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Resumo
Este artigo tem como objetivo analisar como a pratica de um comportamento
participativo da geréncia pode contribuir para a redugao dos acidentes de trabalho.
Com base em um estudo de caso realizado em uma industria quimica do Vale do
Paraiba, foram coletados dados através de pesquisas qualitativas e quantitativas
aplicadas nos funcionarios de varios departamentos desta empresa. A pesquisa
qualitativa, de natureza exploratdria, foi conduzida através de entrevistas com o nivel
operacional e de lideranga e a analise de seus conteudos permitiu identificar alguns
fatores que serviram de referencial para a elaboragao da pesquisa quantitativa, de
natureza descritiva, a qual utilizou-se de questionarios distribuidos somente aos
operadores. Os resultados obtidos na pesquisa quantitativa foram submetidos a
tratamento estatistico através do software Sphinx e demonstram que a pratica da
geréncia participativa influencia positivamente os aspectos comportamentais
relativos a seguranca do trabalho estimulando as equipes operacionais a integrar-se,
de forma significativa, na implantagdo e condugédo dos programas preventivos para
reducao de acidentes do trabalho.
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THE IMPORTANCE OF PARTICIPATIVE MANAGEMENT IN THE CONDUCTION
OF PREVENTIVE PROGRAMS OF OCCUPATIONAL HAZARDOUS: A CASE
STUDY IN A CHEMICAL INDUSTRY

Abstract

This article aims to analyze how the practice of a management participative behavior can
contribute to the reduction of the occupational hazardous. Based in a case study
accomplished in a chemical industry of the “Vale do Paraiba”, data were collected through
qualitative and quantitative researches applied to employees of several departments of this
company. The qualitative research, of exploratory nature, was conducted through interviews
with the operational level and of the leadership and the analysis of its contents allowed the
identification of some factors useful as reference for the elaboration of the quantitative
research, of descriptive nature, which used questionnaires distributed only to operators. The
results obtained in the quantitative research were submitted to statistical treatment through
the software Sphinx and demonstrate that the practice of the participative management
influences behavioral aspects related to work safety, stimulating positively the operational
teams to become integrated, in a significant way, in the implantation and conduction of the
preventive programs for reduction of occupational hazardous.
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INTRODUGAO

Os numeros envolvendo baixas de trabalhadores sao tipicos de uma
verdadeira guerra de dimensdes globais, pois segundo dados da Organizagéo
Internacional do Trabalho (OIT), relativos ao ano de 1999, nada menos que 250
milhdes de acidentes ocorrem anualmente no mundo, causando a morte de cerca de
um milhdo de trabalhadores por ano, aproximadamente 3.000 vitimas fatais por dia,
ou seja, 2 mortes por minuto.")

A logica que predomina no trato desse tema nas empresas brasileiras € a de
cumprir a lei, enfatizando as rotinas que lhes sao previstas. No entanto, a
Organizacgao Internacional do Trabalho propde algumas agbes que visam estimular
uma postura muito mais pro-ativa do que reativa, visando a participacdo dos
trabalhadores na identificagao e eliminacao das situacdes de risco nos ambientes de
trabalho.

Neste contexto, destaca-se a importancia da geréncia participativa como
principal fator para que os programas preventivos possam ser implantados e
conduzidos com sucesso.

OBJETIVO

Analisar a percepc¢ao da influéncia da geréncia participativa no programa de
reducdo de acidentes do trabalho implementado na empresa em estudo.

REVISAO DA LITERATURA

As intensas mudancas ocorridas, principalmente no final do século XX, nos
ambientes tecnologicos, econémicos, politicos e sociais foram fundamentais para
motivar as organizagdes a adotarem modelos gerenciais menos autocraticos e mais
participativos.'?

Likert® identifica trés fatores que seriam responsaveis por mudancas na
forma de administrar os recursos humanos de uma organizagao, estimulando a
tendéncia para uma postura mais participativa: o aumento da competitividade
industrial, as mudancgas sociais e 0 aumento do nivel educacional da forga de
trabalho.

