

() Feminino () Masculino

3) Tempo de empresa:

()laSanos()6al0anos ()1l al6anos()17a22anos()acimade 23 anos
4) Formacao:

() Graduagao () Pés-graduacdo () Mestrado () Doutorado

5) Cargo:

6) Setor:

B) Dados Especificos

COMPROMISSO DA LIDERANCA
1. Como a alta administragdo demonstra seu compromisso com a seguranca dos colaboradores?

2.Com que frequéncia a lideranga participa ativamente de treinamentos ou palestras sobre

seguranca?

3. Existem politicas ou procedimentos especificos que reforcem o compromisso da lideranga

com a seguranga?
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COMUNICACAO

1.Quais canais de comunicagdo estdo disponiveis para que os colaboradores possam relatar

preocupagdes sobre seguranga?
2.Como ¢ garantido que os colaboradores possam se expressar sem medo de represalias?

3.Existem reunides ou comunicados regulares para atualizar os colaboradores sobre questdes

de seguranca?

TREINAMENTO
1.Com que frequéncia os treinamentos de seguranca sao realizados e atualizados?

2.Como a empresa identifica novas necessidades de treinamento em seguranca para os

colaboradores?

3.Existe algum acompanhamento para garantir que os colaboradores estdo aplicando o que

aprenderam nos treinamentos?

INTEGRACAO DA SEGURANCA NAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO
1. Como a seguranca estd incorporada nos objetivos estratégicos da empresa?

2. A seguranga ¢ considerada uma prioridade em todas as areas da organizacao? Como isso €

praticado?

3.Existe alguma meta especifica relacionada a seguranca que ¢ comunicada e acompanhada

pela equipe?

RECONHECIMENTO E RECOMPENSA

1.Existe algum programa de reconhecimento para colaboradores que demonstram um forte

COIIlpI'OIl’liSSO com a segurang:a?
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2.Como os colaboradores sdo recompensados quando adotam praticas seguras ou ajudam a

melhorar o ambiente de seguranga?

3.A empresa possui algum indicador ou métrica que define quem serd reconhecido por boas

praticas de seguranca?

AVALIACAO E MONITORAMENTO DE INDICADORES
1.Quais indicadores sdo utilizados para medir a eficacia das praticas de seguranga na empresa?
2.Com que frequéncia os indicadores de seguranga sao analisados e revisados?

3.Existe um sistema de monitoramento para identificar e corrigir praticas inseguras de forma

continua?

CULTURA DE APRENDIZADO
1. Como a empresa trata os erros ou quase-acidentes relacionados a seguranca?

2.Existe algum processo de andlise de incidentes para aprender com os erros e evitar sua

repeticao?

3. Os colaboradores t€ém liberdade para discutir abertamente sobre erros ocorridos, com o

objetivo de aprendizado?

PARTICIPACAO DOS COLABORADORES

1.0s colaboradores participam do processo de criacdao e revisdo das politicas de seguranga?

Como isso ocorre?
2.Como a empresa coleta e implementa as sugestoes de seguranga dos colaboradores?

3.Existem foruns ou comités onde os colaboradores podem discutir e influenciar as praticas de

seguranca?
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AMBIENTE FiSICO SEGURO
1.Que tipos de investimentos a empresa faz para garantir um ambiente de trabalho seguro?

2.Como ¢ feita a manutencao ¢ a inspecdo dos equipamentos e instalagdes para garantir a

seguranca?

3.Existe algum sistema para reportar e corrigir problemas fisicos que possam representar riscos

de seguranca?

ANALISE DE RISCO E PREVENCAO
1.Com que frequéncia sdo realizadas as analises de risco na empresa?
2.Quais métodos a empresa utiliza para identificar e mitigar riscos de seguranca?

3.Existem planos de agdo especificos para a prevencdo de riscos antes que eles se tornem

problemas?

CONSISTENCIA NAS PRATICAS

1. Como a empresa garante a aplicagdo consistente das politicas de seguranga em todos os

setores?

2. Existem auditorias ou revisdes periodicas para verificar a conformidade com as politicas de

seguranca?

3. Qual o papel da lideranca para garantir a consisténcia nas praticas de seguranca?
ENVOLVIMENTO DA COMUNIDADE

1.A empresa participa de iniciativas comunitarias voltadas a promogao da segurancga? Quais?
2.Existem parcerias com outras organizagdes para compartilhar boas praticas de seguranga?

3.Como o envolvimento da empresa com a comunidade refor¢a sua cultura de seguranga?
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Apéndice B — Glossario de programas e ferramentas

Quadro 38 — Glossario de programas e ferramentas

O objetivo da Ferramenta B ¢ estimular o pensamento criativo e reconhecer boas ideias
apresentadas pelos colaboradores, sejam elas voltadas para seguranga, produtividade,
qualidade, bem-estar ou outras areas relevantes. A participa¢do no programa ¢ totalmente
voluntéria e gratuita. As ideias aprovadas serdo reconhecidas e os colaboradores receberdo
pontuagdes de acordo com critérios pré-estabelecidos. Esses pontos poderfo ser convertidos
em prémios, reforcando o valor das contribui¢des ¢ incentivando a participagdo continua.

