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RESUMO

O proposito desta pesquisa é apresentar uma analise da influéncia da motivacéo
sobre a percepc¢do de risco e a prética de ato inseguro do empregado na execucao
de suas atividades. Para tanto, traz como objetivos especificos: relacionar a
satisfacdo de necessidades com a motivacdo dos empregados; dimensionar o nivel
de motivacdo dos empregados da empresa pesquisada, bem como a percepcéo do
empregado para as situagdes de risco relativas a sua atividade laboral e para as
causas da falha humana de modo geral; relacionar motivacéo e a percepcao de risco
dos empregados e ainda relacionar a motivagao dos empregados com as causas da
falha humana. A pesquisa tedrica integrou abordagens classicas sobre motivacéao,
como a teoria das necessidades de Maslow, com abordagens criticas de autores
como Sampaio, associando-as com teorias sobre o erro humano de autores como
Kletz e Reason, agregadas a pratica de Lafraia, e incluindo artigos relacionados. A
indUstria pesquisada localiza-se no Polo Petroquimico de Camacari, Bahia, e para a
consecucdo do levantamento foi elaborado um questionario, a partir do referencial
tedrico abordado. Foram definidos trés construtos, agrupando-se as proposicoes de
conteddo: motivagéo, confiabilidade e causas do erro humano. As 105 respostas
validas foram tratadas no Statistical Package for Social Science (SPSS), com a
analise de correlacdo entre as proposi¢des, utilizando o coeficiente de Pearson.
Constatou-se que existem lacunas no processo motivacional do empregado, embora
ele se afirme motivado. Entretanto, essas lacunas ndo geram aumento dos erros na
execucado das atividades. Os empregados tém consciéncia das causas dos seus
erros, embora nem sempre essa percepcao resulte em acdes preventivas. A relacéo
entre motivacao e confiabilidade fica caracterizada, ndo por uma dependéncia direta,
mas pela percepc¢do dos individuos sobre fatores que influenciam essa relagéo, tais
como a comunicacao interna, a capacitacdo e a ambiéncia organizacional.

Palavras-chave: Motivacdo. Confiabilidade humana. Percepcao de risco.



ABSTRACT

The purpose of this research is to present an analysis of the motivation influence on
the perceived risk and practicing unsafe act by employee in the execution of their
activities. Therefore, brings specific objectives: the satisfaction of needs relate to
employee motivation; analyze the level of motivation of employees of the company
studied, as well as the perception of the employee to the risk situations related to
their work activities and the causes of human error generally; relate motivation and
risk perception of employees and still relate to employee motivation with the causes
of human error. Theoretical research has integrated classical approaches on
motivation, as the theory of Maslow's needs, with critical approaches of authors such
as Sampaio, associating them with theories about human error the authors as Kletz
and Reason, aggregated to the practice of Lafraia, and including related articles. The
particular industry located in Polo Industrial de Camacari, Bahia, and to the
achievement of a questionnaire survey was drawn from the theoretical addressed.
Defined three constructs, grouping the content propositions: motivation, reliability and
causes of human error. The 105 valid responses were treated in the Statistical
Package for Social Science (SPSS), with the correlation analysis between the
propositions, using the Pearson correlation coefficient. It was found that there are
gaps in employee motivational process, although he claims motivated. However,
these gaps do not increase errors in the execution of activities. Employees are aware
of the causes of their errors, although not always this perception results in preventive
actions. The relationship between motivation and reliability is characterized not by a
direct dependence, but the perception of individuals about the factors that influence
this relationship, such as internal communication, training and organizational
environment.

Keywords: Motivation. Human reliability . Perception of risk.
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1 INTRODUCAO

A busca do individuo pela sua satisfacdo na vida pessoal e no trabalho traz a
tona sentimentos positivos e negativos que costumam se instalar na relacdo entre
empregado e empresa. As necessidades desse individuo nem sempre encontram
terreno fértil no ambiente organizacional e, de modo semelhante, os objetivos da
empresa nem sempre sao por ele abracados. A desmotivacdo do empregado
interfere nos seus resultados para a organizacao e na sua capacidade de construir a
satisfacdo das suas necessidades.

Este trabalho traz alguns aspectos que dizem respeito as relagbes do
empregado com a organizacao e consigo mesmo. Apresenta o papel do lider, que
influencia o empregado em sua satisfacdo e em seu desempenho e representa a
principal conexdo da organizagdo com esse individuo. Segue-se a abordagem sobre
a confiabilidade humana, relacionando-a a questdes organizacionais e individuais,
pois, se as empresas necessitam de pessoas para sua sobrevivéncia, precisam
também bem conhecer e bem conduzir a complexidade humana, abrindo caminhos
para que o individuo encontre a satisfacdo dos seus objetivos e contribua para a
concretizacdo das metas sem comprometer a sua Sseguranca e O sistema
organizacional.

Nesse contexto, este trabalho analisa as relagbes do individuo com a
organizacado, a partir do seu entendimento da sua motivacdo e da influéncia desse
estado no trabalho em si, particularmente sobre a sua percepcdo de risco e
consequente potencialidade de erros decorrentes desse estado emocional.
Evidencia, assim, um relacionamento cuja base tedrica envolve um conjunto de
aspectos inerentes aos interesses organizacionais, como o comprometimento, os
conhecimentos técnicos e a capacidade de gerar resultados efetivos (BENEVIDES,
2008), decorrendo disso que a formagdo do individuo dentro da organizacdo nao
deve descartar os aspectos cognitivos, considerando que a responsabilidade por
essa formacdo ndo cabe apenas a ele, mas também a organizacdo (BENDASSOLLI,
2009).

Nesse sentido, a rede estabelecida com essas diversas abordagens concede
ao individuo a dualidade da coexisténcia entre seus componentes autbnomos, sua
identidade, e os direcionamentos da organizacdo. A dialética da relacdo “sujeito-

trabalho” demanda uma atenta analise para construir a harmonia necessaria a
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sobrevivéncia de ambos, percebendo e minimizando as influéncias dessas relacdes
e seu contexto sobre a confianca estabelecida pela organizagao no trato das tarefas
e suas consequéncias.

Guedes (2007) apresenta uma abordagem pautada na influéncia dos males
provocados pela organizacdo e seu sistema de trabalho sobre o trabalhador, em
diversos segmentos. Embora se acredite que o0s tempos atuais, com normas
modernas, humanizadas, e tecnologicamente avancados, tenham minimizado o
trabalho pesado, penoso e escravizante, essa realidade ainda pode ser encontrada

em muitos locais de trabalho.

Embora chocante, a banalizacdo do mal no trabalho ndo tem nada de
excepcional, dado que é subjacente ao préprio sistema e esta igualmente
implicito nas vertentes totalitarias, inclusive o nazismo, mas durante a era
industrial permanecia oculta diante dos niveis de ocupagdo e dos
amortizadores sociais existentes. A tolerancia para com o mal é a valvula de
escape usada pelos trabalhadores para suportar as condi¢cdes objetivas e
cruéis impostas pelas organizagées. (GUEDES, 2007).

A autora, entdo, traz a “tolerancia” dos trabalhadores como um modo de
conviver com as adversidades provocadas pela organizacdo e, assim, manter-se
dentro da estrutura que essa organizacado sustenta, oferecendo seu trabalho e seu
sofrimento em troca de uma politica de recompensas. Algumas organizacdes ainda
se utilizam do seu poder sobre as pessoas, colocando-se como o sustentaculo para
as suas necessidades e predispondo-se a realizar os sonhos individuais ou atender
as suas demandas com beneficios financeiros e temporarios, desconsiderando o
custo da contrapartida exigida: a iminente extingdo da individualidade dos
empregados com as limitagcdes inerentes a dedicagdo quase exclusiva.

Como consequéncia desse comportamento organizacional, surgem o0s
“mecanismos de defesa” do individuo, no sentido de proteger-se, tais como 0
recalque, descrito como a exclusdo dos impulsos ou desejos do consciente, a
negacgéo, conceituado como a recusa de uma situacdo e a sublimacédo, definido
como a repressédo de um impulso e substituicdo por algo menos penoso. De modo
geral, a organizacdo encontra maneiras de camuflar as situacdes de conflito,
tentando convencer que tais situagcdes nao existem ou ndo sao importantes,
entretanto, as consequéncias dessa camuflagem sado uma falsa calmaria, com os
empregados imersos nos sentimentos e perigos que geram o mal-estar.

Pinto (2002, p.14) acrescenta que:
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Ao suprimir o perigo da percepgao consciente, é frequente a presenca de
condutas de alto risco, desafiadoras dos limites no ambiente de trabalho.
Como resultante deste processo dindmico, podem ocorrer falhas
operacionais e acidentes de trabalho com membros de uma equipe que,
aparentemente, possuia o controle total dos processos de trabalho.

Desta forma, Pinto (2002) conecta a abordagem de Guedes (2007) ao
conceito de confiabilidade. Esse relacionamento do modelo de gestdo da empresa
com os empregados e suas consequéncias fundamentam a busca desta pesquisa.

Nos ultimos anos, o planejamento da empresa pesquisada tem ampliado e
destacado a abordagem a temas ligados a confiabilidade humana, entretanto, em
2010, as acOes desse planejamento vinculadas ao fator humano ainda estavam
mescladas as acfes de confiabilidade de equipamentos. A partir de 2011, no
entanto, as acdes relativas as duas abordagens foram descritas separadamente,
evidenciando a importancia da confiabilidade humana para o desempenho
organizacional.

As acOes de confiabilidade humana definidas nesses anos abordavam

aspectos como:

a) Criacdo e revisdo de documentos com procedimentos técnicos
operacionais;

b) Sistematizacéo da atualizacdo de procedimentos técnicos;

C) Implantacao de planos de treinamentos;
d) Implantacao de planos de desenvolvimento de liderancas;
e) Implantacdo de plano de comunicagcdo, aperfeicoando a

disponibilizacdo dos procedimentos operacionais.

Como resultado da ampliagdo do valor relativo a confiabilidade, obteve-se
uma melhoria do desempenho dos indicadores associados, particularmente do fator
de utilizacdo das plantas industriais, que corresponde ao seu funcionamento sem
interrupcdo, com um crescimento entre 2010 e 2012 de 11,70% para o indicador da
planta 1 e de 19,03% para o indicador da planta 2.

Por outro lado, o indicador relativo a satisfacdo do empregado, no mesmo
periodo, teve um crescimento de 1,56%, com uma flutuacdo representada por um
crescimento entre 2010 e 2011 de 4,68% e um decrescimento entre 2011 e 2012 de

-2,98%. Esse cenario suscitou questionamentos acerca da influéncia da percepcéo
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do empregado, a sua motivacado para o trabalho e sua relacdo com a empresa,
sobre a confiabilidade humana.

Campenhoudt e Quivy (1992) estabelecem critérios para se formular uma boa
pergunta de partida para uma pesquisa. Primeiro a pergunta deve ter clareza, “nao
ser vaga, mas precisa”. Segundo, deve ser exequivel, ou seja, a pesquisa deve ser
capaz de respondé-la. E terceiro, a pergunta deve ser pertinente, “uma boa pergunta
nao deve procurar julgar, mas compreender”.

Nessa perspectiva, pergunta-se: qual o efeito da motivacdo do empregado
sobre a sua percepcao para o erro, na execugédo de s uas atividades ?

Como objetivo geral, essa pesquisa visou a apresentar uma analise da
influéncia da motivacdo sobre a percepcao para o erro do empregado, na execucao
de suas atividades.

Para tanto, trouxe como objetivos especificos:

a) Relacionar a satisfacdo de necessidades com a motivacdo dos
empregados;

b) Dimensionar o nivel de motivacdo dos empregados da empresa
pesquisada;

c) Dimensionar a percepg¢ao do empregado para as situagdes de risco
relativas a sua atividade laboral e para as causas da falha humana de
modo geral;

d) Relacionar motivagao e a percepc¢ao de risco dos empregados;

e) Relacionar a motivagdo dos empregados com as causas da falha

humana.

Historicamente, os aspectos cognitivos do erro na operacédo de uma atividade
laboral eram tratados de forma muito discreta:

Apenas ap0s a consolidacdo da analise da confiabilidade de equipamentos
€ que se iniciaram os estudos sobre o componente humano, como o
individuo pode cometer erros que levam as falhas dos sistemas mecanicos
e 0 que leva a tais erros (os fatores existentes no contexto e aqueles
inerentes a cada pessoa). (SOUZA; FIRMINO; DROGUETT, 2010, p.2).
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Essa discricao no trato do erro dos empregados tem favorecido a ocorréncia
de acidentes historicos e muitas vezes tragicos. Por outro lado, a quantificacdo da
influéncia dos diversos fatores que norteiam o comportamento humano e seus atos
subsequentes € rara e complexa. Assim, tem-se nesta pesquisa a oportunidade de
analise de um desses fatores, a motivacdo, e sua relagdo com a percepc¢ao do
individuo para o comportamento organizacional e para as proprias atitudes no trato
de suas tarefas e dos riscos inerentes. Desse modo, poder-se-a prevenir melhor
possiveis falhas e suas consequéncias.

Para a delimitacdo do tema, seguiu-se Gil (1987, p.162) no seu critério
espacial que define o local da observacéo, ou seja, uma empresa situada no Pdlo
Industrial de Camacari, na Bahia. Embora as decisbes e politicas nacionais
influenciem os empregados, apenas o comportamento local sera observado. O
critério temporal, ou seja, o periodo no qual sera realizada a pesquisa, sera o tempo
presente, no caso da pesquisa de campo, e 0 tempo passado, no caso de
levantamento de dados historicos.

Esta pesquisa atende a linha de pesquisa “Gestdo em organizacbes” da

Universidade Salvador — UNIFACS, Laureate Internacional Universities.
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2 MOTIVACAO

Neste capitulo, serdo abordadas questbes relativas a motivacdo dos
empregados e suas limitagcdes, os componentes autbnomos, independentes, e 0s
componentes orientados ou padronizados das organizacdes. Também serdo
tratadas questdes como a influéncia das necessidades humanas sobre os
empregados, 0 sentido que esse empregado percebe no seu trabalho, além da
participacdo das liderancas sobre a motivacao do trabalhador e algumas teorias que

fundamentam este estudo.

2.1 TEORIAS CONSAGRADAS E CONTEMPORANEAS SOBRE MOTIVACAO

Algumas abordagens sobre motivacdo, durante muito tempo, trouxeram
conceitos, como suporte a programas motivacionais, nos quais se acreditava que 0s
indicadores relativos aos recursos humanos limitavam-se a horas de treinamento,
absenteismo, turnover e assemelhados, associados a indices de produtividade.

No entanto, hoje, inevitavelmente, é incluida nessa busca pela motivacdo do
individuo a andlise de fatores como lideranca, qualidade de vida, tecnologia,
comunicacao, carreira, cultura, entre outros. “A administragcéo, de certa maneira vista
como sinénimo de controle, ha algum tempo € menosprezada no trabalho gerencial,
vista como rotineira, chata, burocratica”, aponta Mintzberg (2010, p.69). As decisdes
organizacionais ndo podem mais abrir mado dessas variaveis, sob o risco de os
individuos criarem suas préprias realidades paralelas, com seus conceitos de
satisfacdo e realizagao pessoal.

Maslow (1954) traz a contribuicdo da teoria conhecida como Teoria da
Hierarquia das Necessidades, onde as necessidades humanas estdo apresentadas
numa ordem de importancia para os empregados, em geral encontradas sob a forma
de uma piramide, onde é sequenciada a perspectiva de necessidades do individuo:
Necessidades fisiologicas, na base da piramide, necessidades de seguranca logo
depois, a seguir necessidades sociais, necessidades de autoestima e, por fim,
necessidades de auto-realizagéo.

Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) trouxeram a teoria dos fatores
higiénicos e motivacionais. Os primeiros, extrinsecos, tratam do ambiente onde os

empregados estdo inseridos e abrangem desde a politica de governo até as
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relacdes interpessoais. Os segundos, intrinsecos, representam o sentimento do
individuo e abrangem desde a auto-realizacdo, até o reconhecimento profissional.
Ambos os fatores, definidores de necessidades humanas, aproximam-se da teoria
de Maslow.

Ampliando esses conceitos, Schein (1993, p.88) apresenta a abordagem do
homem complexo, que se define pela diversidade de necessidades e de padrdes de
motivacfes, valores e propdsitos, influenciado pela organizacdo onde trabalha e
pelas politicas dessa organizacdo. Schein (1993) conclui que o empregado trabalha
com mais compromisso, lealdade e entusiasmo na medida em que as expectativas
sdo compartilhadas, ou seja, quando os anseios do individuo séo satisfeitos pela
organizacdo e as demandas da organizacdo sao atendidas pelo que o empregado
oferece em troca.

Alderfer (1969) concluiu pela existéncia de trés necessidades: as existenciais,
relacionadas a fisiologia, seguranca, etc.; as de relacionamentos, onde se inclui o
desejo de se conseguir relacionamentos interpessoais satisfatorios; e as de
crescimento, onde esta o desejo de constante crescimento, realizacdo pessoal, etc.
Conhecida como Teoria ERG, do inglés Existence, Relatedness and Growth, essa
abordagem indica a retomada de uma necessidade inferior, quando uma
necessidade superior ndo é alcangada.

Segundo McClelland (1987) e a sua teoria das necessidades, existem trés
tipos de necessidades: de realizacdo, onde sobressai o desejo de obter sucesso; de
poder, pelo desejo de influenciar os outros; e de afiliacdo, criando e mantendo
relacdes interpessoais satisfatorias. Nessa abordagem, o contexto tem um papel
efetivo na motivacdo do empregado, com a integracao dos objetivos individuais e os
da empresa, influenciando o seu comportamento.

Lévy-Leboyer (1994, p.138) apresenta o carater dindmico da motivacdo: “A
motivacdo ndo € nem uma qualidade individual, nem uma caracteristica do trabalho:
nao existem individuos que estejam sempre motivados, nem cargos igualmente
motivadores para todos”. A autora associa o0 carater dinamico da motivacdo as
especificidades dos individuos e das atividades que eles exercem e, por isso, a
motivagao decorre de como esse individuo percebe a organizacao e o seu trabalho e
nao da forma como a ele é descrita. Nesse sentido, a motivacdo torna-se, para o

empregado, uma consequéncia do seu contexto, do seu arcabouco individual e de
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como ele avalia sua realidade, do seu desenvolvimento pessoal e suas
necessidades especificas.

E no contraponto do pensamento das organizacdes que se utilizam das
teorias da motivacdo e que abordam elementos como compensacdes financeiras e
beneficios na busca da satisfacdo dos empregados, considerando que as
necessidades humanas e principalmente os anseios do profissional vdo além dessas
ofertas, Lévy-Leboyer (1994, p.129) afirma que, embora perdure a ideia de que a
satisfacdo € uma causa do desempenho do empregado, ja ha estudos suficientes
para confirmar que “ndo existe relacdo de causa e efeito entre satisfagcdo e
motivagao”.

Vale destacar a interpretacdo de Archer (1997) acerca da satisfacdo e sua
relacdo com a motivacdo, onde o0 autor projeta sobre a esséncia da necessidade a
origem da motivagao, ou seja, a motivagcao nao nasce do objeto da satisfacdo, mas
da auséncia suprida por esse objeto. Essas necessidades originais sdo a fonte
primeira da “energia’ do individuo e que molda o pulso motivacional do seu
comportamento.