O aumento da competitividade industrial demanda um acréscimo substancial
dos niveis de produtividade, além do desenvolvimento de solugcdes diferenciadas e
criativas para atender as necessidades dos mercados consumidores. Para atender
tais exigéncias, faz-se necessario integrar idéias e agdes através de um sistema
administrativo que privilegie o comportamento participativo. Mudangas sociais que
permitem maior liberdade e iniciativa, geram pessoas menos dispostas a aceitar
pressdes e controle rigorosos e com maior desejo de participar das decisdes que as
afetam. Por fim, a medida que as pessoas adquirem mais educagao, crescem suas
expectativas sobre a quantidade de responsabilidade e participacdo nas decisdes
que irdo receber das organizacdes.®

Bowditch e Buono® sugerem que a geréncia participativa deva ser utilizada
para permitir que funcionarios possam contribuir com decisoes, tratando de questdes
conflitantes e obtendo, assim, novas fontes de conhecimento e experiéncia, além de
experimentar uma sensacgao de controle pessoal sobre as atividades operacionais.

McLagan(5) comenta que o grande desafio da geréncia participativa é envolver
as pessoas, para que ocorra uma ampla e intensa cooperagdo, através do
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desenvolvimento de equipes. O processo decisorio necessita ocorrer em consenso e
de forma descentralizada, contribuindo para fortalecer a responsabilidade e a
lealdade a organizagéo.

Portanto, a geréncia participativa requer mudangas de comportamento de
todos os participantes do processo no sentido de atuar com mais pro-atividade e
adotar uma postura mais critica para sugerir melhorias. Os niveis hierarquicos
superiores devem apoiar as agdes e o envolvimento dos funcionarios. A
comunicagédo deve fluir entre o topo e a base da piramide organizacional sem
‘ruidos”, ou seja, de forma rapida e transparente. Os funcionarios devem ser
estimulados a assumirem maiores responsabilidades, aumentando a amplitude de
suas atividades proporcionando, assim, um acréscimo de conhecimentos para os
mesmos. Deve imperar o senso de justica em todas as a¢des do grupo, tanto no
tratamento das falhas como na valorizagao dos sucessos.® "

Follet® afirma que o gerente atinge resultados através de outras pessoas,
dirigindo suas atividades, tomando decisdes e alocando eficazmente os recursos da
organizagao.

Mintzberg(g) acrescenta que o gerente €, ao mesmo tempo, generalista e
especialista, decidindo através de diversos fluxos de informagcdes em ambientes de
incertezas. Destaca ainda que o trabalho gerencial é caracterizado por uma grande
diversidade e complexidade de tarefas, bem como pela necessidade de o gerente
processar uma grande quantidade de informacbes para a tomada de decisoes,
tornando-se necessario o desenvolvimento de atividades fragmentadas e variadas,
nem sempre planejadas.

Analisando esta abordagem de Mintzberg surge uma importante questao:
como o gerente deve atuar para obter os melhores resultados nos atuais ambientes
competitivos? Nao ha uma unica resposta para esta pergunta, uma vez que a
solugdo esta vinculada ao estilo de gestao por ele adotado.

Para Koys e DeCotiis'” tal estilo pode ser fortemente influenciado tanto pela
prépria subjetividade, como pelas contingéncias do ambiente, entendendo-se por
“estilo gerencial” a forma predominante que o gerente adota para se relacionar com
seus funcionarios a fim de atingir os objetivos da organizagdo. Ou seja, o gerente
pode apoiar-se completamente na autoridade do seu cargo, valorizando o estilo
autocratico, ou adotar um estilo de comportamento mais participativo junto a equipe
para conseguir atingir os objetivos estabelecidos pela organizagao.

No entanto, a geréncia contemporanea deve estar preparada para atuar em
ambientes de negocios caracterizados por uma intensa diversidade cultural,
preocupando-se com o0s aspectos vinculados a democratizacdo das relacées do
trabalho, ou seja, com uma nova dimensao do uso do poder na organizagao.'"