A ferramenta trabalha em 4 frentes: cuidado ativo, decisdo Segura, incidente e condigdo
109V el 91150, €¢) insegura. Consiste em registrar ¢ descrever um comportamento seguro ou inseguro, uma
condi¢fo insegura ou uma ocorréncia de incidente

O programa Y ¢ conduzido pela area da seguranga do trabalho ¢ pela gestdo da organizacdo
(Gerentes, coordenadores e supervisores.com duragdo de uma hora, nesse momento as
liderangas se reunir com os funcionarios, abordando assuntos relacionados a seguranca, de
forma didatica e que proporcione um melhor aprendizado e a troca de experiencia entre os
participantes. Objetivo do programa ¢ reforgar a percepcdo de riscos € 0 comportamento seguro
nas atividades através da roda de conversa, desse modo ¢ possivel entender a percepgao dos
colaboradores sobre tema, identificando as oportunidades de atuagdo da gestdo nos que diz
respeito as estratégias de evolucdo cultural de seguranga.

O Programa W tem como objetivo reconhecer praticas seguras, incentivando os colaboradores
e contribuindo para o fortalecimento da cultura de seguranga na organizagdo. Os colaboradores
sdo organizados em grupos, e cada grupo conta com um ou mais facilitadores, responsaveis por
| Jaraerien A disseminar e compartilhar a ferramenta do programa. Além disso, o programa conta com um
guardido, que sera um membro da equipe de seguranga. O guardido possui acesso ao sistema de
reconhecimento da unidade, audita as informagdes enviadas pelos facilitadores e capacita
novos facilitadores.

O Programa Z faz parte das praticas do programa de seguranca comportamental ¢ tem como
objetivo elevar a cultura operacional a um ambiente de producdo cada vez mais seguro, tanto
para colaboradores proprios quanto para contratados. Ele busca desenvolver a percepgdo de
riscos, antecipando possiveis cenarios que exijam medidas de controle e agdes de prevengdo de
ocorréncias. Dessa forma, o programa Z contribui diretamente para fortalecimento da cultura
de seguranca e para garantia da integridade de todos os envolvidos.

Fonte: Elaborado pela prépria autora (2025)

Ferramenta B

Programa Y

Programa Z
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Apéndice C — Termo de autorizacio da pesquisa

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE FEIRA DE SANTANA - UEFS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADA
Avenida Transnordestina, s/n - Novo Horizonte

CEP: 44036 - 900 / TELEFAX: (075) 3161-8022

E-mail: coladm@uefs.b

TERMO DE AUTORIZAGAO PARA DIVULGAGAO DE INFORMAGOES DE EMPRESAS

Empresa:
- CNPJ: Inscrigdo Estadual:

Enderego completo:

Representante da empresa:

e-mail: Telefone: (__)
Tipo de producdo intelectual: (%) TCC' () Monografia’ ( ) Dissertagdo 3( ) Tese®
Titulo/subtitulo: BSCECTOS  OREANIZACIONAS  PRoPULSORES

W C ‘G S \)’s-rm&\ Oc
Autor: L IDIANE OC NWODARRDE SANTANN ECI/D OE  Spatany/
Cédigo de matricula: $3223\0 \G Orientador: [KaTI1&.  MNAQLA  NEV-
el Suup

Curso/Programa de Graduagdo/Pés-graduacdo: ADNINIST R & (& a0
Como representante da empresa acima nominada, declaro que as informagdes e/ou
documentos disponibilizados pela empresa para o trabalho citado:

a) ( ) Podem ser publicados sem restri¢&o.

b) ( ) Possuem restrigdo parcial por um periodo de
as seguintes informagées e/ou documentos:

anos, ndo podendo ser publicadas

¢) ( X ) Possuem restricdo total para publicagdo por um periodo de anos, pelos

seguintes motivos: __Muenidade diucloocho cam nlosreadcos
Lelotenodens autoduaado o - 2 - }
- o’

! TCC - Trabalho de conclus&o de curso oriunda da graduagdo

?Trabalho em base monogréfica oriundo de pés-graduagio latu sensu - especializagio
* Trabalho em base monografica oriunda da pés-graduac3o strito sensu — mestrado

“ Texto em base monografica oriunda da pés-graduacdo stito sensu- doutorado

Colegiado de Administragdo
2025
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DE FEIRA DE SANTANA - UEFS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADA
Avenida Transnordestina, s/n - Novo Horizonte

CEP: 44036 - 900 / TELEFAX: (075) 3161-8022

E-mail: coladm@uefs.b

DO s> EoA, QR o Bbeul 2025
Repfesentanf da e%fég Nunes Local e Data
Coordenio!oeea
Klabin S.A

Colegiado de Administragdo
2025