A busca por um desempenho perfeito leva a organizagdo a caminhos
sinuosos, onde aplicacdes diversas de novos pontos de vista acerca das teorias da
administracdo ou de novas abordagens, as vezes como solugbes magicas,
conduzem a acertos e equivocos. Maslow teve seus estudos usados como
referéncia pelo meio académico, o que, segundo Sampaio (2009), nao foi feito de
modo fidedigno: “a leitura um pouco mais cuidadosa de sua obra mostra o quanto
esses estudiosos reduziram e descaracterizaram seu pensamento”. E, apesar da
reserva com que via a aplicacdo das suas teorias no ambiente organizacional
(SAMPAIO, 2009), as organizacdes também se valem das teorias de Maslow e suas
politicas de gestdo de recursos humanos abordam instrumentos que representam a
aplicacado de conceitos que convergem para a hierarquia de necessidades e sua
representacao piramidal.

Para Sampaio (2009), “a motivacdo em Maslow esta claramente associada a
existéncia de um propdésito, uma finalidade, um objetivo; e que esse propdsito
incomoda (motiva) a pessoa até que seja atingido”. Sampaio (2009) critica a

intencdo de “alguns® de controlar o comportamento do trabalhador a partir da teoria

! Entenda-se estudiosos e organizacdes.
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de motivacdo de Maslow”. Para tanto, baseia-se na afirmacdo do proprio Maslow
(1943):

Teoria da motivagdondo é sindnimo de teoria do comportamento. As
motivacBes sdo apenas uma classe de determinantes do comportamento.
Embora o comportamento seja quase sempre motivado, também é quase
sempre biologicamente, culturalmente e circunstancialmente determinado.

O raciocinio de Maslow se ajusta ao entendimento da motivagdo como um
dos pilares da confiabilidade humana, quando esta é tomada como um reflexo do
comportamento humano, e dimensiona a diversidade existente no estudo dessa
relacéo.

Com foco nas teorias consagradas, Splitzer (1997, p.21) projetou quatro
razdes para o fracasso de tentativas anteriores de efetiva motivagédo de empregados
e organizagdes norte-americanas. Primeiro, uma tendéncia a adocdo de uma teoria
Gnica, em detrimento de outras, o que ele chamou de *“chauvinismo tedrico”.
Segundo, as “solucbes rapidas e panaceias” que afetam o gerenciamento das
organizacdes norte-americanas, dando resultados aparentes e pouco eficazes.
Terceiro, a “expectativa de privilégios”, caracterizados como recompensas nao
contingentes ao desempenho. E, ainda, algumas “concepcdes incorretas sobre
motivacdo” que, segundo Spitzer (1997), contribuiram de forma significativa para a
crise motivacional nesse ambiente, tais como: “algumas pessoas sdo motivadas,
outras ndo”, “as recompensas conseguirdo motivar os funcionarios”, “a ameaca € a
Gnica motivacdo que algumas pessoas entendem”, “funcionarios felizes sao
funcionarios motivados”, “a motivacdo € responsabilidade do departamento de
pessoal ou do supervisor” e “motivacdo é bom senso”.

Assim, os empregados de hoje, denominados por Spitzer de “nova geracao”,
buscam novos sentidos para a sua dedicacdo ao trabalho além do salario ou
beneficios. “A nova geracéo de funcionarios € mais dedicada a si mesma — e menos
as suas organizacdes” (SPITZER, 1997, p.26). Spitzer apresenta o desejo como 0
maior impulsionador do ser humano. E descreve como 0s mais relevantes, e
pertinentes a todos, os desejos de: atividade, propriedade, poder, afiliacao,
competéncia, realizacdo, reconhecimento e significado. Entretanto, os bloqueios

impostos por diversas esferas de relacionamento do individuo ao longo de sua vida,
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como a familia, a escola e as empresas, vao escondendo esses desejos e limitando
a sua capacidade motivadora. Segundo Spitzer (1997, p.45), algumas instituicoes
entendem que “é correto que os funcionarios tenham desejos, desde que sejam
mantidos sob controle”. O sentido do trabalho encontrado pelo individuo fica entao
comprometido pela agdo dessas instituicbes que o cerceiam e transformam esse
trabalho em algo desmotivador, “uma obrigacdo, um peso” (SPITZER, 1997, p.50).

Vale também destacar na critica de Sampaio (2009) a sua afirmacéo de que
“enquanto a motivacdo baseada em déficit pertence a espécie, ou seja, todas as
pessoas possuem, a motivagdo para o crescimento € idiossincrética, diferente de
pessoa para pessoa’. O sentido do trabalho e a emoc¢édo do individuo assumem,
assim, grande importancia.

Bergamini (1997, p.70) ao apresentar a confusdo que os diversos conceitos,
leigos ou académicos, provocam, cita, como exemplo, a associagdo que se faz de
motivagdo com condicionamento, ou motivacdo extrinseca, quando, “especialmente
dentro das organizacdes, acredita-se firmemente que, para conseguir que o
subordinado faca alguma coisa, basta que sejam feitas a ele promessas de prémio
por desempenhos acima do normal e de puni¢cdo por comportamentos inadequados”.

Bergamini (1997, p.77) descreve como a teoria de Maslow contribuiu para
essa confusdo, por hierarquizar “em pé de igualdade” fatores extrinsecos e
intrinsecos, associando a este autor a piramide das necessidades. Sampaio (2009),
no entanto, afirma que “Maslow n&do desenvolveu uma teoria mecanicista da
hierarquia das necessidades, mas uma teoria da preponderancia hierarquica das
necessidades...”. Bergamini (1997, p.84) complementa afirmando que “a conduta
motivacional deve ser entendida como um conjunto de aspectos contingentes. Esses
elementos sdo necessariamente: uma caréncia ou necessidade interna, um
comportamento de busca e o oferecimento do fator de satisfacdo”. E conclui: “Nao
se consegue motivar quem quer que seja; as pessoas sdo condicionaveis, mas a
motivacdo nasce no interior de cada um” (BERGAMINI, 1997, p.92).

De modo mais amplo, Fischer (2002, p.12) descreve um modelo de gestdo de
pessoas como “a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e
orientar o comportamento humano no trabalho”, o que torna clara a intencdo de
direcionar o comportamento para o0s interesses organizacionais, desconstruindo a
identidade auténoma enquanto referéncia do individuo. Ao longo da evolugcdo dos

modelos de gestdo de pessoas, como departamento de pessoal, como gestdo do
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comportamento, como gestao estratégica ou como vantagem competitiva (FISCHER,
2002), os fatores internos ou externos que influenciam esses modelos permeiam o
estudo do processo produtivo, nos seus aspectos burocraticos ou psicologicos. E,

considerando o carater econémico das organizacdes, ndo poderia ser diferente.

2.2 O FATOR HUMANO NAS ORGANIZACOES

Naturalmente, o interesse do individuo o conduz a realizacdo adequada do
seu trabalho, conforme acordado no contrato apresentado pela organizacéo e aceito
pelo empregado. Mas “como explicar que tantos profissionais inteligentes e
ambiciosos sejam menos produtivos e estejam menos satisfeitos do que poderiam
ser ou estar?” (DELONG; DELONG, 2011, p. 85). DeLong e DeLong (2011) explicam
que “gente de desempenho estelar volta e meia sabota a propria lideranca por medo
de mostrar suas limitagdes”.

Kofman (2004) vem apoiar essa analise com o0 seu conceito de esquizofrenia
organizacional, quando a organizacdo foge da realidade, escondendo conflitos e
problemas e fingindo uma harmonia que ndo existe. E amplia sua contribuicdo
fornecendo o conceito de “modelos mentais” como “um conjunto de sentidos,
pressupostos, regras de raciocinio, inferéncias, etc. que nos leva a fazer
determinada interpretacdo” e que auxilia no entendimento desses fendbmenos ao
introduzir aspectos tipicos da abordagem subjetiva da relacdo do homem com a
estrutura organizacional.

Nesse contexto, Martins et al (2006, p.207) trazem o conceito de Fator
Humano, apresentado pela ICAO?, como o estudo das capacidades e das limitacées
humanas oferecidas pelo local de trabalho.

Sobre o fator humano, Dejours (2005) extrai das pesquisas atuais duas
orientagcdes principais. A primeira conduz ao “encaminhamento que parte da
caracterizagdo do fator humano em termos de falha humana” (DEJOURS, 2005,
p.18), onde se estabelece uma relacdo entre o erro e 0 seu gerenciamento (Quadro
1).

% ICAO - International Civil Aviation Organization
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Quadro 1 — O fator humano em termos de falha
Falha, erro, falta.

|

Controle, vigilancia, instrucdes, regulamento, disciplina, sancdo e/ou formacao.

Fonte: Dejours (2005).

A segunda conduz ao “encaminhamento que se origina a partir da
caracterizacdo do fator humano em termos de recurso humano” (DEJOURS, 2005,
p.18), onde as relacdes se estabelecem pelas influéncias positivas ou negativas da

subjetividade na organizacgéo (Quadro 2).

Quadro 2 — O fator humano em termos de recurso humano
Motivacao, desmotivacao

!

Comunicacéao (mais informacional que pragmatica)

!

Cultura de empresa, valores.

Fonte: Dejoursb (2005).

As duas orienta¢ces relacionam aspectos inerentes ao individuo ou por ele
geridos, como a motivagao e o ato que leva ao erro, com aspectos como a cultura e
o controle operacional, sob a égide da organizacdo ou dos individuos que a
compdem ou representam, e ambas sdo requeridas numa analise da confiabilidade

humana.

2.3 AS NECESSIDADES HUMANAS

Abordar-se-a agora 0 mecanismo de desejo e necessidade que se manifesta
internamente no individuo, iniciando por Lima (2008, p.44) que, ao citar Nietzsche,
explicita que a existéncia do homem decorre de sua propria capacidade de
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relacionar-se com a natureza e suprir-se de toda demanda organica ou social. A

necessidade surge quando a civilizacdo lhe impde restricbes de acesso as suas

demandas, ou quando suas forcas somente lhe movem para a resignacdo e

indiferenca. O senso comum e a moral conduzem as diversas abordagens teoricas

para o consenso da existéncia da necessidade, enquanto propulsora do homem.
Lima (2008, p.46) afirma que:

[...] considerar o sujeito racional como a causa consciente da vontade se
aproxima da nocao moral de livre-arbitrio. Esta crenca religiosa revestida de
filosofia estabelece uma causalidade entre querer e agir, colocando sobre o
sujeito o pesado fardo que relaciona liberdade e destino. (necessidade)
(LIMA, 2008, p.46).

E conclui: “Nao se trata de negar a liberdade, mas questionar os pressupostos
morais que sustentam as noc¢des de livre-arbitrio e sujeito da vontade” (LIMA, 2008,
p.46). Desse modo, o desejo, como expressao da vontade individual, toma a forma
da necessidade.

Nesse contexto, se ndo ha consenso acerca da existéncia da necessidade,
enquanto esséncia humana, também néo ha quanto a sua satisfacao. Freud (1930,
p.6) ao escrever “O mal estar da civilizacdo”, expde a efemeridade da satisfacao

enquanto prazer, na busca pela felicidade:

Ficamos inclinados a dizer que a intencdo de que o homem seja ‘feliz’ ndo
se acha incluida no plano da ‘Criacdo’. O que chamamos de felicidade no
sentido mais restrito provém da satisfacdo (de preferéncia, repentina) de
necessidades represadas em alto grau, sendo, por sua natureza, possivel
apenas como uma manifestacao episddica. (FREUD, 1930, p.6).

E justifica:

Assim, nossas possibilidades de felicidade sempre sdo restringidas por
nossa propria constituicdo. Ja a infelicidade é muito menos dificil de
experimentar. O sofrimento nos ameaca a partir de trés direcdes: de nosso
proprio corpo, condenado a decadéncia e a dissolugdo, e que nem mesmo
pode dispensar o sofrimento e a ansiedade como sinais de adverténcia; do
mundo externo, que pode voltar-se contra nés com forcas de destruicao
esmagadoras e impiedosas; e, finalmente, de nossos relacionamentos com
os outros homens. (FREUD, 1930, p.6).
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Essa caracterizagdo também é encontrada na concepc¢ao helleriana (MAFRA,
2010) que, em sua teoria das necessidades expbe que “todos tém ‘necessidades’
individuais posto que as pessoas sao diferentes umas das outras”. Mafra (2010, p.9)
descreve que na teoria helleriana essas necessidades “podem ser definidas por
desejos (quando individuais) e caréncias (necessidades socio-politicas)”.

O conceito de necessidade esta ancorado no consequente movimento do
individuo em busca de satisfacéo. Se o fator de satisfacdo € abundante e ndo requer
movimento, entdo ndo ha caréncia e a necessidade néo se caracteriza. Quando
Taylor (1990, p. 25) langou os principios da Administracdo Cientifica, ele afirmou que
“é preciso dar ao trabalhador o que ele mais deseja — altos salarios”. Essa afirmacéo
pode ser considerada como uma referéncia a necessidade do empregado ou uma
simples suposicdo de desejo. Spitzer (1997, p.38), ao tratar de necessidade,
também cita o0 desejo, onde aquela se trata de “algo essencial para a sobrevivéncia
do individuo”, enquanto este corresponde a “aquilo que queremos ativamente”; e
acrescenta que os desejos “conseguem nos tornar mais felizes e mais eficazes, mas
nao morremos sem eles”.

Reeve (2011, p. 46) apresenta a necessidade como “uma condi¢gédo qualquer
gue ocorre na pessoa e que € essencial ou necessaria a sua vida, a seu crescimento
e a seu bem-estar”, e a classifica em fisiolégicas e psicoldgicas. Para Schermerhorn
(2007, p. 35), necessidade “é uma caréncia fisioldgica ou psicoldgica que alguém
sente a compulsao de satisfazer”. Sampaio (2009) afirma que “uma necessidade é
algo do mundo interno das pessoas cuja privacao as mobiliza e cuja gratificacao,
mesmo que parcial, possibilita a emergéncia de uma nova necessidade”.

Essas abordagens trazem diversos pontos comuns, no entanto, deixam
lacunas a respeito da profundidade ou da origem da necessidade. Cabe, entao,
ampliar a analise desse conceito, trazendo outros pontos de vista. Segundo
Sampaio (2009, p.8), Maslow, em suas teorias, define as necessidades em sete

categorias, as duas Ultimas desprezadas pelos estudiosos:

a. Necessidades fisioldgicas — compreendem os impulsos (drive),
acrescidos da dindmica da homeostase e da ideia de apetite (que
introduz a escolha de alimentos pela pessoa ao tema da fome);

b. Necessidades de seguranca — compreende certa estabilidade,
entendimento e controle dos padrdes de mudanca do ambiente em que a
pessoa se encontra;
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c. Necessidades de pertenca e amor — entendidas como o
compartiihamento de afeto com pessoas em um circulo de amizade e
intimidade.

d. Necessidades de estima — compreendem a imagem que a pessoa tem
de si (autoestima ou autorrespeito) e o desejo de obter a estima dos
outros.

e. Necessidades de autorrealizacdo ou autoatualizacdo — compreendem a
ideia de que as pessoas tém um potencial interno que necessita tornar-
se ato;

f. Desejos de saber e de entender — postuladas por Maslow como ‘um
desejo de entender, de sistematizar, de organizar, de analisar, de
procurar por relacdes e significados, de construir um sistema de valores’;

g. Necessidades estéticas — que Maslow entende como os impulsos a
beleza, a simetria e, possivelmente, a simplicidade, a inteireza e a
ordem.

Tal descricao foge a distribuicdo largamente utilizada pelos estudiosos e pelas
organizacdes, onde uma piramide € preenchida com apenas 0S cinco primeiros
tipos. Vale frisar que, segundo Sampaio (2009), “Maslow n&o desenvolveu uma
teoria mecanicista da hierarquia das necessidades, mas uma teoria da
preponderancia (prepotency) hierarquica das necessidades”. Retornando a Alderfer
(1969), podem-se agrupar em trés niveis as necessidades citadas por Maslow. O
primeiro nivel foca a existéncia material, como as necessidades fisioldgicas e de
seguranca de Maslow. O segundo inclui o desejo de estabelecer e manter relacdes
interpessoais, caracterizando a necessidade de interagir com outras pessoas e ser
reconhecido. O terceiro nivel abrange o desejo de desenvolvimento pessoal ou auto-
realizacdo e estima apresentadas por Maslow.

Gouveia (2003, p. 431) associa as necessidades humanas a um conjunto de

24 valores basicos que as representam:

a. Sobrevivéncia. Representa as necessidades mais basicas, como comer
e beber;

b. Sexual. Representa a necessidade fisiol6gica de sexo;

c. Prazer. Corresponde a necessidade organica de satisfacdo, em um
sentido amplo (comer ou beber por prazer, ter diverséo, etc.);

d. Estimulacdo. Representa a necessidade fisiolégica de movimento,
variedade e novidade de estimulos;

e. Emocédo. Representa a necessidade fisiologica de excitagdo e busca de
experiéncias arriscadas;

f. Estabilidade Pessoal. A necessidade de seguranca €& parcialmente
representada por este valor. Enfatiza uma vida planejada e organizada,;

g. Saude. Este também representa a necessidade de seguranca. A ideia é
nao estar doente;
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h. Religiosidade. Este valor também representa a necessidade de
seguranca. Nao depende de nenhum preceito religioso. E reconhecida a
existéncia de uma entidade superior;

i. Apoio Social. Expressa a seguranca no sentido de ndo se sentir sozinho
no mundo e receber ajuda quando a necessite;

j- Ordem Social. Com este valor se completa a lista daqueles que
representam a necessidade de seguranca. Implica uma escolha de
alguém orientado a padrées sociais que assegurem uma vida diaria
tranquila, um ambiente estavel;

k. Afetividade. Este valor e o seguinte representam a necessidade de amor
e afiliacao;

I. Convivéncia. Enquanto o valor anterior descreve uma relacdo direta
pessoa-pessoa, com énfase na intimidade, o presente é centrado na
dimenséo pessoa-grupo e tem um sentido de socializa¢ao;

m. Exito. Este valor e os dois seguintes representam a necessidade de
estima. Este enfatiza ser eficiente e alcancar metas;

n. Prestigio. O presente valor enfatiza a importancia do contexto social.
N&o é uma questado de ser aceito pelos demais, mas de ter uma imagem
publica;

0. Poder. Este valor € menos social do que o anteriormente tratado. As
pessoas que atribuem importancia a ele podem néo ter a no¢cdo de um
poder socialmente constituido;

p. Maturidade. A necessidade de auto-realizagdo € representada por este
valor. Enfatiza o sentido de auto-satisfacdo de uma pessoa que se
considera Gtil como ser humano;

g. Autodirecdo. Este e o valor seguinte representam a pré-condicdo de
liberdade para satisfazer as necessidades.

r. Privacidade. Um espaco privado é necessario no sentido de diferenciar
os diversos aspectos da vida pessoal;

s. Justica Social. Este valor representa a pré-condicdo de justica ou
igualdade para satisfazer as necessidades;

t. Honestidade. Representa a pré-condicdo de honestidade e
responsabilidade para satisfazer as necessidades;

u. Tradicdo. Este valor e o proximo representam a pré-condicdo de
disciplina no grupo ou na sociedade como um todo para satisfazer as
necessidades;

v. Obediéncia. Este valor evidencia a importancia de cumprir os deveres e
as obrigacdes diarias, além de respeitar aos pais e aos mais velhos;

w. Conhecimento. As necessidades cognitivas séo representadas por tal
valor, que tem um carater extra-social. As pessoas orientadas por este
valor procuram ter um conhecimento atualizado e saber mais sobre
temas pouco compreensiveis;

X. Beleza. Representa as necessidades de estética.

Essa descricdo de Gouveia corrobora a critica de Sampaio ao ampliar o foco
dos estudos das teorias de Maslow para mais que apenas 0s cinco niveis de
necessidades, considerando, entre outras relagdes, que os valores a, b e ¢ se
associam as necessidades fisiologicas relatadas por Maslow. Sampaio (2009, p.6)
descreve como Maslow aborda o comportamento humano de modo “holistico-
dindmico” e “articula o entendimento da pessoa a seu entorno social’.