Neste contexto, o grande desafio para os profissionais que desenvolvem
atividades gerenciais nas atuais organizagdes esta em saber conciliar uma continua
exigéncia por altos padrées de qualidade nas diversas atividades operacionais da
empresa, com o estabelecimento de um clima de cooperacdo e satisfagdao na
equipe, ou seja, adotar praticas pertinentes ao estilo de administragdo democratico
através do conceito de geréncia participativa.

Valladares e Leal Filho!"? identificaram oito dimensdes para que a pratica da
gestao participativa possa ser conduzida com sucesso. A primeira delas refere-se a
autonomia, pela qual sdo concedidos poderes para que a equipe possa coordenar
atividades e tomar decisbes de forma independente e isenta. A pratica do dialogo
representa um incentivo para que se desenvolvam relacionamentos e pensamentos
coletivos. Respeitar a diversidade das pessoas que participam do processo
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decisério facilita a condugado de mudancas devido a legitimidade que se obtém nas
solucdes de consenso. A flexibilidade, praticada através da aceitagdo de novas
idéias e sugestdes, permite rapidas adaptacbes as mudangas organizacionais. A
igualdade garante uma efetiva participagdo nas decisdes, independentemente do
cargo ou funcdo exercida. Nao devem existir barreiras técnicas, funcionais ou
psicolégicas que interfiram na oportunidade de todos participarem das atividades e
decisdes vinculadas a equipe. A gestdo participativa deve garantir que todos os
envolvidos sejam responsaveis pelos seus deveres e tenham seus direitos,
igualmente, respeitados. Por fim os valores participativos devem ser internalizados
e compartilhados, de modo integrado, por todos os envolvidos com o0 processo.

Likert® identificou as caracteristicas de um sistema participativo, concluindo
que neste ambiente, os lideres tém total confianga nos funcionarios. O processo
decisorio € democratico. O processo de comunicacdo € transparente e flui nos
sentidos vertical e horizontal. A motivacdo € desenvolvida através da plena
participacédo e envolvimento de todos os integrantes da equipe nas atividades
organizacionais. A interagao lider / liderado é intensa e amigavel. A “organizacéo
informal” atua em sinergia com a “organizacao formal”.

METODOLOGIA

O método utilizado na realizacdo da pesquisa € o estudo de caso. Para tanto
foi escolhida uma empresa multinacional do setor quimico cuja filial esta localizada
no Vale do Paraiba (SP) e que sera identificada, neste artigo, como Empresa X.

A pesquisa de campo foi qualitativa e quantitativa, sendo conduzida através
da realizagao de investigagdo documental, entrevistas e aplicacdo de questionarios
junto aos funcionarios de 4 departamentos.

A investigacdo documental buscou informacgdes junto aos relatérios anuais de
acompanhamento dos numeros de acidentes dos 4 departamentos pesquisados
antes e depois da implantagao do programa “acidente-zero”.

Quanto a definicdo do universo da pesquisa e da selecdo da amostra tanto
para as entrevistas como para a aplicagdo dos questionarios, seguiram-se 0s
seguintes critérios:

- O universo da pesquisa de campo foi composto pelos funcionarios dos
Departamentos de Logistica e Produgao.

- A amostra para a aplicagdo das entrevistas foi definida pelo critério da
tipicidade, ™ sendo composta por 3 Gerentes, 1 Supervisor, 1 Coordenador, 1
Engenheiro de Seguranga e 4 Operadores, perfazendo um total de 10 funcionarios.

- A amostra para a aplicagdo do questionario também foi definida pelo critério
da tipicidade(”’) sendo composta por 208 Operadores.