Nesse contexto, € pertinente citar a abordagem do individuo narcisista de

Rago (2006, p.241) que descreve fatores culturais como a estética, levando o
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individuo a valorizar aspectos interiores, aparentemente libertarios, mas que
induzem a perda da referéncia externa de necessidade, isolando-os e
transformando-os em “presas faceis para os regimes totalitarios e para os discursos

sedutores dos fascismos cotidianos”, afirma a autora.

Vale enfatizar, que o voltar-se para o préprio eu nao significa um encontro
interior, uma conquista do equilibrio pessoal, num movimento subjetivo
libertario, mas, ao contrario, leva a uma dissociacao de si, ja que se trata de
um investimento para adequar-se a um modelo exterior, imposto pelo
mercado e pela midia. Nesse caso, o individuo assume e adere sem
mediagOes a fantasia que projeta de si mesmo. (RAGO, 2006, p.238).

Em outra abordagem, as conclusdes de Horochovski e Taylor (2001, p.58)
trazem a tona as consequéncias da manipulacdo das necessidades humanas pelas
organizacfes: “A organizagdo constroi uma farsa, criando necessidades inexistentes
no nivel do sujeito e tentando satisfazé-las no nivel do simbdlico, no caso das
empresas, operando no espaco das caréncias sociais e emocionais dos
empregados”. E antecipam consequéncias para a propria organizacao: “Todavia,
essa farsa é denunciada no cotidiano pelos préprios sujeitos, que expressam sua
frustracdo através de manifestacdes de desinteresse, baixa produtividade e até
mesmo reagdes agressivas”. O que é reforgcado por Pereira (2006) ao ressaltar que
0 uso da palavra “necessidade” associada a “caréncia”, embora seja comum, néo
estd adequado, pois melhor seria associa-la a desejos, expectativas e preferéncias
pessoais, evitando o carater negativo que somente favorece o aproveitamento dos
detentores do poder, Estado ou organizagfes, no dominio das liberdades individuais.

Marques (2003), baseado em autores como Vroom, Frohman e Lawler Ill, na
analise da relacao entre satisfacado e motivacao, traz uma diferenciacéo da influéncia
da satisfacdo presente e antecipada, onde se descreve que € a expectativa de
satisfacdo que leva o individuo a mover-se. A saturacdo da satisfagdo do individuo
pode gerar uma acomodacdo e por iSso 0 excesso de recompensas pode ter um
efeito reverso e levar o empregado a ndo desempenhar o que se espera,
considerando que, pelo menos momentaneamente, ndo ha& expectativas de

satisfagéo.
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2.4 O SENTIDO DO TRABALHO

Ainda no sentido da satisfacédo, apresentar-se-4 agora o que trazem Morin et
al (2007) ao abordar o que da sentido a esse processo de troca entre a organizacao

e o individuo:

Dar ao trabalho o sentido estrito do emprego pode ter consequéncias
negativas, tanto pessoais quanto institucionais. Além disso, pode restringir
as relagdes conceituais entre o individuo e a organizagdo que o emprega,
supervalorizando a importancia do salario e das vantagens sociais em
detrimento do valor gerador e da utilidade do produto do trabalho. (MORIN
et al, 2007, p. 69).

Fundamentado nas pesquisas de Isaksen (2000 apud MORIN et al, 2007,
p.70) sdo apresentadas oito caracteristicas que podem levar o individuo a encontrar
sentido no seu trabalho (Quadro 3). Observe-se que essas caracteristicas se
confundem com as abordagens sobre necessidades humanas: de estima e
autorrealizacdo, para citar Maslow (1991), ou de relacdo e crescimento, citando
Alderfer (1969).
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Quadro 3 — Caracterizacdo do sentido do trabalho
CARACTERISTICAS QUE PODEM LEVAR AO SENTIDO NO TRABALHO

1 | Identificacdo com o trabalho e o ambiente de trabalho;
2 | Boas relagbes com os outros e interesse por seu bem-estar;
3 | Sentimento de utilidade e contribuicdo para um projeto importante;
4 | Sentimento de importancia e beneficio para o préximo;
5 | Aprendizado e prazer na realizacdo do trabalho;
Participacdo na melhoria da efichcia dos processos e das condi¢cbes de
° trabalho;
7 | Sentimento de autonomia e de liberdade na realizacdo do trabalho;
8 | Sentimento de responsabilidade e orgulho pelo trabalho realizado.

Fonte: Isaksen (2000 apud MORIN et al, 2007, p. 70).

Dessa caracterizacdo, surge a sensacao de conforto do empregado no
atendimento de suas necessidades como individuo organizacional, somada ao
mesmo sentimento como individuo autbnomo, independente, desenhando o que
quer esse individuo duplo: a sua satisfacdo nas diversas esferas percebidas.

Schermerhorn (2007, p. 339) define satisfacdo no emprego como “0 quao
positivo ou negativo alguém se sente em relacdo ao trabalho que executa”,
envolvendo aspectos como saléario, lideranca e oportunidades de progresséo, entre
outros. Mas qual a contrapartida mais adequada para a disponibilizacdo humana ao
trabalho nas Organizacbes? Schermerhorn (2007, p. 311) responde a essa pergunta
com o conceito de recompensa, que € “um resultado do trabalho que traz valor
positivo para o individuo”. E classifica em recompensas extrinsecas, “aguelas
proporcionadas por outra pessoa”’, e as intrinsecas, “aquelas que ocorrem
naturalmente durante o desempenho de uma funcdo”. Como ndo se pretende
estudar recompensa nesse trabalho, esse conceito vem apenas se associar a
motivacdo extrinseca e a motivagéo intrinseca como a materializagdo do objeto de
troca entre a empresa e o empregado. Vale ressaltar que recompensa se distingue
de remuneracdo, que é definida por Schermerhorn (2007, p. 276) como o
pagamento de horas trabalhadas efetuado em forma de salario.

Essa abordagem promove a analise das relacdes entre as organizagfes e

seus empregados e as perspectivas que seus interesses vislumbram. Uma dessas
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relacbes se traduz na dedicacdo dos empregados ao atingimento dos objetivos da
organizacdo. Para a organizacdo, é completamente saudavel a construgdo de
modelos que constituam instrumentos de protecdo a sua propria existéncia, sendo
natural o surgimento de variantes abrangendo conceitos como reengenharia,
carreiras, competéncias, etc.

Muitos fatores influenciam essa relagdo. As “forcas externas”, que Spitzer
(1997, p. 32) apresenta como recompensas e ameacas, tém o papel de
desencadear acdes individuais, porém seu efeito € temporario: “Para manter o alto
desempenho, € preciso que a motivacdo venha de dentro para fora, e ndo de fora
para dentro” (SPITZER, 1997, p. 32). E para alcancar essa direcdo, que Spitzer
chama de “automotivacdo”, as pessoas devem se valer de “emocdes positivas e
energizantes”. “Essas emocdes (especialmente o desejo) sdo a chave para a
motivacdo humana. (SPITZER, 1997, p. 34).

Uma pratica comum como politica aplicada pelas organizagbes é
desencadear um programa de recompensa e reconhecimento pela satisfacdo com o
desempenho dos empregados projetado sobre os resultados financeiros.
Desempenho que pode ser potencializado, segundo Schermerhorn (2007), caso o0s
gestores “respeitem a diversidade e as diferencas individuais para melhor entender o
gue as pessoas esperam do trabalho”, o que se pode relacionar aos conceitos de
sentido do trabalho. Essa potencializacdo também pode ocorrer caso esses gerentes
“aloguem recompensas de maneira tal que satisfacam os interesses tanto dos
individuos como da organizacao”.

No entanto, para Brito et al (2006), as novas “politicas de gestdo” antes de se
constituirem em beneficios para os individuos ou empregados s&do novas
“estratégias” de aplicacdo do poder organizacional. A abordagem critica de Brito et
al (2006, p. 1) traz como premeditado o exercicio do poder disciplinar que permeia
as aclOes de gestdo de pessoas implementadas pelas Organizacdes, “seduzindo
seus membros na tentativa de se alcancar um maior nivel de comprometimento...”, 0
que corrobora o conceito de prisbes psiquicas de Morgan (2006), caracterizado pela
hibernacdo mental do individuo diante de preceitos organizacionais, excluindo o
carater subjetivo da individualidade.

Essa critica abrange, ainda, as abordagens de Administracdo de Recursos
Humanos (ARH) de Davel e Vergara (2001) ao descreverem as praticas de

avaliacdo como “mecanismos de controle estratégico sobre os individuos”, o que
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ndo faria parte do escopo da ARH. Praticas de fidelizagcdo, como festas e ac¢les
envolvendo a familia, bem como, o instrumento da “vigilancia horizontal” onde os
individuos se fiscalizam mutuamente, também s&o alvos das criticas dos autores.
Mas como as Organizacbes poderiam atuar no “reino do dinheiro” (ENRIQUEZ,
2006)?

2.5 A RELACAO ENTRE OS SENTIDOS INDIVIDUAL E ORGANIZACIONAL

Ao iniciar a sua abordagem sobre a condicdo humana, Arendt (2000, p. 8)
designa “trés atividades humanas fundamentais: trabalho, obra e ag&do” e apresenta
um discurso inicial para o sentido do trabalho, quando o vincula ao processo
biolégico do ser humano. Um sentido que é resgatado por Morin (2001), ao
descrever, no resultado de suas pesquisas, as caracteristicas intrinsecas do sentido
para o trabalho que sdo expressadas pelos seus entrevistados, entre elas:
“preenche as fungbes espirituais” e “dd um sentido a sua existéncia”. Alias, a propria
Arendt (2000, p. 10) afirma que “o trabalho assegura ndo apenas a sobrevivéncia,
mas a vida da espécie” e traz o conceito de “obra” como o produto desse trabalho. E
nesse conceito residem outras caracteristicas identificadas por Morin (2001), ao
afirmar que o trabalho proporciona a independéncia do individuo e a este permite
desenvolver seu potencial, consolidar a identidade social e contribuir ao mundo.

Esse conjunto de caracteristicas fundamenta o sentido do trabalho para o
individuo e inicia um processo de formacédo do ‘individuo organizacional’, descrito
por Chanlat (1993) em um quadro de “inimeras transformacdes da sociedade”
denominado por ele de “nova ordem social”’, quando traz a abordagem da “condic&o
humana nas organizacdes”. Nesse momento, tangenciando as abordagens
organizacionais do individuo e da gestdo de pessoas, Chanlat (1993) critica a visdo
fragmentada do ser humano, descrevendo a complexidade desse ser em diversos
conceitos que vao caracterizar a constru¢cdo do ser no caminho da sua identidade.
Assim, Chanlat (1993) caracteriza o ser humano como “genérico e singular”,
conceito que se aproxima da abordagem de “pluralidade” e de “imortalidade” de
Arendt (2000), ao se contrapor a identidade do individuo. Outras caracteristicas
somam-se para compor um perfil do ser segundo Chanlat (1993): “ativo e reflexivo”,

“um ser de desejo e pulsdo”, enquanto subjetivo; “um ser de palavra”, “simbdlico”,

enquanto social e comunicativo; “um ser espacgo-temporal’, enquanto elemento
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participante do cosmo, da natureza; e “objeto e sujeito de sua ciéncia”, caracteristica
reflexiva que leva a perceber a dualidade do ser, subjetivo e objetivo, e, ainda
segundo Chanlat (1993, p. 32), “a olhar o ser humano tanto interna quanto
externamente”.

Chanlat (1993), ao conceber o individuo como “complexo”, estabelece, em
sua teoria antropoldgica, a distincdo de cinco niveis “dissociados” e, a0 mesmo
tempo, “indissociaveis” que pressupdem um inter-relacionamento necessario e
inevitavel. Ha, entdo, de se considerar o individuo como participante da organizacao,
da sociedade e do mundo, e, enquanto ser “biopsicossocial’, intera-lo a esse circulo,
pois “é na relacdo com o outro que o ego se constroi” (CHANLAT, 1993, p. 36).

Cabe, entdo, retomar a abordagem de Arendt no que se refere a pluralidade,
conceituada como “a condi¢do da acdo humana porque somos todos iguais, isto €,
humanos, de um modo tal que ninguém jamais € igual a qualquer outro que viveu,
vive ou viverd” (ARENDT, 2000, p. 9). Nesse conceito, “acdo” tem o carater de
pluralidade e “corresponde [...] ao fato de que os homens, e ndo o Homem, vivem na
Terra e habitam o mundo” (ARENDT, 2000, p. 8). Como, entdo, se estabelece o
individuo enquanto ser unico, autbhomo?

Encontra-se essa dicotomia também no conceito de “ser de direito”
apresentado por Enriquez (2006), que envolve o individuo como participante de um
territdrio comum a outros individuos, e, por isso, sujeito a regras de convivéncia
sociais que Ihe concedem direitos politicos, civis e sociais, por um lado, e obrigacdes
por outro. Enriquez (2006) traz, também, o que se poderia chamar de direito a
consciéncia ou ainda ao inconsciente, quando apresenta o “sujeito psiquico” onde
trata das caracteristicas de um “férum interior”’, autbnomo, e antecipa a reflexdo
sobre o complexo de Edipo descrita por Carvalho (2002), contrapondo & liberdade
desse sujeito a figura do “pai” e sua carapaca de “dominacdo”. A mesma dominacéo
projetada no “reino do dinheiro” e seu propdsito perverso de acumulacao de riqueza
por meio do individuo, projetada no “poder do Estado”, que, retornado ao conceito
de pluralidade de Arendt (2000), toma o individuo como parte do todo, sem
identidade; ou projetada nos “retornos identitarios” pela busca da identidade coletiva,
a custa dos diferentes, ou pela busca Unica de si préprio, a custa dos vinculos
sociais inerentes a existéncia humana (ENRIQUEZ, 2006). Assim, temos a formacéo
do individuo e de sua identidade autbnoma em conflito com os modelos das

estruturas sociais vigentes e seus propdésitos, onde, no que pese a sua importancia
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7

enquanto elemento do grupo, ele é também substituivel ou “descartavel”
(ENRIQUEZ, 2006).

No que tange as OrganizacOes, a identidade autbnoma do individuo coexiste
com outros dois conceitos (CARRIERI; PAULA; DAVEL, 2008). Enquanto a
identidade autbnoma tenta manter latentes a subjetividade do sujeito e suas
contribui¢des interiores, a identidade multipla dilui essas caracteristicas pessoais em
prol da identidade dos seus grupos, onde seus membros pactuam crencas e cultura
e, dessa forma, estdo integrados. Por outro lado, as transformacdes inerentes ao
“organismo” organizacional (MORGAN, 2006) levam ao conceito de identidade
fluida, resultante do ajustamento.

Esse conjunto de possibilidades abre caminho para a aceitacdo do individuo
enquanto membro de uma organizacdo ou sociedade e lhe concede a capacidade
de perceber-se Unico na pluralidade e de entender o outro como também diverso.
Tal descricdo remete a abordagem de diversidade que, segundo Nobrega (2009),
esta associada as diferentes individualidades presentes na sociedade ou em grupos
especificos, onde as pessoas se relacionam. No entanto, apesar de 0 uso comum da
palavra associa-la a minorias, a “diversidade” abarca toda a diferenciacdo entre os
individuos ou entre os empregados, no caso das organizacgdes.

O préprio conceito de identidade multipla (CARRIERI; PAULA; DAVEL, 2008)
traz embutido o desejo da comunhao de valores, tendo como referéncia a identidade
da alta administracdo e como objetivo primordial o fortalecimento da estrutura
organizacional; por outro lado, ao abordar o novo cenario mundial criado pelo
processo de globalizagdo, Pimenta (1999) explicita a necessidade de as

Organizac0Oes se transformarem para defender sua sobrevivéncia.

2.6 O LIDER E A MOTIVACAO

Na conducdo da organizacdo e das pessoas que a compdem encontra-se a
figura do lider, que €, muitas vezes, representada pelos seus gestores, embora seja
senso comum que lider e gestor ndo necessariamente sdo encontrados numa
mesma pessoa. Segundo Bergamini (2009) o lider deve ser capaz de aproveitar o
potencial interior dos empregados, evitando reacdes resultantes do desequilibrio
desse individuo, que, sentindo-se pressionado, assume comportamentos defensivos,

pouco comprometidos e distantes do objetivo da empresa. Para Bergamini (2009, p.
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89) “o lider incauto pode representar para o seguidor um caminho direto para sua
contra satisfacdo”. Mas ndo é facil identificar o estilo dos gestores de uma
organizacdo que possa conduzi-lo dessa forma. A dificuldade assume um papel de
volatilidade sobre algumas respostas ou posturas de pares e liderados, de acordo
com a relacdo de momento entre a pergunta realizada, o trabalho ou projeto em
andamento e o desempenho do gestor atual.

Nesse contexto, destaca-se a teoria dos papéis gerenciais de Mintzberg
(2010), quando, como resultado de suas pesquisas, questiona as teorias classicas
da Administracdo, notadamente a contribuicdo de Fayol para as funcgdes do
administrador: planejar, organizar, dirigir e controlar. As conclusdes de Mintzberg
(2010) apresentam os papéis de decisao, interpessoais e de informacdo como 0s
trés pilares da atuacdo de um administrador, onde o papel de decisdo estaria mais
relacionado as atividades de cupula, o papel interpessoal com aquelas que
envolvem contatos diretos com o ambiente, como a area de vendas, e o papel de
informacdo com a area de financas. Certamente, essa associagcdo ndo esgota a
intencdo de Mintzberg (2010) que cita, entre outras, as atividades associadas a
resolucdo de problemas, as relacdes dentro da organizagéo e as varias nuances do
processo de comunica¢do, como associacdes imediatas aos respectivos papéis
citados anteriormente.

A histéria da humanidade mostra a evolucéo e o papel de diversos lideres no
campo religioso, militar, politico, monarquico, intelectual, dentre outras areas. Estas
pessoas se destacaram por possuir caracteristicas "distintas" da maioria dos
individuos, entre elas, provavelmente, estava presente a capacidade de motivar e de
conduzir pessoas, de maneira com que estes confiassem no objetivo proposto por
elas e as seguissem. Nao se pode ignorar que a verdadeira forca de um lider esta
na capacidade de mobilizar um grupo, de forma a direcionar sua forga para um Unico
objetivo.

Vale a pena destacar que um bom lider é aquele que alcanca os resultados
previstos ou propostos, por meio do desempenho de sua equipe, incentivando o
crescimento e preservando a harmonia e o bem estar do seu grupo. Nessa
abordagem, Mintzberg (2000 apud MAXIMINIANO, 2006) afirma que “a formacao de
gerentes reside no desenvolvimento das habilidades” e propde, entre outras, a
“habilidade de relacionamento com colegas”, estabelecendo relacbes que permitam

alcancar objetivos individuais e comuns; a “habilidade de lideran¢a”, levando a
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execucdo das expectativas organizacionais; e a “habilidade de resolugcéo de
conflitos”, gerenciando as tensbes ocasionais. A qualificacdo dessas habilidades
reforca-se considerando a influéncia inerente do perfil do gestor no modo de pensar
e agir dos seus pares e dos seus subordinados.

Partindo desses pressupostos, questiona-se sobre outros aspectos do perfil
do gestor que séo decisivos em sua atuacao. E encontra-se em Mintzberg (2010) a
abordagem do “Contexto Pessoal”, que se traduz no modus operandi individual, ou o
“como” ele faz, onde o empregado gerente expOe as suas caracteristicas e constroi
o estilo que molda as suas atitudes e decisbes, baseado nas variaveis desse
contexto: o ambiente, a cultura e a politica organizacionais, as nuances do trabalho
em si, além da situacdo em pauta.

O gestor passa a ser percebido holisticamente, compondo o seu estilo com
todas suas experiéncias pessoais e profissionais. O construto gerado define seu
comportamento e suas relagdes interpessoais, seu posicionamento hierarquico
formal e percebido, este considerado o0 modo como 0 gestor se vé em relacdo aos
outros, 0 que é decisivo para 0 modo como 0s outros veem esse gestor.

Mintzberg (2010) trata essa abordagem definindo posicionamentos
especificos, onde o gerente se coloca: primeiro, no topo da hierarquia de autoridade,
segundo, no centro, fora e dentro da unidade, e terceiro, por toda a rede de
atividades. Considerando que, segundo o autor, as organizacbes tém sido
comumente comparadas a redes, 0 posicionamento mais adequado € o ultimo, onde
0 gerente atua amplamente, ocupando lugar por toda a teia, utilizando-se de uma
visdo igualmente ampla e focada nas situacdes que se Ihe apresentam. Desta forma,
fica caracterizada a diversidade de percepcbes e modos de agir dos gerentes,
constituindo uma variedade de estilos associados as possiveis composicoes.
Mintzberg (2010), entdo, estabelece o mapeamento dos muitos estilos de gestao
apresentando o triangulo “arte — habilidade pratica — ciéncia”, onde qualifica seus
vértices, respectivamente, como estilos perspicaz, envolvente e cerebral, conforme

Figura 1.
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Figura 1 — Estilos de gestao: arte, habilidade prética e ciéncia
Arte

Cerebral Envolvente

Habilidade
Ciéncia Gestdo desmotivada pratica

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2010).

A simples classificagéo de estilos ndo define, entretanto, um melhor ou mais
adequado modelo. Mintzberg (2010) admite que o excesso de um deles, ou de uma
composicdo dupla, pode tornar a sua aplicacdo maléfica para a organizacdo. O
narcisismo, o tédio e o calculismo, respectivamente, sdo citados por esse autor
como disfunc¢des do desequilibrio entre os estilos. Para o autor, o gerente eficaz se
mescla das trés caracteristicas: a arte, a habilidade préatica e a ciéncia, inclusive
projetadas para toda a equipe, tendo-se, assim, um pensamento uniforme em todo o
processo produtivo, onde o0s empregados atuam, dentro de suas limitagdes,
acompanhando o modelo gerencial.

Embora esteja clara a interferéncia, os estilos gerenciais influenciam como os
gerentes atuam, mas ndo afetam o que eles fazem, segundo os estudos do autor.
Mas, considerando que o que os gerentes fazem € definido pela estratégia da
organizacédo, é necessario questionar a relevancia desse “estilo”, se 0s objetivos sédo
igualmente atingidos.

Por outro lado, Krepk e Gonzaga (2003) contextualizam a importancia do
individuo, o seu papel no processo produtivo e nas rela¢cdes sociais, fundamentais
para a organizacdo, onde o capital humano soma-se a estrutura. E o papel
fundamental de um lider, entdo, é o gerenciamento desse capital humano, alinhando

as expectativas individuais com 0s objetivos organizacionais. Embora os conceitos
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de desempenho e bem-estar fossem, até algum tempo atras, considerados
incompativeis com as metas empresariais, aos poucos, isso foi se modificando.
Objetivando o equacionamento desse problema, Spitzer (1997) associa o
envolvimento e motivacdo dos empregados a um ambiente organizacional includente
e participativo, pautado em emocdes positivas dos individuos, onde o contexto &
responsavel por criar um circulo virtuoso em torno da tarefa, essencialmente tediosa,
posicionando o trabalho em um ambiente capaz de motivar quem o realiza. Os
elementos contextuais acrescidos ao ambiente sdo classificados pelo autor como

motivadores e desmotivadores.

Um motivador é qualquer aspecto do trabalho que desperta emocdes
positivas/energizantes, mais especificamente desejo. Um desmotivador é
qualquer aspecto do trabalho que desperta emoc8es negativas como tédio,
medo, raiva e ressentimento. (SPITZER, 1997, p. 50).

De modo mais amplo, pode-se dizer que um ambiente organizacional envolve
varios elementos, como a estrutura fisica, seus lideres, seus grupos formais e
informais, etc. Esses sao alguns dos elementos que podem influenciar o contexto do
trabalho. Segundo Spitzer (1997), a solucdo passa por modificar esse contexto,
minimizando os desmotivadores e potencializando os motivadores. E relaciona os
principais desmotivadores, que podem estar presentes em qualquer organizagao,
entre eles a politica, regras desnecessarias, falta de follow-up, sonegacdo de
informacdes, injustica, tolerdncia ao desempenho inferior, excesso de controle e
tédio do trabalho de ma qualidade. Segundo Spitzer (1997, p. 27), o empregado
“quer participar do planejamento organizacional” e ndo mais apenas ser informado
das decisbes e direcionamentos previamente decididos. E quando for apenas
comunicado, ele quer credibilidade no que estd sendo dito. A énfase na
comunicacdo é uma das variaveis que definem a eficacia da implantacdo do plano
proposto.

Spitzer (1997, p. 91) afirma que o processo de reducdo dos desmotivadores
requer o empenho da lideranca, interferindo com visibilidade e credibilidade
diretamente no desmotivador ou acrescentando motivadores: “Os motivadores séo

capazes de transformar positivamente o contexto de trabalho. Motivam porque
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aumentam o desejo. Os motivadores fazem com que as pessoas queiram trabalhar,
gueiram participar, queiram aprender,...”. Spitzer relaciona como 0s principais
motivadores: acdo, diversdao, compartihamento de interesses, escolha,
responsabilidade, oportunidade de lideranca, interacdo social, aprendizado, desafio,
valorizag&o e importancia. Entretanto, alerta para a necessidade de sistematizacéo e
variagdo no uso dos motivadores, evitando a volatilidade e a rejeicdo por
individualizac&o da eficacia ou descredibilidade pelo uso excessivo.

Nesse contexto, vale destacar a influéncia da lideranca e suas a¢cdes sobre a
qualidade da execucao, ou ainda, como apresentam Pallerosi, Mazzolini e Mazzolini
(2011, p. 25), sobre a Confiabilidade Humana.

Confiabilidade humana é a qualidade ou estado de quem se pode confiar!
Probabilidade de que uma pessoa nao falhe no cumprimento de uma tarefa
(acéo) requerida, quando exigida, em um determinado periodo de tempo,
em condi¢cdes ambientais apropriadas e com recursos disponiveis para
executa-las. (PALLEROSI; MAZZOLINI; MAZZOLINI, 2011, p. 25).

Esse conceito de confiabilidade associado as pessoas vem atender a
demanda das empresas da area industrial, que busca um complemento do conceito
antes somente associado a equipamentos, tentando minimizar o efeito do erro

humano na execucao de suas atividades.

2.7 A ORGANIZACAO COMO ORGANISMO VIVO

A andlise que se segue se constitui de uma visdo do ponto de vista da
Organizacao enquanto “organismo” (MORGAN, 2006) vivo e, por isso, sujeita as
mudancas demandadas pelo ambiente. Inven¢cdes como a maquina a vapor, a
eletricidade ou o computador tém a caracteristica comum de exigir de todos um
modo diferente de pensar a vida. Da mesma forma, as Organizacbes sao
demandadas a reverem seu processo produtivo. Isso define a Reestruturacéo
Produtiva, um processo de mudanca estrutural que requer “novas formas de
organizacdo do trabalho” (PIMENTA, 1999, p. 28). O modelo de gerenciamento dos
Recursos Humanos, por conseguinte, também mudou. As habilidades dos

empregados no formato anterior ndo atendiam integralmente as novas demandas
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tecnologicas, ao perfil dos novos clientes ou dos novos mercados. As crises
mundiais e o despreparo de alguns paises para as perdas advindas provocaram o
crescimento das taxas de desemprego e a consequente desestruturacdo social,
conforme descreve a Organizacdo Internacional do Trabalho - OIT (OFICINA
INTERNACIONAL DEL TRABAJO, 2010), o que demonstra a importancia da Gestao
de Recursos Humanos para as Organizacdes. A Administracdo Estratégica de
Recursos Humanos, vista como “um processo administrativo voltado a inovacéo e a
antecipacdo as mudancas” (ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993, p. 9), vem
reduzir essa distancia entre a demanda e a pratica, minimizando os efeitos negativos
das transformagoes.

Neste ponto, as praticas inovadoras de Gestdo de Pessoas (TEIXEIRA;
LOIOLA, 2006, p. 3) vém ratificar a necessidade de adocédo de novos modelos de
gerenciamento com vistas a adequacao organizacional e a reestruturacdo produtiva,
por meio da “flexibilidade na organizacdo do trabalho”. Com isso, o carater
burocratico que caracterizava a area de Recursos Humanos passa a convergir as
suas acodes para a capacitacdo e motivacdo do empregado, no sentido de prepara-lo
para assumir suas novas funcdes e atender a expectativa da organizagéo,
projetando o desenvolvimento de toda a estrutura para a “nova ordem” (PIMENTA,
1999) das empresas.

Essa reconstrucdo do individuo, dentro da organizacdo e por ela propria,
inicia-se pelo delineamento de carreiras. Primeiro, instando-se uma importancia
social a adequabilidade do homem a determinados modelos propostos pela
Organizacdo e onde se observa a constituicdo do individuo — elemento da sociedade
e das organizacdes — em prol, cada vez mais, dessas estruturas, e cada vez menos
de sua propria identidade. E, segundo, pela minimizacdo dos efeitos dos paradoxos
propostos por Chanlat (1996), permitindo a consolidagéo do individuo como membro
efetivo da organizacdo. O ‘individuo organizacional’ que se funde ao “individuo
autbnomo” (ENRIQUEZ, 2006) passa a representar a estrutura na qual esta contido,
pela modelagem a qual foi submetido.

Para analise do relacionamento entre o individuo autbnomo e o individuo
organizacional, apresenta-se o conceito de organizacdo. Para Daft (2010, p. 10),
“organizacdes sao entidades sociais orientadas por metas, projetadas como
sistemas de atividade deliberadamente estruturados e coordenados e ligadas ao

meio ambiente”. E continua: “... sdo constituidas de pessoas e de relacionamentos
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reciprocos”. Schermerhorn (2007, p. 8) define organizacdo como “um conjunto de
pessoas trabalhando juntas visando alcangar um objetivo comum”. E acrescenta
como objetivos resultantes da criagcdo de valor, o lucro, para as organizacdes
empresariais, e a rigueza para a sociedade, para as organizacdes sem fins
lucrativos. Schermerhorn (2007), ao apresentar as organizagdes como sistemas
abertos, mostra o ciclo produtivo das organiza¢des, onde o valor criado é resultante
da qualidade desse ciclo, representada pela eficacia e eficiéncia dos processos e
medida pelas metas alcancadas, pela otimizacdo dos recursos e pelo nivel da
produtividade. A organizacdo quer atingir os melhores resultados com o menor
dispéndio de recursos. Nao h4, contudo, de se descuidar dos individuos como chave
do processo produtivo, considerando que a execucado é influenciada por questdes
subjetivas inerentes ao elemento humanao.

E na construgcdo do melhor processo produtivo, Kaplan e Norton (2004, p.
203) trazem o conceito de Ativos Intangiveis, descritos como o “que nao pode ser
percebido ou definido”, abordando a necessidade de medicdo da prontiddo do
capital humano e abrindo espaco para a analise de alguns aspectos cognitivos que
afetam a produtividade das organizacdes. Nessa perspectiva, a insatisfacdo do
empregado com o modelo de sua participagdo na elaboragédo e na gestdao do
planejamento (o0 que fazer), com o processo de comunicacido e com as orientagdes
da organizacao para o modus operandi da produgéo (a maneira de fazer), influencia
a sua pratica laboral por meio de “sentimentos negativos” (RYAN; OESTREICH,
1993, p. 59), gerando “perda de confianga ou orgulho”, “aumento do comportamento
politico ou autoprotetor’, “mudancas de emprego efetivas ou conjeturadas”,
“pequenas vingancas ou sabotagens”. Ainda segundo Ryan e Oestreich (1993, p.
62), esses sentimentos negativos tém sua influéncia constatada em praticas como:
“falta de qualquer esforco extra”, “cometer e ocultar erros”, “perda de criatividade,
motivacéo e disposicao de correr riscos”, entre outros.

Embora aparentemente conflitantes teoricamente, os conceitos de Maslow,
que aborda a motivacdo a partir das necessidades humanas, e os conceitos de
McClelland, Spitzer e outros, que abordam a motivacado essencialmente a partir do
contexto, podem ser complementares ao apoiar a analise da relagdo entre
motivacdo e confiabilidade humana, pois abarcam aspectos individuais e de conjunto
ou de equipe, estes ultimos que surgem na analise sistémica da confiabilidade,

envolvendo diversos momentos do processo produtivo.
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Deste capitulo, pode-se extrair, entre outros aspectos, que ndo é unanime a
relacdo de dependéncia entre a satisfacdo de necessidades e a motivacao, tende-se
a acreditar que os empregados somente sdo motivados por suas proprias
convicgbes, contudo, influenciados por suas relagbes com as organizagbes. As
diversas formas de agir das organizacbes podem gerar nos empregados a
expectativa de satisfacdo de necessidades seguida da motivacdo, ou 0 excesso de
recompensas seguida da acomodacdo, ou, ainda, a frustracdo seguida da
desmotivacao, caracterizando as relacbes, as vezes conflitantes, entre direitos e
obrigacbes e entre o individuo independente e a demanda por equipes na

construcéo do todo organizacional.
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3 A CONFIABILIDADE HUMANA

Neste capitulo, serdo abordados alguns aspectos relativos a percepcédo do
individuo na execucdo das suas atividades, considerando o0s provaveis atos
inseguros e 0s possiveis erros inerentes ao processo produtivo de uma empresa,
tangenciando aspectos como o planejamento dessas atividades, a influéncia do fator
humano nesse processo, 0s riscos envolvidos e a probabilidade dessas ocorréncias,
gue se pode chamar de confiabilidade.

Segundo Medeiros e Pinto (2009, p. 175), “confiabilidade é geralmente
entendida como um desempenho perfeito apesar da exposicdo para condi¢cdes
adversas”. Os autores apresentam o conceito de Organizacbes de Alta
Confiabilidade (OAC) como aquelas organizacbes que apesar de serem
caracterizadas por processos complexos, e consequentemente de alto risco (Quadro
4), apresentam poucas ocorréncias de falhas em seus sistemas e possuem

estratégias para minimizar os efeitos de possiveis fracassos.

Quadro 4 — Comparacao das causas de situacdes de risco
CAUSAS DE RISCO

OPERACIONAL IDENTIFICADAS CONDIGOES QUE CONTRIBUEM PARA ACIDENTES,
NA LITERATURA DE RISCO IDENTIFICADAS NA LITERATURA DA OAC.
OPERACIONAL

Fator humano: falta de atencéo, esquecimento, motivacéo
pobre, descuido, falta de habilidade ou conhecimento e
negligéncia (REASON, 1997 apud MEDEIROS e PINTO,
2009).

Fator técnico: relacdo entre as pessoas e tecnologia
(REASON, 1997 apud MEDEIROS e PINTO, 2009).

Falha humana

O humano e a falha de sistema

Fator de organizacdo: processos inadequados ou
orcamentos; conflitos de interesse; treinamento insuficiente
ou inexistente (REASON, 1997 apud MEDEIROS e PINTO,
2009).

InovagGes tecnologicas (LALLY, 2002 apud MEDEIROS e
PINTO, 2009).

Falha de processo

Falha de sistema

Fonte: Medeiros e Pinto (2009).

7

“Confiabilidade humana” € um termo atualmente utilizado na gestdo da falha
humana, conceituado por Dougherty e Fragola (2005 apud SOUZA; FIRMINO;
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DROGUETT, 2010, p. 2) como “a probabilidade de que um conjunto de acdes
humanas seja executado com sucesso em um tempo estabelecido ou numa
determinada oportunidade, considerando suas limitacbes e os fatores que
influenciam no seu desempenho”. Segundo Souza, Firmino e Droguett (2010, p. 2),
“deseja-se com a andlise da Confiabilidade Humana modelar o desempenho
humano quando da realizagdo de suas tarefas, diante das condigcbes ambientais,
operacionais e internas as pessoas e, também, as consequéncias das suas acdes
sobre o desempenho do sistema”.

lida (1991, p. 66) define confiabilidade humana como a “probabilidade de uma
tarefa ser desempenhada com sucesso pelo homem”. Para Lafraia (2001, p. 133)
“pode-se definir a confiabilidade humana simplesmente como a probabilidade de que
uma tarefa ou servico (uma acgéo planejada) seja feito com sucesso (alcancando os

objetivos propostos) dentro do tempo reservado para 0 mesmao”.

3.1 A PERCEPCAO HUMANA

A importancia do entendimento pelo empregado sobre o que e como fazer se
projeta na sua individualidade e percepcdo acerca do contetdo apresentado.
Segundo Gomes Filho et al (2009, p. 220):

O erro humano se caracteriza pelo ato do julgamento. Ndo ha condicfes de
se qualificar um erro sem um conveniente processo de avaliacdo. A
avaliacdo, por sua vez, pressupde um fato a ser analisado e um conceito do
gue seja a verdade, que deve estar amparada por um paradigma
estabelecido. Assim, o paradigma €é um conhecimento previamente
abstraido e aceito tanto em nivel individual quanto social. (GOMES FILHO
et al, 2009, p. 220).

E ainda que “A l6gica muda de acordo com o paradigma e com 0 meio socio-cultural
no qual ele foi adotado” (GOMES FILHO et al, 2009, p. 220). Desse modo, pode-se
associar a percepcao do individuo e o seu contexto, suas origens e a sua situacao
atual.