A coleta de dados qualitativa e quantitativa foi efetuada da seguinte maneira:

- Fase | - Realizagdo de entrevistas semi-estruturadas, na qual foram
previamente definidos varios pontos a serem explorados com o entrevistado.
- Fase Il - Elaboragao de um questionario do tipo “fechado”, ou seja, com as

escolhas atreladas as alternativas apresentadas. As perguntas do questionario foram
definidas apds as analises das entrevistas semi-estruturadas permitindo um
direcionamento mais objetivo em relagdo ao conteudo do mesmo. O questionario é
constituido de 30 afirmacgdes, com as quais os respondentes podem concordar ou
discordar através de uma escala de Likert, sendo que as repostas devem considerar
dois momentos, ou seja, antes e depois da implantagdo do programa preventivo de
acidentes de trabalho denominado “Zero Acidente”. Este programa foi implantado em
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2003. O perfil pesquisado dos respondentes inclui idade, sexo, escolaridade e tempo
de servigo na empresa.

- Fase Ill - O questionario foi submetido a um teste prévio com os operadores
do departamento de Logistica.

- Fase IV - Aplicacado dos questionarios.

Os resultados da FASE | foram elaborados por meio de analise de conteudo.
Esta analise resultou em categorias que alicergcaram o questionario da FASE II.

Os resultados da FASE Il foram avaliados apds a aplicacdo do pré-teste do
questionario e nao alteraram a forma original concebida na FASE Il

Os dados quantitativos, obtidos na FASE IV foram analisados através do de
um software de andlise estatistica denominado SPHINX.

O programa de prevengao implantado em 2003 pela empresa X, denominado
“Zero Acidente”, contemplava as seguintes agoes:

- Criacdo de um comité de analise de acidentes com a participacdo do
Gerente, Supervisor, Operador (envolvido), Engenheiro de Seguranca e
Representante da CIPA (Comissao Interna de Prevencéo de Acidentes). O objetivo
era identificar as causas do acidente e propor, para toda a equipe, agdes corretivas e
preventivas.

- Criagao da “Reuniao dos Operadores” na qual se debatiam as sugestdes de
melhorias propostas pelo “comité”, bem como as sugestdes oriundas da analise
critica dos proprios integrantes da equipe. Nesta reunido também eram analisadas
as causas dos acidentes ocorridos no departamento e na empresa, a fim obter um
compromisso de todo o grupo com mudangas comportamentais que evitassem
ocorréncias futuras.

- Criagao do “Momento Seguranga” através de uma reunido semanal entre os
integrantes da equipe (Gerente, Supervisor e Operadores) cujo foco principal era
analisar e debater a importancia do fortalecimento do comportamento participativo
da equipe na prevencgao dos acidentes de trabalho.

- Estabelecimento de uma meta anual desafiadora e vinculagdo da mesma ao
Programa de Participagdo nos Resultados (PPR) da empresa X.

- Premiagao através de um “churrasco” quando a equipe conseguia
permanecer 90 dias sem a ocorréncia de nenhum acidente

RESULTADOS
Pesquisa Quantitativa

O resultado da aplicagdo do questionario em 208 operadores, cujo objetivo
era identificar a percepg¢ao da influéncia da geréncia participativa na condugéao dos
programas de prevengdo de acidentes do trabalho antes e depois da implantagdo do
projeto “Zero Acidente” ocorrido em 2003, pode ser resumido conforme as categorias
abaixo:

Obs: As categorias, abaixo definidas, representam conjuntos de questdes
relativas aos seguintes fatores: comportamento do operador, comportamento da
lideranga, comunicagdo, percepg¢ao do risco e percepg¢ao de justica. Tais fatores
foram identificados, apds a analise da pesquisa qualitativa (Entrevistas - Fase | da
Metodologia), como importantes para o sucesso de um programa de redugdo de
acidentes.
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1 - Importancia e pratica diaria de atividades vinculadas a “seguranga no
trabalho”

Antes: 68% nao praticavam Depois: 80,5% praticavam

2 - Troca de informacbes sobre situacdes de risco, atualizagdo sobre os
assuntos relativos a “segurancga no trabalho” e comunicag¢ao de acidentes.

Antes: 64% nao praticavam Depois: 87% praticavam

3 - Cobranga, entre os operadores, de uma postura mais segura nas
atividades operacionais e desenvolvimento de uma visdo mais critica em relagcéo as
situagdes de risco.

Antes: 70% nao praticavam Depois: 79% praticavam

4 - Realizacado de reunides semanais, participagao através de sugestdes de
melhorias e contatos diarios com a chefia para debate sobre situagdes de risco.