Para Bowditch e Buono (1992), a forma de agir de um individuo, o seu
comportamento, baseia-se em suas sensacoes e sua percepcdo, onde “as
sensacdes referem-se ao estimulo fisico dos sentidos: visdo, audicdo, olfato, paladar
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e tato” e “a percepcao refere-se ao modo como interpretarmos as mensagens dos
nossos 6rgaos dos sentidos para dar alguma ordem e significado ao nosso meio
ambiente”. Dessa forma, destaca-se a palavra “interpretar”, que determina como o
individuo reagira diante de determinada situacdo (BOWDITCH; BUONO, 1992). Os
autores caracterizam a percep¢do como uma variavel “interventora”, capaz de
influenciar a propria motivacdo do individuo. O que evidencia uma ligagdo entre a
motivacdo e o contexto onde o empregado se insere.

Essa capacidade de agir sob as decisbes tomadas a partir de suas
percepcdes caracterizam a liberdade do homem, porém também Ihe imputa a
responsabilidade pelo seu ato. Souza (2009, p. 17) traz os conflitos interiores como
mais um fator de influéncia na atitude do individuo, abrindo caminho para decistes

equivocadas, o ato inseguro ou o erro efetivo.

O homem, por sua vez, encontra uma enorme dificuldade em agir conforme
as prescricdbes da razdo em funcdo da ambivaléncia de sua propria
natureza, que é constituida também de sensibilidade. Por conta da
ambivaléncia de sua natureza, [...] cabera a ele escolher se determina sua
vontade exclusivamente conforme o principio racional ou se se deixa
seduzir por completo pelas solicitagbes do desejo sensivel e determina a
vontade segundo o principio egoista. (SOUZA, 2009, p. 17).

De acordo com Da-Silva, Franca e Franca (2011, p. 2) “uma das variaveis
relacionada ao erro humano ou falha humana identificada na literatura como fator
contribuinte de acidentes é a percepcao de riscos do trabalhador”. E essa percepcao
gue torna o individuo capaz de identificar os possiveis perigos a sua volta,
permitindo-lhe o tratamento adequado e minimizando a possibilidade de falha.

3.2 ATOS INSEGUROS

Os atos inseguros, resultantes da liberdade do homem ao agir, podem ser
classificados em duas categorias (Figura 2): Erros e Violagdes (REASON, 1990;
SHAPPELL; WIEGMANN, 2000 apud CORREA; CARDOSO JUNIOR, 2007). De
forma geral os “erros” representam as atividades mentais ou fisicas dos individuos
que falham em alcancar o objetivo pretendido. Esta categoria representa a causa da

maior parte dos acidentes, uma vez que pela sua natureza os seres humanos



47

cometem erros. As violagBes, por outro lado, referem-se a desobediéncia de regras,
regulamentos, normas que existam na organiza¢do visando a seguranga ou mesmo
o procedimento operacional padrao da atividade.

Por Correa e Cardoso Junior (2007, p. 192), esses erros podem ser divididos
em trés tipos associados a cognicao: os erros de habilidade, de percepcéo e de
decisdo. Os primeiros sao definidos como “aqueles que ocorrem de forma
inconsciente, sendo comuns as falhas de atencdo, de memaria ou de técnica”. Os
erros de percepcdo se referem a forma como o individuo percebe a realidade e
ocorrem quando o que é percebido é diferente do que é considerado real. Os erros
de decisdo representam um comportamento intencional que procede como
pretendido, mas na verdade o plano se mostra inadequado ou inapropriado para a
situacdo. Esses Ultimos sao frequentemente referidos como “erros honestos”
(SHAPPELL; WIEGMANN, 2000 apud CORREA; CARDOSO JUNIOR, 2007, p.
193).

Figura 2 — Categorias de atos inseguros

Atos inseguros

Eroe Vidlacges

Decisao Habilidade Percepcio Rotina Excepcional

Fonte: Adaptado por Correa e Cardoso Junior (2007) de Shappel e Wiegmann (2000).

Sobreda e Soviero (2011, p. 962) reforcam a importancia desses aspectos
cognitivos sobre a acdo do individuo apresentando algumas precondicdes para atos
inseguros, onde se destacam aquelas relativas as condi¢cdes do operador e seu
estado mental adverso: perda de consciéncia situacional; complacéncia; estresse;
excesso de confianca; ma vigilancia; excesso de tarefas; alerta (sonoléncia); longo
tempo fora de casa; fadiga mental; disritmia circadiana; atencdo muito focada;
distracdo; pressa e motivagdo inapropriada. Os autores também apresentam
diversas pré-condicdes relativas a um estado fisiologico adverso e a limitacdes

fisicas ou mentais do individuo (Figura 3).
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Figura 3 — Categorias de pré-condi¢gdes para atos inseguros

Pré-ondicbes
para ato inseguro

Condicoes Operadores

“fora de norma”

Estado Mental Estado Fisiolégico Limitacbes fisicas /
adverso adverso mentais

Pratica dos Operadores

“fora de norma”

Administracéo

incompetente da equipe Preparo Pessoal

Fonte: Adaptado por Correa e Cardoso Junior (2007) de Shappel e Wiegmann (2000).

De outro modo, Oliveira (2003, p. 5) afirma que o comportamento do
empregado em si ndo é tao relevante. O que é importante é o contexto — 0 ambiente,
as relacbes de trabalho e particulares, ou seja, o que determinou esse
comportamento do individuo, o que o levou a praticar o ato inseguro. Para Oliveira
(2003, p. 5):

A figura do ‘Ato Inseguro’ — que tanto serviu e continua, em alguns
ambientes, servindo para responsabilizar e até mesmo para culpar
trabalhadores pelos acidentes sofridos — ndo serviu para outra coisa senéo
para ocultar ou mascarar, em algumas empresas, sinais de agravos a saude
do trabalhador e, da mesma forma, distor¢cdes na organizacdo do trabalho
do que propriamente as finalidades para as quais se propunha, que era
estabelecer nexo entre o0s acidentes ocorridos e suas reais causas.
(OLIVEIRA, 2003, p. 5).

A abordagem da seguranca do trabalho valendo-se do raciocinio de que o
trabalhador erra ao executar suas tarefas porque € displicente, indisciplinado,
negligente, imperito ou simplesmente imprudente — principios nos quais se
fundamentam as teses do “Ato Inseguro” — é tdo nociva a gestdo da seguranga no
trabalho quanto o é a crenca de que o trabalhador, por sua conta e risco, nunca erra
(OLIVEIRA, 2003, p. 6).
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E mais, Oliveira (2003, p. 7) afirma que, ndo por comportamento autbnomo do
empregado, “o que se afigura como mais provavel, nesse particular, sdo as falhas de
controle que a empresa exerce sobre o trabalho em decorréncia de deficiéncias em
seu sistema de organizacdo, em especial em relagcdo a organizacdo formal do
trabalho”. As analises de falha, normalmente, param no individuo que executa a
tarefa, isentando os outros elementos e individuos que compdem o0 seu entorno,

influenciando com tarefas agregadas, suprimentos, etc.

3.3 O ERRO HUMANO

Consequéncia do ato inseguro, 0 erro surge como o0 produto final do
encadeamento de acles resultantes da liberdade do homem e que levara a uma
falha no processo que contém a atividade executada.

lida (1991) afirma que a existéncia do erro esta associada ao estabelecimento
prévio de padrdes. O erro resulta da oscilagdo natural do comportamento humano,
produzindo resultados fora dos limites esperados. Para Chaui (2000, p. 128), “as
causas do erro [...] sdo as opinibes preconcebidas, os habitos, os enganos da
percepcdo e da memdria”. Lorenzo (2001, p. 11) afirma que “uma definicdo pratica
de erro humano é qualquer acdo humana (ou falta da mesma agéo) que exceda as
tolerancias definidas pelo sistema com o qual o ser humano interage”. Para Reason
(1999), erro humano é o “termo genérico que engloba todas aquelas ocasides em
gue uma sequéncia planejada de atividades fisicas ou mentais falha em conseguir
um resultado desejado e quando essas falhas ndo podem ser atribuidas ao acaso”.

Lafraia (2001, p. 134) afirma que “é durante a execucdo ou no controle de
uma tarefa ou servigo que ocorre o erro... sempre no chao de fabrica (operadores)” e
cita duas causas basicas para o erro: “as acdes nao ocorrem como planejadas” e “0
planejamento foi inadequado”. De modo geral, o erro faz parte do processo de
execucdo de um plano previamente definido, metas estabelecidas e resultado
esperado. O autor afirma que “até 90 % de todas as falhas de equipamentos podem
ser atribuidas de uma forma ou de outra ao erro humano”, embora também afirme
gue a confiabilidade tem melhorado nas Uultimas décadas, inclusive com a
confiabilidade humana ocupando um espaco maior a partir da década de 70, e
representa na Figura 4 “as categorias de erro humano que podem resultar em uma

falha no sistema”, quando descreve que 0s erros de montagem, instalacdo e
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manutenc¢ao sdo reduzidos ao longo do tempo, e segue fazendo uma analise do erro
associado ao operador. Lafraia (2001) traz a abordagem tradicional do erro humano
que diz que esses erros ocorrem por negligéncia, falta de compromisso e néo
observacdo de regras ou procedimentos. Segundo esse autor, essa abordagem
tradicional apresenta como solugdo: campanhas de motivagdo e conscientizagao

individual, premiac6es e medidas disciplinares, no caso de violacdes.

Figura 4 — Contribuicdo proporcional das diferentes espécies de erro humano para a falha
do sistema
Contribuigdo 4

do Erro
Humano Total
Ciclo Representativo
araF
para-Falha da Vida

Erro de Manutengéo
¥
1.

¢ Erro do Operador

Ay Erro de Instalacéo
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Erro de Montagem
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v

0
Fonte: Lafraia (2001).

Entretanto, Lafraia (2001) afirma que € muito dificil mudar a natureza humana
e que se deveria atuar sobre a possivel origem do erro, o projeto ou a condi¢do de
trabalho, evitando que oportunidades para o erro surjam no entorno do empregado,
ao invés de tentar convencer as pessoas a nao errar. E complementa: “Os apelos
motivacionais tém efeito temporario, pois 0 homem se adapta a tudo” (LAFRAIA,
2001, p. 137), ressaltando que a literatura ndo mostra eficiéncia de campanhas de
motivacdo para questdes de seguranca. O autor destaca que entre as desvantagens

da abordagem tradicional esta a “falta de compromisso gerencial”.

3.3.1 A visao sistémica do erro humano

Apesar de um aparente consenso sobre a responsabilidade do empregado
sobre os erros, tem-se que considerar o contexto que envolve essas ocorréncias.

Segundo lida (1991), a responsabilidade por um acidente era geralmente atribuida
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ao proprio acidentado, poupando a estrutura de maquinas e equipamentos, bem
como 0s responsaveis pela criagdo das situagdes perigosas.

Nesse contexto, Lafraia (2001, p. 139) traz a visédo sistémica do erro humano
indica como as diretrizes, a cultura ou os sistemas organizacionais inadequados
podem produzir falhas organizacionais, por meio do pessoal ndo envolvido com a
tarefa, e levar a condices propicias ao erro (Figura 5). A prevencao nos processos
futuros e suas tarefas associadas deve ser considerada ainda nas fases anteriores
de planejamento ou de projeto do equipamento, quando normalmente o0s

executantes das tarefas nao estao envolvidos.

Figura 5 — Falhas dos sistemas
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Fonte: Lafraia (2001).

Os modelos de sequenciamento de fatores que mostram a trajetéria de um
acidente tem seu inicio em falhas organizacionais e permeiam diversos atores,
abrindo uma janela de oportunidade para a ocorréncia de um acidente. Correa e
Cardoso Junior (2007) apresentam um modelo (Figura 6) elaborado por Shappell e
Wiegmann (2000), com base na teoria de Reason (1990), onde mostram que as
analises mais frequentes concluem gue a causa do acidente foi o “ato inseguro do
operario”, sem prosseguir adiante, ou seja, a causa do acidente € associada ao

proprio acidentado e seu ato inseguro.
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Figura 6 — Modelo “Queijo Suico” de Causas dos Erros Humanos
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Fonte: Adaptado por Correa e Cardoso Junior (2007) de Reason (1990) e Shappell e Wiegmann
(2000).

Lafraia (2001, p. 140) afirma que janelas de oportunidades podem se formar
em diversos sistemas diferentes e complementares, provocando falhas em
sequéncia, tendo uma origem Unica em falhas organizacionais comuns a todos

esses sistemas.

Diretrizes inadequadas dos executivos das empresas induzem 0s gerentes
de linha a atuarem de modo inadequado. O ambiente indutor ao erro
oriundo destas diretrizes somado ao erro do operador (falha ativa ou ato
inseguro), na presenca de defesas inadequadas (ambiente intolerante ao
erro), abrem uma janela de oportunidade para o defeito ou falha
transformar-se em um acidente. (LAFRAIA, 2001, p. 139).

E Lafraia (2001) relaciona causas dessas falhas, as quais, ou apenas uma

delas, podem inviabilizar o resultado correto da tarefa:

Procedimentos inadequados ou incorretos;
N&o observacgdo de procedimentos;
Treinamento (conhecimento e habilidades);
Motivacéo;

Cognicao;

Ergonomia;

Processo nao é capaz de atender aos padrdes.

@~ooooTp
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A auséncia de erro, que Lafraia (2001) chama de “resultado correto”, tem
como pressupostos o “querer fazer” (motivacao), o “saber fazer” (conhecimento) e o
“poder fazer” (procedimento, habilidade e organizacdo), apresentando como
antidotos para as falhas humanas melhores administracdo, projeto, método de
trabalho, treinamento e instrugdes.

Outra acao preventiva comumente utilizada diante da subjetividade e
variabilidade do empregado, a padronizacdo de procedimentos e métodos de
trabalho diminui sensivelmente a percepcdo e escolha do individuo, que séao
elementos importantes para a solugéo de problemas desencadeadores de falhas de
sistema, e por isso nao se constitui de uma estratégia completamente eficaz, mesmo

porque a prépria padronizacdo contém o fator humano em sua elaboracéao.

3.4 AMOTIVACAO E O ERRO HUMANO

Bowditch e Buono (1997) argumentam que um dos principais problemas no
estudo do comportamento organizacional € saber por que as pessoas se comportam
da maneira que o fazem em seu ambiente de trabalho.

Pereira e Oliveira (2004) trazem a concepc¢ao de que “a motivacdo tem
relacdo direta com a qualidade dos produtos e servicos da empresa” e que “na
busca pela qualidade, alguns fatores motivam as pessoas a se comprometerem
mais com a organizacao”. Essa concepc¢éao corrobora a influéncia da cognicdo sobre
a atitude do individuo na organizacdo. Se de um lado esses fatores favorecem o
aumento da qualidade do trabalho desenvolvido, é pertinente inferir que esses
mesmos fatores possam também atuar sobre a qualidade da execucdo das
atividades que levam a melhoria do produto ou servico.

E pertinente retornar a Shappell e Wiegmann (2000 apud CORREA;
CARDOSO JUNIOR, 2007) que incluem a falta de motivacdo como um fator critico

para a ocorréncia de erros e acidentes.

O fato de um operador estar mentalmente preparado pode ser considerado
como um fator critico na analise e classificagdo dos acidentes. Alguns
exemplos que podem ser citados sdo: perda de consciéncia situacional,
fixacdo em uma tarefa, distracdo, fadiga mental devido a falta de sono ou
outros estressores. Também podem ser incluidos nesta categoria tracos de
personalidade e atitudes perniciosas tais como excesso de confianca,
complacéncia e motivacao perdida. (SHAPPELL; WIEGMANN, 2000 apud
CORREA; CARDOSO JUNIOR, 2007).
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Sobreda e Soviero (2011) ampliam o entendimento sobre a andlise de falhas,
considerando a investigagao sobre os fatores humanos multidisciplinar, abrangendo
profissionais da psicologia, engenharia, medicina, etc., embora os psicologos sejam
mais demandados e detenham-se mais no estudo desses fatores.

Dook e Lognecker (2004 apud DA-SILVA; FRANCA; FRANCA, 2011) afirmam
que a percepcdo de riscos é determinada por uma seérie de fatores, incluindo
motivacdes internas, experiéncias anteriores e suposi¢cdes sobre as condi¢cbes
ambientais. Motta (2002) afirma que a capacidade de raciocinio do individuo é
afetada por “perturbacdes comportamentais”, como o medo e a ansiedade, e
dificultando o julgamento de informacdes percebidas.

Para Meneghetti (2010), “existe a tendéncia de mudanca na cultura de
seguranca do trabalhador pela melhoria da percepcéo de riscos, da motivacéao...”,
inserido a motivacdo como um fator favoravel a cultura de seguranca pela mudanca
de atitude do empregado.

Confirmando a abordagem de Oliveira (2003), Almeida e Binder (2004)
afirmam que “nos ultimos anos, tém surgido criticas as concepc¢des que pressupdem
a existéncia de relagbes diretas entre falhas, comportamentos inadequados ou erros
humanos, e os acidentes do trabalho”. Encontra-se tal abordagem também em Hale
e Glendon (1987) e Reason (1999 apud ALMEIDA; BINDER, 2004) que afirmam que
atuar sobre comportamentos tem escassa importancia para a prevencdo de
acidentes e de erros, ressaltando que suas origens vao além dos aspectos
psicolégicos dos individuos envolvidos na atividade.

Couto (1996 apud BARROS; SCANDELARI, 2006), ressalta a complexidade
da andlise da ergonomia, quando se trato da confiabilidade humana, considerando

que a falha relacionada ao fator humano € “multicausal e multideterminada”:

[...] ndo se pode atribuir apenas a motivacéo a predisposi¢édo do individuo a
cumprir ou ndo o que lhe foi atribuido e com a qualidade estabelecida. Para
determinar a confiabilidade humana dentro do contexto homem — tarefa, [...],
€ necessario entender a falha humana, mais precisamente como e por que
ela acontece. (COUTO 1996 apud BARROS; SCANDELARI, 2006).

Kletz (1991, p. 4) afirma que os erros humanos ocorrem por diversos motivos
e, por isso, requerem acdes diferentes para prevenir ou corrigi-los, mas,
infelizmente, a literatura trata da mesma forma diferentes fenbmenos. E classifica os

erros humanos como segue.
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. Erros devido a um deslize ou um lapso de atengéo, onde a intengéo é
correta, mas o ato é equivocado;

. Erros devido a treinamento insuficiente, quando alguém nao sabe o que
fazer, ou acha que sabe, mas o resultado obtido nédo € satisatorio;

. Erros devido a incapacidade fisica ou mental, onde existe uma lacuna
entre as habilidades do individuo e a demanda da atividade a ser
realizada;

. Erros devido a desmotivacéo, ou quando ha uma decisédo deliberada de
nao seguir as instrucdes, muitas vezes por erros de julgamento, quando
se acredita efetivamente que ndo deve seguir as orientacdes;

. Erros cometidos por gestores, muitas vezes devido a auséncia de
acompanhamento. Em certo sentido, quase todos os acidentes séo
devido a erros de gestdo, considerando que ao gestor cabe a supervisao
do que esta sendo projetado ou executado.

Couto (1996 apud BARROS; SCANDELARI, 2006), baseado em Kletz (1991),

adaptou o modelo do hexagono das causas da falha humana, que apresenta as seis

principais causas dessa falha, demonstrado na Figura 7.

Figura 7 — Hexagono das causas da falha humana
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INADEQUADAS

Fonte: Couto, 1996 apud Barros e Scandelari (2006).

Sobre essas causas, Barros e Scandelari (2006) trazem o0s seguintes

conceitos:

a. Deslize “é o termo reservado para o tipo de falha humana em que o

operador tem a informag&@o necessaria, tem capacidade para execucao
da tarefa, ndo passa por nenhuma situacdo especial de pressédo e
mesmo assim erra’”;

. Condicdes ergonbmicas inadequadas “sdo situacdes em que o individuo
erra porque o arranjo das estruturas com as quais 0 mesmo interage
induz ao erro”.
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c. Falta ou perda da aptidao fisica ou mental “significa a falta da aptidao
gue se caracteriza por um termo amplo, podendo a mesma ser
tempordria ou permanente, como uma carga excessiva de trabalho ou
excesso de fatores de incerteza”;

d. Falta de capacidade “é o erro decorrente de uma pessoa nao ter o
preparo basico de -capacitacdo (qualificacdo profissional) para a
realizacdo daquela atividade”.

e. Falta ou insuficiéncia de informacao “se caracteriza pelo fato de que o
executante que cometeu o0 erro ndo sabia de uma informacdo que
alguém, naquele instante, sabia”.

f. Motivacdo incorreta “trata-se daquela situacdo em que o trabalhador tem
qualificagdo profissional, detém a informagdo necessaria, ndo esta
vivendo nenhuma situac@o especial de tensdo, e mesmo assim faz a
tarefa de forma errada. Exemplos de erros por motivacdo incorreta:
sabotagem; valores diferentes; espaco pessoal diante de regras muito
rigidas; trabalhadores muito experientes; inducdo a acdo errada por
motivos superiores; orientagdes conflitantes; etc.”.

Barros e Scandelari (2006), afirmam que “todas as seis facetas do modelo
sao importantes na visdo da Ergonomia Cognitiva”. A pesquisa destes autores teve
como objetivo principal “avaliar a confiabilidade humana por meio da identificacdo
das causas das falhas humanas existentes em um processo em fase de
reestruturacdo produtiva” e abrangeu o trabalho da maquina de envase do processo
de aromatizados de uma empresa de laticinios. Para Barros e Scandelari (2006), “Ao
nao usar corretamente equipamentos de protecao individual, como em alguns casos
constatados entre os operadores da maquina de envase, verifica-se uma motivacao
incorreta quando mesmo assim a supervisao € tolerante a este tipo de falha por
negligéncia”. Como demonstra o Grafico 1, a proposicao motivacao foi responsavel
por cerca de 15 % das ndo conformidades constatadas, representando uma

influéncia importante sobre a confiabilidade na operacdo do equipamento.
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Gréfico 1 — Distribuicdo das ndo conformidades da maquina A
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Fonte: Barros e Scandelari (2006).

Mendes (1995 apud CORREA; CARDOSO JUNIOR, 2007, p. 187) traz a
abordagem da motivacao inconsciente, que diz que “os acidentes séo resultados de
processos inconscientes, como atos de autopunicao, iniciados por sentimento de
culpa, ansiedade, conflitos motivacionais gerados na infancia”. Outra abordagem
apresentada pelo autor é a teoria do “Alerta”, a qual preconiza que “existe relacao
entre o nivel de alerta/vigilia da pessoa e sua performance nas tarefas, ocorrendo os
acidentes quando este nivel € mais baixo (em situacbes de subcargas, monotonia)
ou quando se eleva de forma exagerada (ansiedade, excesso de motivacao)”. Nesse
sentido, Ribeiro (2001 apud SIMAO, 2010, p. 135), afirma, sobre a capacidade de

um piloto da aviacéo, que:

[...] o grau de atencéo do piloto varia de acordo com seu estado de alerta e,
consequentemente, com fatores que o determinam, como ciclo do sono e
vigilia, disposicao geral do organismo, motivacdo para a realizagdo da
tarefa, nivel de expectativa com relacdo aos resultados e complexidade
inerente a propria atividade.

Reason (2000 apud CORREA; CARDOSO JUNIOR, 2007, p. 189) distingue
dois pontos de vista para analise do erro humano: “a aproximacao pessoal e a

aproximacdo do sistema”. No primeiro, “0s atos inseguros surgem de processos
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mentais aberrantes, tais como esquecimentos, desatencao, baixa motivacao, falta de
cuidado, negligéncia e Imprudéncia’. Segundo o autor, neste ponto de vista, o
problema € tratado no campo da moral, com orientacbes disciplinares e
treinamentos de reciclagem. No segundo, “considera-se que os humanos falham e
0s erros sdo esperados, mesmo nas melhores organizagdes”. Neste ponto de vista,
o problema é tratado pelo seu ambiente, atuando sobre as condi¢Bes de trabalho.
Reason (2002 apud CORREA; CARDOSO JUNIOR, 2007, p. 190) afirma, ainda, que
‘o grande desafio € o de propiciar condicbes para que sejam eliminadas as
condi¢bes que potencializam os erros, aumentando as chances de deteccéao e de

recuperacéo das falhas humanas que inevitavelmente ocorrerao”.

3.5 O PLANEJAMENTO E A CONFIABILIDADE HUMANA NA EXECUCAO

Considerando que a execuc¢do das atividades pelos empregados € delineada
por um planejamento prévio, objetivos e metas definidos, é natural que o empregado
queira participar desse planejamento e enxergar-se como um elemento da estrutura
organizacional. O distanciamento do individuo desses objetivos pelo limitado
entendimento da estratégia pode leva-lo a ndo percepcdo da sua importancia e
contribuicdo na construcdo dos resultados e corromper a sua identificacdo com a
sua atividade e o produto associado. Torna-se essencial, entdo, a conexao do
empregado com o processo de planejamento, ou pela participacdo efetiva ou por
uma comunicacao eficaz que promova o engajamento da for¢a de trabalho.

Entretanto, segundo Mendes (2007, p. 77), “O sucesso de qualquer
estratégia, nos dias de hoje, depende muito mais de uma acao rapida do que de um
planejamento detalhado”, o que ressalta a importancia da execugdo como artéria do
processo produtivo, embora, como afirma o autor, esse tema nao tenha destaque na
literatura.

E a conexdo da estratégia com a execucdo € o Planejamento, que
Schermerhorn (2007, p. 169) define como “o processo de estabelecer objetivos e
determinar como atingi-los”. Mas, a definitiva relagdo com o tema desta pesquisa € o
gue o autor traz na sequéncia: “[...] planejamento envolve decidir exatamente o que
vocé quer fazer e qual a melhor maneira de alcancar os objetivos tracados”, onde se
destacam “o que fazer” e “a melhor maneira de fazer” como a esséncia da

participacdo do empregado no processo de planejamento. E fundamental para o
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empregado ter clareza no que a organizacéo espera dele e a sua influéncia na forma
de como ele deve executar as atividades sob sua responsabilidade, como explicitado
por Schermerhorn (2007, p. 170): “[...] o melhor planejamento € sempre feito com a
participacdo ativa e o envolvimento daquelas pessoas cujos esfor¢cos de trabalho
eventualmente irdo determinar se os objetivos estdo sendo alcangados ou n&o”.
Assim, projetando a participacdo do individuo como mola propulsora da
execucao, pode-se associar a esse individuo uma influéncia positiva ou negativa na
produtividade da organizacdo. Entretanto, a responsabilidade pela implementacao
da estratégia concede a organizacdo o 6nus pela dissociagéo dos resultados daquilo
gue foi planejado. Segundo as pesquisas de Mankins e Steele (2005), esse
desempenho insatisfatorio decorre de falhas na elaboracdo e na comunicacédo da
estratégia, entre outros fatores (Grafico 2). Mendes (2007, p. 78) corrobora o
resultado dessas pesquisas: “[...] as estratégias sdo aprovadas, mas mal
comunicadas, [...]. Os niveis mais operativos da organizacdo ndo sabem o que fazer,
como e quando fazer”. E reforca o pensamento de Schermerhorn (2007, p. 79) de
que o planejamento estratégico “deve ser um processo que envolva todos 0s niveis

gerenciais, comunicado de forma ampla e livre [...]".

Gréfico 2 — Causas de perda de desempenho
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Fonte: Mankins e Steele (2005).
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Comparando a pesquisa de Mankins e Steele (2005) com a classificagao de
erros humanos de Kletz (1991), algumas conclusdes apresentadas pelos autores
podem ser associadas entre si. Por exemplo, os erros cometidos por gestores citado
por Kletz podem ser associados a indisponibilidade de recursos, as falhas de
comunicacdo, ao despreparo da lideranca e a gestdo do desempenho individual,
elencados por Mankins e Steele, considerando que, de modo geral, as a¢bes dos
gestores influenciam todos os processos (LAFRAIA, 2001). O treinamento
insuficiente, citado por Kletz, pode ser associado também as falhas da gestdo do
desempenho, ou ainda, a capacitacdo como um instrumento de alinhamento da
forca de trabalho aos objetivos da organizacéo, apresentados por Mankins e Steele.
A desmotivacdo, que Kletz agrega a indisciplina, pode ser percebida como
consequéncia de varias das abordagens de Mankins e Steele: a politica de
consequéncias e recompensas inadequadas, as falhas na atuacéo da lideranca e a
prépria cultura organizacional.

Deste capitulo, pode-se extrair, entre outros aspectos, a importancia da
individualidade e do contexto, positivo ou negativo, para a percep¢ao do individuo e
a influéncia dessa percepcao sobre a confiabilidade humana. Na abordagem acerca
do erro humano, o contexto se destaca pelo entendimento de que o individuo ndo
deve levar a culpa pelo erro, principalmente sem se levar em conta os fatores que
estdo em seu entorno. A motivagao é citada como um aspecto favoravel a busca da
confiabilidade, entretanto, ndo se pode imputar-lhe toda a responsabilidade pela

atitude do individuo, alguns outros fatores tém igual ou superior influéncia.
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4 POLITICAS E PRATICAS DA UNIDADE INDUSTRIAL PESQUI SADA

A unidade operacional pesquisada localiza-se no Po6lo Petroquimico de
Camacari, no estado da Bahia, e integra uma corporagdo com sede no Rio de
Janeiro, uma sociedade anbénima de capital aberto, com atividades em 30 paises e
em todos os continentes, composta de um conjunto de subsidiarias, controladas,
controladas em conjunto e coligadas, e oferece um portfélio de 255 produtos.

Em 2012, a empresa pesquisada recebeu os certificados ISO 9001, I1SO
14001 e OHSAS 18001, o que representa a manutencdao da unidade dentro dos
padrées de qualidade e seguranca exigidos pelos stakeholders. Nesse mesmo ano,
bateu o seu recorde de producdo, o que foi creditado a um aumento da
confiabilidade operacional obtido pelo comprometimento de toda a forga de trabalho
com a producdo segura e competitiva.

A empresa, como uma unidade da corporacdo, segue as politicas
corporativas, como missao e visdo (Quadro 5), que sdo a base da sua Politica de

Gestao.

Quadro 5 — Misséao e visao
MISSAO

Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e ambiental, nos
mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as
necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos

paises onde atua.

VISAO

Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do mundo e a

preferida pelos nossos publicos de interesse.

Fonte: Relatério de Sustentabilidade (2012).

Pesquisas como a Top 100 Ideal Employer, da consultoria internacional, com
universitarios brasileiros, e o ranking “Empresa dos sonhos dos jovens”, da
consultoria brasileira Cia. de Talentos, confirmam a empresa pesquisada como uma

aspiracdo de muitos jovens. Os investimentos em desenvolvimento de pessoal e o
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cumprimento efetivo das leis trabalhistas sdo pressupostos e consequéncias da
politica aplicada pela companhia e tem influéncia direta nessa percepcao dos seus
empregados.

Ainda corporativamente, a politica de Seguranca, Meio Ambiente e Saude
aborda, entre outros, temas como educagdo, capacitacdo e comprometimento da
forca de trabalho, além da identificacdo, controle e monitoramento de riscos,
impactos e beneficios de projetos, empreendimentos e produtos ao longo do seu
ciclo de vida nas dimensdes econb6mica, ambiental e social. Essa politica se
desdobra em diretrizes, que contém requisitos como a avaliacdo e gestdo de riscos
e analise de acidentes e incidentes. A politica de Recursos Humanos aborda temas
como atracdo e retencdo, desenvolvimento, cultura e ambiéncia, reconhecimento
pelos resultados das equipes e pessoas, promocao de praticas e processos de
gestdo que levem a satisfacdo e ao comprometimento no trabalho.

Nesse contexto, com a sua politica de gestdo a unidade assume 0s
compromissos de contribuir para os resultados da corporacdo, buscar a satisfacéo
de seus clientes e aprimorar continuamente 0s seus processos produtivos. A politica
de gestdo é difundida para toda a forca de trabalho e avaliada por auditorias internas
e externas, a exemplo da certificagdo nas normas ISO.

A empresa afirma ndo distinguir seus empregados por caracteristicas de
diversidade, oferecendo as mesmas oportunidades a todos e promovendo a
acessibilidade por mudancas estruturais, treinamento em atendimentos e linguagens
especiais. Esse compromisso com o respeito e valorizagcao da pessoa estende-se ao
processo seletivo que ocorre sem diferenciagdes relativas a origem, raca, sexo, cor
ou idade. A instituicdo também descreve o valor corporativo de “respeito a vida em
todas as suas formas, manifestacbes e situacbes”, citando as questbes de
Seguranca, Meio-ambiente e Saude (SMS) como prioritarias, evidenciado em
eventos como as semanas internas de prevencédo de acidentes, simulados de
emergéncia e campanhas especificas como o Dia Mundial de Saude.

Os assuntos relativos a seguranca, meio-ambiente e saude sdo negociados
diretamente com os sindicatos no momento do Acordo Coletivo, que garante
programas como: Programa de Alimentacdo Saudavel, Palestras sobre Riscos nos
Locais de Trabalho, Plano Emergencial de Seguranca Operacional, Direito de

Recusa, Prevencao de Doencgas, entre outros.
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Vale destacar a gama de beneficios oferecidos pela empresa no Brasil:
assisténcia médica; licenca-maternidade, com a possibilidade de prorrogacdo até
180 dias, beneficios educacionais, previdéncia complementar, auxilio-alimentacao
ou restaurante, abono por tempo de servico, convénios habitacionais, empréstimo
consignado e auxilios doenca, acidente e reclusao.

A avaliacdo de desempenho dos empregados mede o desempenho no
atingimento de suas metas e no desenvolvimento de competéncias niveladas por
cargo. Essa avaliagcdo abrange todos os empregados e serve de parametro para o
avanco na carreira e para o planejamento do desenvolvimento organizacional por
meio dos treinamentos. O programa de preparacdo para a aposentadoria oferece
aos empregados um apoio para 0 processo de transicdo para uma nova etapa de
vida.

A pesquisa de ambiéncia, realizada anualmente, € o instrumento de
diagnostico das percepcdes sobre as condigdes e relagbes de trabalho, onde os
empregados avaliam o0s pontos positivos e negativos acerca da gestédo
organizacional. Essa satisfacdo € medida por meio de dois indicadores. O primeiro,
que sera chamado de Indicador 1, mede a satisfacdo dos empregados com as
relacdes e condi¢Bes de trabalho. O segundo, chamado de Indicador 2, mede o nivel
de comprometimento com a empresa, representando o quanto os empregados estao
alinhados aos objetivos estratégicos da companhia e se sentem empenhados em
contribuir para o sucesso da empresa. Os resultados obtidos na unidade pesquisada
(Tabela 1) motivam a criacdo de planos locais de melhoria da ambiéncia interna, a
serem aplicados ao longo do ano.

Tabela 1 — Evolucao do resultado local da pesquisa de ambiéncia

Indicador 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Indicador 1 (%) 68 69 66 66 64 67 65
Indicador 2 (%) 77 76 72 72 73 75 72

Fonte: Portal Intranet da empresa pesquisada.

Corporativamente, o desempenho desses indicadores tem resultados

semelhantes (Tabela 2).
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Tabela 2 — Evolucdo do resultado corporativo da pesquisa de ambiéncia

Indicador 2008 2009 2010 2011 2012
Indicador 1 (%) 66 66 66 68 68
Indicador 2 (%) 73 72 70 71 70

Fonte: Relatério de Sustentabilidade (2012).

O efetivo da unidade, embora tenha sofrido ajustes nos Uultimos anos,

mantém-se em niveis estaveis (Gréafico 3).

Grafico 3 — Efetivo da unidade pesquisada

520
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\lEfetivo 503 | 475 | 469 | 469 | 467 | 464 | 463 | 460 | 460 | 460 | 459 | 458 | 458 | 456
Fonte: Portal Intranet da empresa pesquisada.

A taxa de rotatividade compde-se de indices muito baixos em todas as faixas

etarias (Tabela 3).



Tabela 3 — Taxa de rotatividade por faixa etéria
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Até 25 De 26 a De 31 a De 36 a De 41 a De 46 a De 51 a De 56 a 61 em
Empresa Sexo ) TOTAL
anos 30 anos 35 anos 40 anos 45 anos 50 anos 55 anos 60 anos diante
Masculino 1 0,93 0,44 0,26 0,16 0,11 0,27 0,24 0,08 3,49
Empresas no
Brasil Feminino 0,27 0,28 0,12 0,06 0,02 0,01 0,05 0,03 0,00 0,85
rasi
Total 1,27 1,21 0,56 0,31 0,19 0,12 0,33 0,26 0,08 4,34

Fonte: Portal Intranet da empresa pesquisada.
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No nordeste brasileiro, onde esta localizada a unidade pesquisada, esse

indice é de 1,07 % (Tabela 4).

Tabela 4 — Taxa de rotatividade por regido

REGIAO ROTATIVIDADE (%)
Sul 0,32
Sudeste 2,78
Norte 0,10
Nordeste 1,07
Centro-Oeste 0,07
Total 4,34

Fonte: Portal Intranet da empresa pesquisada.

No que tange ao planejamento das atividades, a empresa tem implantado um
programa de gerenciamento de desempenho que permite que cada empregado
negocie com seu gestor imediato as atividades e metas a serem realizadas. O
programa, desenvolvido em trés etapas (Figura 8), define o resultado esperado de

cada empregado e 0S recursos necessarios para seu cumprimento.

Figura 8 — Etapas do Gerenciamento de Desempenho

Planejamento J f Acompanhamento "-.‘ 4 Avaliacao Final '.

[ 1 \

| | | |

‘ Estabelecimento dos .' .' Metas podem ser N ‘ Fase conclusiva do processo |
compromissos a serem || | negociadas | _ '|

‘ assumidos .' | ‘ Verificagao dos resultados }

| Novos rumos podem ser alcangados e da evolugao |

| : definidos -. | das competéncias |
N | | individuais ,

Fonte: Portal Intranet da empresa pesquisada.

Embora todas as acdes da empresa sigam no sentido de extinguir falhas de

sistema e acidentes, corporativamente, o ano de 2012 apresentou um quadro com
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13 ébitos (Tabela 5), permitindo concluir que ainda ha bastante campo para estudo,

COMO O que esta pesquisa propoe.