Antes: 56,6% né&o praticavam Depois: 76,7% praticavam

5 - Estimulo e valorizacdo da chefia para superar desafios de forma coletiva.
Confianga na chefia.

Antes: 66% n&o percebiam Depois: 68,7% percebiam

6 — Percepcao e alerta aos integrantes da equipe sobre situagdes de risco e
desenvolvimento das atividades com cautela e atencéo.

Antes: 62,6% néao praticavam Depois: 80% praticavam

7 - Debate de causas e consequéncias dos acidentes e valorizagdo da
importancia da unido da equipe para prevengao dos mesmos.

Antes: 64% nao praticavam Depois: 74% praticavam

8 - Percepcao da importancia do compromisso individual na prevencao de
acidentes.

Antes: 42% né&o percebiam Depois: 92% percebiam

9 - O departamento de seguranga estimulava a participagdo nos treinamentos
€ conversava com os operadores para identificar situacdes de risco.

Antes: 66,5% nao concordavam Depois: 76% concordavam

10 - A andlise dos acidentes era transparente e justa e as sugestdes de
melhorias era avaliadas de forma criteriosa.

Antes: 70% n&o concordavam Depois: 69% concordavam

11 - A chefia era democratica e integrada com a equipe, demonstrando
compromisso com a prevencgao de acidentes.

Antes: 46% n&o concordavam Depois: 73% concordavam
Pesquisa Documental

Tabela 1. Acidentes ocorridos nos departamentos pesquisados

Ano 2001 2002 2003 2004
Acidentes 21 26 9 12

Fonte: Departamento de Seguranga Industrial — Empresa X

DISCUSSAO

Os resultados obtidos através da pesquisa quantitativa comprovam que houve
uma percepg¢ao positiva, por parte dos operadores, da influéncia da geréncia
participativa na redugdo dos acidentes de trabalho. A categoria 1 demonstra que
houve uma evolugdo na conscientizagdo da relevancia do tema “seguranga no
trabalho” nas atividades cotidianas. A categoria 2 revela que a efetividade dos
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processos de comunicagcdo eram um dos fatores mais importantes do plano, pois
contribuia para uma uniformidade de agbes por parte dos integrantes da equipe. A
categoria 3 comprova a importancia do desenvolvimento de uma postura mais
autbnoma dos operadores estimulando, assim, uma visdo mais critica em relagao
aos riscos de acidentes existentes nos processos produtivos. As categorias 4 e 5
confirmam a eficacia de atitudes dos niveis de lideranca que estimulem a
participacdo dos integrantes da equipe no processo decisério do programa de
prevencao de acidentes. A categoria 6 aponta para uma importante constatagédo em
relagdo aos acidentes de trabalho: quanto maior a integracéo e participagcdo dos
operadores nas acgbes e atividades do programa, maior sera a capacidade dos
mesmos de perceberem os potenciais riscos de acidentes existentes nas respectivas
areas de trabalho. A categoria 7 valoriza a proposta contida na criagdo da “reuni&o
dos operadores”, através da qual conseguia-se desenvolver uma equipe mais
solidaria. No entanto, a conscientizagdo da importancia da responsabilidade
individual de cada operador na eficacia dos programas de prevengao de acidentes é
observada através da categoria 8. A atitude do departamento de Seguranca
Industrial passou a estimular a participacdo dos operadores nos treinamentos, além
de procurar uma maior aproximagao com 0s mesmos nas atividades cotidianas com
0 objetivo de incentivar a participagao dos mesmos na identificagdo das situagdes de
risco, conforme revela a categoria 9. A categoria 10 demonstra que a realizagao de
reunides mais criteriosas e transparentes tanto para analise de acidentes, como para
avaliacdo de sugestdes de melhorias aumentaram a percepgao de justica entre os
integrantes da equipe. Tal situagao foi confirmada pela categoria 11, através da qual
constata-se que um ambiente menos autoritario gera um ambiente mais democratico
e, consequentemente, mais participativo. No entanto, a pesquisa aponta que ainda
prevalecem algumas agdes, por parte dos niveis de lideranga, que estdo vinculadas
a comportamentos pouco participativos e autoritarios, motivadas pela pressdo em
atingir os resultados operacionais definidos pelos niveis estratégicos da empresa.