Tabela 5 — Desempenho em ocorréncias de seguranca, meio-ambiente e saude
TABELA DE DESEMPENHO

INDICADOR 2008 2009 2010 2011 2012

SEGURANCA E SAUDE OCUPACIONAL
Fatalidades (inclui empregados e terceirizados) 18 7 10 16 13

Fonte: Relatério de Sustentabilidade (2012).
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5 METODOLOGIA

Para Gil (1999), a pesquisa € um “processo formal e sistemético de
desenvolvimento do meétodo cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos”.

Aplicando-se a classificacdo apresentada por Da-Silva e Menezes (2001),

pode-se apresentar a seguinte classificacdo desta pesquisa:

a) Bésica, porque pretende apresentar conhecimentos novos;
b) Quantitativa, porque busca quantificar, classificar e analisar as opinides

e informacdes levantadas e, ainda;

Segundo Gil (1987), pode-se classificar esta pesquisa como:

a) Descritiva, predominantemente, com o objetivo primordial de
caracterizar determinada populacao ou fenémeno;
b) Levantamento, quando envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecer.

5.1 A SELECAO DA AMOSTRA

Amostra é definida por Toledo e Ovalle (1981) como um “subconjunto, uma
parte selecionada da totalidade de observacfes abrangidas pela populagcéao, através
da qual se faz um juizo ou inferéncia sobre as caracteristicas da populacdo”. A
escolha da amostra para esta pesquisa se deu abrangendo todas as unidades
organizacionais, ou geréncias, e dentro delas de forma aleatéria. Dessa forma
poder-se-ia contemplar todas as atividades da empresa, sem, no entanto,
comprometer a imparcialidade e o sigilo das respostas.

O tamanho da amostra a ser definida esta relacionado com fatores como o
erro desejado ou aceito, 0s riscos envolvidos nessa definicdo, bem como a

previsibilidade das respostas esperadas.
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Para o calculo amostral, utilizou-se a formula para populacéo finita:

n= ¢“p.q.N
e’ (N-1) + &.p.q

Onde:

n — Amostra calculada

N — Populacgéo

d — Nivel de confianca

p — Porcentagem pela qual o fenbmeno ocorre
g — Inverso de p (1-p)

e — Erro amostral

No momento da pesquisa, a populacdo contava com um efetivo de 448
empregados. O erro amostral (e), que representa um desvio do resultado da amostra
em relacdo a populacdo, foi definido como 10 %. O nivel de confianga (d) que
representa a probabilidade do erro amostral ser menor que o erro amostral, foi
definido em 2 %. E o percentual maximo, ou seja, a porcentagem pela qual o
fendbmeno ocorre, foi definido em 50 %, pois ndo havia estimativa de resposta para
dimensionamento. Assim, o calculo da amostra apontou uma quantidade minima de

81 respostas, que corresponde a 23,43 % da populacao total da unidade.

5.2 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA E ANALISE DE DADOS
5.2.1 Instrumento de pesquisa

Para a consecucao do levantamento de dados para a pesquisa, foi elaborado
um questionario, a partir do referencial teérico abordado, utilizando a escala Likert,
com cinco alternativas, que segundo Gunther (2003) “é a mensuracao mais utilizada
nas ciéncias sociais”, aplicando-se nesta pesquisa acerca da percepcao dos
empregados.

Buscou-se construir um perfil dos participantes a partir de uma coleta

quantitativa das percepcdes dos individuos acerca do tema. Foram definidos trés
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construtos® (Quadro 6), agrupando-se as proposicdes de contetido. Para cada
construto foi definida uma proposicdo chave, que caracteriza todo o grupo. No
primeiro construto, abordando a motivacdo dos individuos, relacionou-se as
proposicdoes de seis a dez, tendo como proposi¢cdo chave “Eu estou plenamente
motivado para o meu trabalho”. No segundo, envolvendo as proposi¢cdes de doze a
vinte e um, abordou-se seguranca, percep¢ao de risco e ato inseguro, que
fundamentam a analise de confiabilidade humana. Para este segundo construto, a
proposicdo chave é “Eu percebo meus atos inseguros e dou o tratamento
adequado”. E no terceiro construto, que inclui as proposi¢cdes de vinte e dois a vinte
e cinco, mais a proposicao onze, deslocada para compor o conjunto de proposi¢oes
ligado a motivagdo, buscou-se uma associa¢cdo com os tipos de erros, que objetiva a
identificacdo das causas da falha humana, e cuja proposicdo chave é “A falta de
motivacdo é uma fonte de erro no meu trabalho”.

O dimensionamento da motivacdo sera definido a partir da percepcao do
proprio empregado. A relacdo entre motivagdo e confiabilidade humana sera
avaliada a partir da correlacdo entre a motivacao percebida, o tratamento dado pelos
empregados ao erro potencial e pela percepcdo das causas dos erros apresentadas
por Kletz e Couto. A empresa pesquisada, que nao sera identificada, sera avaliada
por meio de seus indicadores de ambiéncia organizacional e os indicadores de
utilizacdo das plantas industriais. O publico alvo foi composto por empregados
proprios da empresa, com 0s procedimentos de coleta e analise de dados
abrangendo os seguintes passos:

a) Aplicacao direta do formulario teste a oito empregados, para percepgao
do entendimento e ajuste do questionario aos objetivos da pesquisa e
efetivacdo de correcoes;

b) Realizacdo de testes com 8 empregados dessa empresa

c) Com base nas informacgOes obtidas, e na literatura pesquisada, foi
elaborado o formulario de pesquisa, realizado testes com alguns
empregados da empresa e realizadas correcoes;

d) Aplicacdo do formulario ajustado junto a 304 empregados diretos da

unidade operacional pesquisada, com uma resposta de 105 formularios.

Construto é um conceito tedrico que atua como “bloco de construgdo” usado para definir relacdes.
Um construto pode representar um conceito tdo simples como idade, renda, sexo, ou tdo complexo
gquanto status socioecondmico, conhecimento, preferéncia ou atitude (HAIR, Joseph F. et al., 1998).
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Para a coleta de dados foi utilizado o Sistema de Pesquisas de
Satisfacdo — SPS, disponibilizado corporativamente pela empresa, por
meio do correio eletrénico interno.

e) Avaliacédo das respostas obtidas com o formulario;

f) Realizacdo da analise estatistica para avaliacdo do alcance dos

objetivos propostos.

Quadro 6 — Os construtos definidos
CONSTRUTOS PROPOSICOES

A empresa atende plenamente as minhas necessidades.

As minhas necessidades atendidas me motivam a trabalhar melhor.

MOTIVACAO

Eu estou plenamente motivado para o meu trabalho.

Estar motivado me faz trabalhar sem a influéncia de meus problemas pessoais.

Quando estou motivado eu trabalho mais atento e percebo melhor possiveis
problemas.

Eu sou o principal responséavel pela minha seguranga no trabalho.

Eu conheco as situacdes de risco relativas a minha atividade na empresa.

Eu percebo as situactes de risco durante a execucdo da minha atividade.

Eu percebo meus atos inseguros e dou o tratamento adequado.

Os atos inseguros sdo plenamente evitaveis se eu perceber o risco

SEGURANCA, PERCEPCAO DE RISCO E

antecipadamente.

Quando eu participo do planejamento da minha atividade eu consigo me

antecipar a possiveis atos inseguros.

ATO INSEGURO

A empresa é completamente responsavel pela minha seguranca no trabalho.

O meu chefe imediato consegue filtrar os riscos existentes na minha atividade,
evitando possiveis atos inseguros.

Os treinamentos oferecidos pela empresa eliminam completamente as
possibilidades de atos inseguros.

Os pequenos equivocos sao uma fonte de erro no meu trabalho.

A falta de informacé&o € uma fonte de erro no meu trabalho.

As condi¢cbes ergondmicas inadequadas ou fadiga sdo uma fonte de erro no

meu trabalho.

A falta de motivagdo é uma fonte de erro no meu trabalho.

A falta de aptiddo ou despreparo fisico e mental € uma fonte de erro no meu

trabalho.

A falta de capacidade ou de preparacdo adequada para determinada atividade

CAUSAS DA FALHA HUMANA

é uma fonte de erro no meu trabalho.

Fonte: Autoria propria
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O formulario de pesquisa (Apéndice) apresentou questbes com apenas uma
resposta valida e ndo permitiu deixar perguntas em branco. A escolha da amostra da
populacédo foi aleatéria, dentro do quadro funcional da Unidade, sendo preservada a
identidade do respondente. A pesquisa ficou disponibilizada, de 08 a 14 de
novembro de 2012, entendendo-se até 25 de novembro, e obteve 32 % de
respostas. Das 105 respostas recebidas, 97 foram obtidas a partir do sistema SPS
(Tabela 6) e outras 8 obtidas no periodo de teste do formulario.

Tabela 6 — Quantitativo de respostas resultantes da pesquisa “Motivacdo e Confiabilidade
Humana”
Titulo da pesquisa: Motivacao e Confiabilidade Humana

Método de obtencéo de

dados Enviadas Respondidas Percentual de respondidas (%)

SPS 304 97 32
Formulario teste 8 8 100
Total 312 105 33,65

Fonte: Dados da pesquisa. SPS: Sistema de Pesquisas de Satisfacdo
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6 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Este capitulo far4 a associacdo do referencial teérico com os resultados da
pesquisa, permitindo a analise dos construtos definidos. O conjunto de respostas
agregou 105 formularios, sendo todos validos e o tratamento dos dados foi feito no
Statistical Package for Social Science (SPSS).

A andlise de resultados se dividiu em duas partes: a apresentagédo do pefrfil
dos respondentes e a analise dos dados coletados acerca do tema. Para a analise
de correlacdo entre as proposicoes, utilizou-se o coeficiente de Pearson, na
gradacdo apresentada no Quadro 7. Quanto mais proximo estiver de 1 ou -1, mais
forte é a correlacéo.

Quadro 7 — Gradacéao da correlacdo baseada no coeficiente de Pearson

COEFICIENTE DE CORRELACAO CORRELACAO
r=1 Perfeita positiva
08<=r<1 Forte positiva
0,5<=r<0,8 Moderada positiva
0,1<=r<0,5 Fraca positiva
0<r<0,1 infima positiva
0 Nula
-0,1<r<0 infima negativa
-05<r<=-0,1 Fraca negativa
-0,8<r<=-0,5 Moderada negativa
-1<r<=-0,8 Forte negativa
r=-1 Perfeita negativa

Fonte: Santos (2007).

6.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Neste item serdo abordadas caracteristicas dos respondentes, relacionando-
as de modo a se obter um perfil da amostra pesquisada.

As respostas ao “tempo de atuacdo” (Tabela 7) dos participantes
concentraram-se na faixa da resposta de “20 anos ou mais”, com 58,1 %. A
distribuicdo das faixas de “tempo de atuacdo” foi limitada a 20 anos porque apenas
em 1993 a Unidade pesquisada foi incorporada a controladora e, portanto, sujeita a

suas politicas e normas. Destacou-se a auséncia de empregados na faixa de 14 a
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17 anos de empresa na amostra, e ainda o baixo retorno nas faixas de 12 a 13 anos
e 18 a 19 anos de empresa, com apenas um por cento do total da amostra, que
pode ser, em parte, explicado pela auséncia de concursos e de contratacées na

empresa durante a década de 90.

Tabela 7 — Distribuicdo dos empregados da amostra por tempo de atuacdo na empresa

Faixa de tempo de Percentual Percentual
Frequéncia (n)  Percentual (%) .

atuacao valido (%) Acumulado (%)
até 1 ano 6 57 5,7 57
de2a3 2 19 1,9 7,6
ded4abs 14 13,3 13,3 21,0
de6a? 9 8,6 8,6 29,5
de8a9 3 2,9 2,9 32,4
de10all 8 7,6 7,6 40,0
de12a 13 1 1,0 1,0 41,0
de 14 a 15 0 0 0,0 0,0
de 16 a 17 0 0 0,0 0,0
de 18 a 19 1 1,0 1,0 41,9
20 ou mais 61 58,1 58,1 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

Acerca do “sex0” dos respondentes, verificou-se um percentual de 84,8 % do
sexo masculino (Tabela 8). O que indica a preponderancia desse sexo numa
atividade considerada tipicamente masculina, a da extracdo e processamento de
petrdleo e seus derivados, possivelmente em funcédo da forga fisica demandada na

atividade.

Tabela 8 — Distribuicdo dos empregados da amostra por género na empresa

_ Percentual
Sexo Frequéncia (n) Percentual (%) . Percentual acumulado (%)
valido (%)
Masculino 89 84,8 84,8 84,8
Feminino 16 15,2 15,2 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.
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A observacao da “idade” dos respondentes trouxe uma concentracdo nas
faixas acima dos 50 anos, com 45,7 % dos respondentes (Tabela 9), o que podera
representar uma lacuna na composic¢éao futura da forca de trabalho e na transmissao
do conhecimento, pela proximidade do processo de aposentadoria e consequente

perda da experiéncia desses empregados.

Tabela 9 — Distribuicdo dos empregados da amostra por idade na empresa

Percentual

Faixa de idade  Frequéncia (n) Percentual (%) Percentual valido (%)
Acumulado (%)

Até 19 anos 0 0,00 0,00 0,00
de20a24 0 0,00 0,00 0,00
de 25a 29 9 8,6 8,6 8,6
de30a34 6 57 57 14,3
de 35a 39 11 10,5 10,5 24,8
de 40a 44 6 57 57 30,5
de 45 a 49 18 17,1 17,1 47,6
de 50 a 54 20 19,0 19,0 66,7
de 55 a 59 28 26,7 26,7 93,3
de 60 a 64 5 4,8 4,8 98,1
de 65 a 69 2 19 19 100,0
70 ou mais 0 0,00 0,00 0,00
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

A “area de atuacdo” apresentou um maior quantitativo de empregados na
area operacional, com 54,3 % dos respondentes associados as atividades
diretamente ligadas a producdo. A area administrativa, com 45,7 % de participantes
na amostra (TabelalO), representa a forca de trabalho associada as atividades de
apoio a producdo. Embora coerentemente menor que a quantidade da area de
producdo, a quase paridade dos quantitativos de empregados pode representar um

excesso de individuos no apoio ou uma escassez na area de producao.
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Tabela 10 — Distribuicdo dos empregados da amostra por tipo de area de atuacdo na

empresa
Tipo de area de ) Percentual valido  Percentual acumulado
Frequéncia (n) Percentual (%)
atuacao (%) (%)
Operacional 57 54,3 54,3 54,3
Administrativa 48 45,7 45,7 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

A frequéncia do “tipo de cargo” apresentou uma preponderancia do cargo
técnico, com 72,4 %, sobre 27,6 % do cargo de nivel superior (Tabela 11), o que

caracteriza essa industria com um perfil operacional dos seus empregados.

Tabela 11 — Distribuicdo dos empregados da amostra por tipo de cargo na empresa

. . Percentual valido Percentual
Tipo de cargo Frequéncia (n) Percentual (%)
(%) Acumulado (%)
Técnico 76 72,4 72,4 72,4
Superior 29 27,6 27,6 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

Esse perfil foi confirmado pela relacdo entre as proposi¢des “tipo do cargo” e
“tipo de area de atuacdo” (Tabela 12), quando se tem a preponderancia do cargo
técnico na area operacional, com 48,6 % dos respondentes, contra 5,7 % do cargo
superior, enquanto na area administrativa os percentuais se aproximaram, com 23,8

% de empregados de nivel técnico e 21,9 % de empregados de nivel superior.

Tabela 12 — Cruzamento das proposicdes “Tipo de cargo” e “Tipo de area de atuacao”
Tipo de area de atuacéo

) o ) Total
Operacional Administrativa
o Quantidade (n) 51 25 76
Técnico
% do Total 48,6 23,8 72,4
Tipo de . Quantidade (n) 6 23 29
Superior
cargo % do Total 5,7 21,9 27,6
Quantidade (n) 57 48 105
Total
% do Total 54,3 45,7 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.
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A analise acerca do “sexo” e da “area de atuacdo” (Tabela 13) trouxe uma
preponderancia do sexo masculino, tanto na area operacional quanto na
administrativa, o que ratifica 0 dominio quantitativo do sexo masculino na Industria
pesquisada. Entretanto, fica explicita a tendéncia de atuacdo dos profissionais do
sexo feminino na area administrativa, com 12,4 %, em nUmeros proporcionais,

contra 2,9 % na area operacional.

Tabela 13 — Cruzamento das proposicdes “Sexo” e “Tipo de area de atuacao”
Tipo de area de atuacéo

Operacional Administrativa Total
) Quantidade (n) 54 35 89
Masculino
% do Total 51,4 33,3 84,8
o Quantidade (n) 3 13 16
Sexo Feminino
% do Total 2,9 12,4 15,2
Quantidade (n) 57 48 105
Total
% do Total 54,3 45,7 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

Quando se analisa a distingao por “Tipo de cargo”, tem-se a preponderancia
do sexo masculino novamente constatada. Essa hegemonia se mantém em ambos
os tipos de cargo, técnico ou superior, com o sexo feminino, proporcionalmente, com

maior percentual de nivel técnico (Tabela 14).

Tabela 14 — Cruzamento das proposicdes “Sexo” e “Tipo de cargo”

Tipo de cargo Total
Técnico Superior
) Quantidade (n) 64 25 89
Masculino
% do Total 61,0 23,8 84,8
. Quantidade (n) 12 4 16
Sexo Feminino
% do Total 11,4 3,8 15,2
Quantidade (n) 76 29 105
Total
% do Total 72,4 27,6 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.
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No cruzamento das proposic¢des “idade” com a “area de atuacao” (Tabela 15),
obteve-se uma concentracdo da amostra da area operacional com idades de 45 a 59
anos, com 39,1 % dos respondentes, e 23,9 % da area operacional na mesma faixa
etaria. Por outro lado, na faixa de 25 a 39 anos, houve uma concentracdo de 14,3 %
na area administrativa, contrapondo-se a um percentual de 10,6 % da area
operacional. Essa analise denota um envelhecimento da area operacional mais
acelerada e sem a equivalente reposi¢cdo, em comparacdo com a area administrativa

que apresentou uma melhor distribuicdo dos empregados, em termos de idade.

Tabela 15 — Cruzamento das proposicdes “ldade” e “Tipo de area de atuacéo”
Tipo de area de atuagéo

. o ) Total
Operacional Administrativa
uantidade (n 1 8 9
de 25a 29 Q ™
% do Total 1,0 7,6 8,6
uantidade (n 5 1 6
de 30 a 34 Q "
% do Total 4.8 1,0 5,7
uantidade (n 5 6 11
de 35a 39 Q "
% do Total 4.8 5,7 10,5
uantidade (n 2 4 6
de 40 a 44 Q "
% do Total 1,9 3,8 5,7
Quantidade (n) 15 3 18
de 45 a 49
% do Total 14,3 2,9 17,1
Idade ]
Quantidade (n) 13 7 20
de 50 a 54
% do Total 12,4 6,7 19,0
Quantidade (n) 13 15 28
de 55 a 59
% do Total 12,4 14,3 26,7
uantidade (n 3 2 5
de 60 a 64 Q "
% do Total 2.9 1,9 4.8
uantidade (n 0 2 2
de 65 a 69 Q "
% do Total ,0 1,9 1,9
Quantidade (n) 57 48 105
Total
% do Total 54,3 45,7 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

No cruzamento das informacdes de perfil “idade” e “sexo” (Tabela 16),
observou-se que, na amostra pesquisada, os empregados do sexo masculino estao
concentrados nas faixas de 45 a 49, 50 a 54 e 55 a 59 anos de idade, com 0s seus



79

percentuais totalizando 67,45 % dos participantes homens, enquanto 0s
empregados de sexo feminino estdo concentrados nas faixas de 25 a 29 e 55 a 59,
com 50 % dos seus patrticipantes. O que ressalta a diferenca do perfil da amostra,
com, proporcionalmente, uma maior quantidade de empregados do sexo feminino

nas faixas mais jovens.