A pesquisa também permite avaliar comportamentos diferenciados quando
analisada em fungdo do perfil “idade”. Observa-se que quanto mais jovem o
operador (idade maxima de 25 anos) mais valor € dado para o desenvolvimento de
atividades em equipe que permitam trocas de experiéncias que permitam aumentar
o nivel de conhecimento das atividades cotidianas. Também é valorizada a viséo
critica em relagcdo as situagcbes de riscos operacionais, podendo ser observada
através de atitudes vinculadas a cumprimento de procedimentos e participagao ativa
nos treinamentos. Tal perfil também revela uma caracteristica muito importante para
programas de prevengao de acidentes: o valor dado para a superagao de desafios.

Quando a analise contempla um perfil mais experiente (acima de 36 anos),
observa-se que o operador valoriza uma maior participacado na definicdo das metas e
premiacgoes. A possibilidade de estabelecer uma relagao de confianga com o nivel de
lideranca através de contatos diarios também é valorizada. Ser reconhecido pelo
conhecimento adquirido e identificar critérios justos e transparentes nas decisdes
tomadas pela equipe também ¢é muito valorizado. Manter a integridade fisica
constitui-se um importante fator de valorizacdo em relacdo ao seu historico
profissional.

As analises dos perfis foram realizadas através da identificagcdo do grau de
significancia que cada questdo possui para um determinado perfil. O grau de
significancia de cada questao é obtido pela aplicagcado do software estatistico Sphinx
na avaliagao dos resultados do questionario.
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O perfil “idade” influencia no resultado, pois ele representa um dos fatores de
desenvolvimento da maturidade profissional do funcionario e, por consequéncia, da
equipe. E importante salientar que a maturidade profissional representa um fator
decisivo na relagao lider-liderado, a qual é fundamental para que ocorra confianca e
comprometimento para com as metas do programa. Os perfis “escolaridade” e
“tempo de servico na empresa” estdo sendo analisados e, portanto, ainda ndo ha
como relatar os seus efeitos no resultado final. O perfil “sexo” nao foi considerado na
analise dos resultados, uma vez que 100% da amostra € masculina.

CONCLUSAO

A analise dos dados obtidos através das pesquisas realizadas, confirma a
influéncia positiva da geréncia participativa na condugédo dos planos de prevengao
de acidentes de trabalho. Os resultados comprovam a eficacia do lider participativo,
conforme descrito por Likert,® que estimula um ambiente de confianca total na
equipe, no qual o processo decisorio € democratico. Neste tipo de ambiente o
processo de comunicacao é transparente e praticado de forma ampla e transparente.
A motivacdo é desenvolvida através da plena participacdo e envolvimento dos
funcionarios nas atividades organizacionais e a interagdo do lider com a equipe é
intensa e amigavel. Além disso, confirmam-se as dimensbes da geréncia
participativa descritas por Valladares e Leal Filho'? tais como a autonomia e a
pratica do dialogo, as quais foram reveladas pela pesquisa como importante para o
fortalecimento do espirito de equipe. O respeito pela diversidade dos participantes
no processo decisorio permitiu a criagdo de um ambiente de confianca e valorizagao
do conhecimento, estimulando a flexibilidade, praticada através da aceitacido de
novas idéias e sugestdes, e um aumento da percepg¢ao de justica onde todos os
envolvidos sejam responsaveis pelos seus deveres e tenham seus direitos,
respeitados. Conclui-se que ocorreu um intenso processo de envolvimento e
conscientizagao dos valores participativos, os quais foram compartilhados de modo
integrado e permitiram a obtengdo de um resultado muito positivo quando analisadas
as categorias, referentes aos momentos anteriores e posteriores a implantagdo do
programa “zero-acidente”.
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