Tabela 16 — Cruzamento das proposicoes “ldade” e “Sexo”

Sexo Total
Masculino Feminino
uantidade (n 5 4 9
de 25a 29 Q ™
% do Total 4.8 3,8 8,6
uantidade (n 5 1 6
de 30 a 34 Q "
% do Total 4.8 1,0 5,7
uantidade (n 9 2 11
de 35a 39 Q "
% do Total 8,6 1,9 10,5
uantidade (n 6 0 6
de 40 a 44 Q "
% do Total 57 0 57
Quantidade (n) 17 1 18
de 45 a 49
% do Total 16,2 1,0 17,1
Idade ]
Quantidade (n) 19 1 20
de 50 a 54
% do Total 18,1 1,0 19,0
Quantidade (n) 24 4 28
de 55 a 59
% do Total 22,9 3,8 26,7
uantidade (n 3 2 5
de 60 a 64 Q "
% do Total 2,9 1,9 4.8
uantidade (n 1 1 2
de 65 a 69 Q Wy
% do Total 1,0 1,0 1,9
Quantidade (n) 89 16 105
Total
% do Total 84,8 15,2 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

6.2 ANALISE DOS DADOS COLETADOS ACERCA DO TEMA

Neste item, serdo abordadas as frequéncias das respostas e as correlacdes
entre as proposicdes, associando-as ao referencial tedrico e evidenciando a relacéo
entre necessidades e motivagcdo dos empregados.

Quando se trata do atendimento pleno das necessidades dos empregados

pela empresa, observou-se que 89,6 % dos pesquisados concordam com essa
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proposicdo, apenas 5,8 % discordaram e 4,8 % foram indiferentes (Tabela 17).
Entretanto, apesar do percentual dos que responderam concordar com a proposi¢ao,
com 41,0 % afirmando concordar “completamente”, é possivel questionar a validade
dessa resposta, ponderando-se que o senso comum diz ser impossivel haver a
plena satisfacdo das necessidades.

E oportuno citar a abordagem de Pereira (2006) que destaca ser mais
adequado falar de direitos do que de necessidades, principalmente quando a relagcéo
entre o empregado e a empresa € pautada em contrato de trabalho, normas internas
e acordos coletivos que estabelecem até onde vai a “necessidade” ou “direito” desse
trabalhador. A hierarquizacdo das necessidades de Maslow fica associada a
percepcao do empregado, que quantifica o nivel do seu atendimento, permitindo que
a normatizacéo de direitos seja entendida como satisfacdo de necessidades, o que
favorece a concordancia de 89,6 % das respostas positivas na pesquisa. Contudo,
considerando que se trata de necessidades atendidas pela empresa, refere-se,
entdo, a necessidades ligadas a fatores extrinsecos (HERZBERG, MAUSNER E
SNYDERMAN, 1959), dessa forma, a principio, sdo necessidades que n&o

substanciam um processo motivacional efetivo.

Tabela 17 — Distribuicdo das respostas para a proposicdo “A Empresa atende plenamente
as minhas necessidades”

Percentual
) Percentual
Respostas Frequéncia (n) Percentual (%) . acumulado
valido (%)

(%)
Discordo completamente 1 1,0 1,0 1,0
Discordo parcialmente 5 4,8 4,8 5,7
Nem concordo, nem discordo 5 4,8 4,8 10,5
Concordo parcialmente 51 48,6 48,6 59,0
Concordo completamente 43 41,0 41,0 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

Para a proposicdo “As minhas necessidades atendidas me motivam a
trabalhar melhor”, 89,5 % dos respondentes indicaram que sdo motivados pela
satisfacdo das necessidades (Tabelal8), o que corrobora a literatura que indica uma

relacdo de dependéncia entre a satisfacdo de necessidades e a motivacao.
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Tabela 18 — Distribuicdo das respostas para a proposicdo “As minhas necessidades
atendidas me motivam a trabalhar melhor”

Respostas Frequéncia Percentual Pefcentual Percentual
(n) (%) valido (%) acumulado (%)

Discordo completamente 1 1,0 1,0 1,0
Discordo parcialmente 5 4,8 4,8 5,7
Nem concordo, nem discordo 5 4,8 4,8 10,5
Concordo parcialmente 41 39,0 39,0 49,5
Concordo completamente 53 50,5 50,5 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

Entretanto, esse distanciamento entre necessidade e motivacao,
representado por 10,5% dos empregados da amostra, € parcialmente explicado pela
relacdo entre as proposicoes “A Empresa atende plenamente as minhas
necessidades” e “As minhas necessidades atendidas me motivam” (Tabela 19),
como demonstra o teste de Pearson que apresentou uma correlagcdo apenas
moderada entre elas. Essa correlagdo também pode ser interpretada como favoravel
a relacdo, quando se observa que 89,5% das respostas indicam uma influéncia da

satisfacdo das necessidades sobre a motivacdo dos empregados.

Tabela 19 — Correlacdo de Pearson entre as proposi¢cdes “A empresa atende plenamente as
minhas necessidades” e “As minhas necessidades atendidas me motivam”
A Empresa atende

_ As minhas necessidades
plenamente as minhas _ )
_ atendidas me motivam
necessidades

A Empresa atende plenamente as
1 ,556

minhas necessidades

As minhas necessidades atendidas
) ,556 1
me motivam

Fonte: Dados da pesquisa.

A andlise do construto “motivacdo” segue com a percepcao dos empregados
sobre a sua prépria motivacdo. Ressalte-se que embora 89,6 % dos respondentes
tenham afirmado ser atendidos pela empresa nas suas necessidades e 89,5 % que
sdo motivados pela satisfacdo das necessidades, o percentual dos que estédo

plenamente motivados tem uma reducdo de mais de 10 pontos percentuais,
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atingindo 79,1 % dos respondentes (Tabela 20). Tem-se, entdo, 10,4 % de
empregados satisfeitos em suas necessidades, porém ndo motivados para o
trabalho. Observe-se que a pesquisa de ambiéncia da empresa pesquisada
apresenta uma evolucao do indicador de satisfacdo (Indicador 1) em 64 % em 2010,
67 % em 2011 e 65 % em 2012 (Tabela 1), aquém dos 89,6 % dos que afirmaram
motivados pelo atendimento de suas necessidades. Esse resultado corrobora, em
parte, a afirmacdo de Lévy-Leboyer (1994) de que nado existe relacdo de
dependéncia entre satisfacdo e motivacdo, reforcando o pensamento de Archer
(1997) de que a auséncia de satisfacdo, e ndo a necessidade satisfeita, promove a

motivacao.

Tabela 20 — Distribuicdo das respostas para a proposicdo “Eu estou plenamente motivado
para o meu trabalho”

Respostas Frequéncia Percentual Percentual Percentual
(n) (%) valido (%) acumulado (%)

Discordo completamente 4 3,8 3,8 3,8
Discordo parcialmente 7 6,7 6,7 10,5
Nem concordo, nem discordo 11 10,5 10,5 21,0
Concordo parcialmente 45 42,9 42,9 63,8
Concordo completamente 38 36,2 36,2 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

A associac¢ao dos dados do construto motivagcdo com as informacdes do perfil
dos empregados trouxe que, até o terceiro ano de atuacdo na empresa, 0S
empregados estdo parcialmente ou completamente motivados (Tabela 21). No
intervalo de 4 a 11 anos de empresa, onde se concentram 32,38 % da amostra,
observa-se 17,64 % de empregados que discordaram parcialmente ou
completamente, ou seja, em algum nivel ndo estdo motivados, com um percentual
de 7,24 % acima do nivel de discordancia geral de 10,4 %. No entanto, para os
individuos com 20 anos ou mais de atuacdo na empresa, onde se concentram 58,1
% da amostra, um percentual de 8,19 % de discordancia, 2,21 % abaixo do indice
geral de discordancia para a proposicdo, descreve uma tendéncia crescente, ao

longo do tempo, do nivel de motivacao declarada pelos empregados.
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Tabela 21 — Cruzamento da proposicdo “Estou plenamente motivado para o trabalho” com a informacéo de perfil “Tempo de atuacdo”

Tempo de atuacao (anos)

attl 2a3 4a5 6a7 8a9 10a1ll 12a13 18a19 20 ou mais Total
Discordo Quantidade (n) 0 0 2 0 0 1 0 0 1 4
completamente % do Total 0 0 1,9 0 0 1 0 0 1 3,8
Discordo Quantidade (n) 0 0 1 1 0 1 0 0 4 7
Est parcialmente % do Total 0 0 1 0 1 0 0 3,8 6,7
stou
Nem concordo, Quantidade (n) 0 0 4 1 1 0 0 0 5 11
plenamente _
] nem discordo % do Total 0 0 3,8 1 1 0 0 0 4,8 10,5
motivado )
Concordo Quantidade (n) 5 1 6 2 0 4 1 1 25 45
para o .
parcialmente % do Total 4,8 1 57 1,9 0 3,8 1 1 23,8 42,9
trabalho )
Concordo Quantidade (n) 1 1 1 5 2 2 0 0 26 38
completamente % do Total 1 1 1 4,8 1,9 1,9 0 0 24,8 36,2
Total Quantidade (n) 6 2 14 9 3 8 1 1 61 105
otal
% do Total 57 1,9 13,3 8,6 2,9 7,6 1 1 58,1 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.
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Quando se observa a motivacdo por género, proporcionalmente, tem-se que
79,77 % dos homens se declararam motivados, enquanto 75 % das mulheres assim
o fizeram (Tabela 22).

Tabela 22 — Cruzamento da proposicao “Estou plenamente motivado para o trabalho” com a
informacéo de perfil “Género”

Género

Masculino  Feminino Total

Discordo Quantidade (n) 3 1 4
completamente % do Total 2,9 1,0 3,8
Discordo Quantidade (n) 6 1 7
parcialmente % do Total 5,7 1,0 6,7
Nem concordo, Quantidade (n) 9 2 11
Estou plenamente .
) nem discordo % do Total 8,6 1,9 10,5
motivado para o )
Concordo Quantidade (n) 39 6 45
trabalho _
parcialmente % do Total 37,1 57 42,9
Concordo Quantidade (n) 32 6 38
completamente % do Total 30,5 57 36,2
Quantidade (n) 89 16 105
Total
% do Total 84,8 15,2 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

Observando-se a relagdo da motivacdo com a idade do participante (Tabela
23), destaque-se o percentual de discordancia nas primeiras faixas de ocorréncia, de
25 a 29 e de 30 a 34 anos, onde 33,33 % responderam nao estar plenamente
motivados para o trabalho. Nas faixas seguintes, esse percentual de discordancia &
reduzido para 9,09 %, 0 %, 11,11 %, 10 %, alcancando 3,5 %, na faixa de 55 a 59
anos e 0 % nas faixas subsequentes, o que demonstra que 0s empregados mais
jovens tendem a perceberem-se menos motivados que os de mais idade, embora o
coeficiente de Pearson entre a proposicdo “Estou plenamente motivado para o
trabalho” e a informagao de perfil “Idade” limite-se a 0,339, considerada uma

correlacao fraca.
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Idade (anos)

25a29 30a34 35a39 40a44 45a49 50ab4 55ab59 60a64 65469 Total
Discordo Quantidade (n) 1 1 1 0 1 0 0 0 0 4
completamen
. % do Total 1 1 1 0 1 0 0 0 0 3,8
e
Discordo Quantidade (n) 2 1 1 2 1 7
parcialmente % do Total 1,9 1 0 1 1,9 6,7
Estou Nem Quantidade (n) 1 1 3 1 3 11
plenamen concordo,
] % do Total 1 1 1 1 2,9 1,0 2,9 0 0 10,5
te nem discordo
motivado  Concordo Quantidade (n) 5 2 4 3 7 10 12 2 45
para o parcialmente % do Total 4,8 1,9 3,8 2,9 6,7 9,5 11,4 1,9 429
trabalho Concordo Quantidade (n) 0 1 5 2 6 7 12 3 38
completamen
. % do Total 0 1 4.8 1,9 5,7 6,7 11,4 29 1,9 36,2
e
Quantidade (n) 9 6 11 6 18 20 28 5 2 105
Total 100,
% do Total 8,6 57 10,5 57 17,1 19 26,7 4,8 1,9 0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.
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No que tange ao tipo de éarea de atuacdo, a relacdo com a motivacao
declarada trouxe para a area operacional uma concordancia de 82,45 %,
proporcionalmente, e de 75 % para a area administrativa (Tabela 24), esta que
também apresenta um percentual de indiferenca de 14,58 %, contra 7,01 % na area
operacional. Esses indices denotam a existéncia de aspectos diferenciadores nas
duas areas, considerando que embora a politica de recursos humanos seja Unica, as
especificidades de cada atividade criam distingbes em aspectos que levam a essa

percepcao também diferenciada da motivacéo.

Tabela 24 — Cruzamento da proposicéo “Estou plenamente motivado para o trabalho” com a
informacéo de perfil “Tipo de area de atuacao”

Tipo de area de atuagéo

: o Tot

Operacional Administrativa |

a

Discordo Quantidade (n) 2 2 4
completamente % do Total 1,9 1,9 3,8

Discordo Quantidade (n) 4 3 7
parcialmente % do Total 3,8 2,9 6,7

Quantidade (n) 4 7 11

Nem concordo, 10

Estou nem discordo % do Total 3,8 6.7 5'

plenamente )

. Quantidade (n) 25 20 45
motivado para  Concordo 42
o trabalho parcialmente % do Total 23,8 19 9'

Quantidade (n) 22 16 38
Concordo 36
completamente % do Total 21,0 15,2 2'

Quantidade (n) 57 48 105
Total

% do Total 54,3 45,7 100

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

Ao efetuar-se a comparacdo da motivagcdo com o tipo de cargo, constata-se
um percentual de 80,26 % empregados de cargos técnicos que afirmaram estar
motivados, enquanto 75,86 % dos empregados de cargo de nivel superior afirmaram
estar motivados (Tabela 25). O que era esperado, considerando que os empregados

de nivel técnico sdo maioria na area operacional (Tabela 12), com 89,47 %, e 0s
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empregados da area operacional afirmaram, em maior nimero, com 82,46 %, estar

motivados (Tabela 24).

Tabela 25 — Cruzamento da proposicao “Estou plenamente motivado para o trabalho” com a
informacéo de perfil “Tipo de cargo”

Tipo de cargo
Técnico Superior Total

Discordo Quantidade (n) 2 2 4
completamente % do Total 19 1,9 3,8
Discordo Quantidade (n) 6 1 7
parcialmente % do Total 5,7 1 6,7
Estou Nem concordo, Quantidade (n) 7 4 11
plenamente nem discordo % do Total 6,7 3,8 10,5
motivado para Concordo Quantidade (n) 32 13 45
o trabalho parcialmente % do Total 30,5 12,4 42,9
Concordo Quantidade (n) 29 9 38
completamente % do Total 27,6 8,6 36,2
Total Quantidade (n) 76 29 105
% do Total 72,4 27,6 100

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos

A proposicdo “Estar motivado me faz trabalhar sem a influéncia de meus
problemas pessoais” traz 81,9 % de concordancia (Tabela 26), mas ainda um nivel
de 18,1 % de neutralidade ou discordancia, o que torna relevante o estudo da
influéncia dessa proposicédo sobre a confiabilidade humana, pela predisposicdo do
empregado ao cometimento de atos inseguros sob o efeito de distracdes
decorrentes da atencdo voltada para questdes pessoais ou outros assuntos ligados
ao ambiente externo. Pode-se ter uma distorcdo de percepcao pelo individuo por
sua emotividade, quando essa carga emocional atingir niveis que venham a
prejudicar a sua nocdo de realidade, fazendo-o projetar o desequilibrio pessoal
sobre a organizacdo e, consequentemente, sobre a execucdo de suas atividades.
Essa questdo inicia a andlise da percepcdo dos empregados para as situacdes de

risco a que eles estédo expostos e 0 contexto em que ocorrem.
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Tabela 26 — Distribuicdo das respostas para a proposicao “Estar motivado me faz trabalhar
sem a influéncia de meus problemas pessoais”

. Percentual
Frequéncia Percentual Percentual
Respostas . acumulado
(n) (%) valido (%)
(%)
Discordo completamente 2 1,9 1,9 19
Discordo parcialmente 10 9,5 9,5 11,4
Nem concordo, nem
. 7 6,7 6,7 18,1
discordo
Concordo parcialmente 37 35,2 35,2 53,3
Concordo completamente 49 46,7 46,7 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

A proposicao “Quando estou motivado eu trabalho mais atento e percebo
melhor possiveis problemas” trouxe 94,3 % de concordancia, enquanto para 5,7 %
desses empregados, a motivacdo nao era relevante (Tabela 27). Essa proposicéo
denota a influéncia de outros fatores sobre a percepcao de risco dos empregados,
além da motivacdo ou a falta dela, como foi apresentado por Couto (1996 apud
BARROS; SCANDELARI, 2006) e demonstrado na Figura 7, e reafirma Schein

(1993) representando maior compromisso do empregado.

Tabela 27 — Distribuicdo das respostas para a proposi¢do “Quando estou motivado eu
trabalho mais atento e percebo melhor possiveis problemas”

. Percentual
Frequéncia Percentual Percentual
Respostas N Acumulado
(n) (%) valido (%)
(%)
Discordo completamente 1 1,0 1,0 1,0
Discordo parcialmente 2 1,9 19 2,9
Nem concordo, nem
. 3 2,9 2,9 5,7
discordo
Concordo parcialmente 24 22,9 22,9 28,6
Concordo completamente 75 71,4 71,4 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.
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Iniciando a analise do construto confiabilidade, a proposicdo “Eu sou o
principal responsavel pela minha seguranca no trabalho” apresenta 84,7 % de
favorabilidade (Tabela 28), ao agruparem-se as respostas “concordo parcialmente” e
“concordo completamente”, representando uma conscientizacdo dos empregados
para a importancia dos seus atos na melhoria dessa confiabilidade. Esse
posicionamento se contrapde a Dejours (2005) que, em suas orientagdes, associa 0
gerenciamento da falha a a¢gbes da organizac&o. No entanto, Isaksen (2000) traz o
sentimento de utilidade e responsabilidade como o que da sentido ao trabalho, o que

torna coerente esse resultado.

Tabela 28 — Distribuicdo das respostas para a proposi¢do “Eu sou o principal responsavel
pela minha seguranca no trabalho”
Frequéncia Percentual Percentual Percentual

Respostas .
(n) (%) valido (%) acumulado (%)

Discordo completamente 4 3,8 3,8 3,8
Discordo parcialmente 6 5,7 5,7 9,5
Nem concordo, nem

. 6 5,7 5,7 15,2
discordo
Concordo parcialmente 41 39,0 39,0 54,3
Concordo completamente 48 45,7 45,7 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

7

A proposicdo “A Empresa € completamente responsavel pela minha
seguranca” apresentou, com as respostas “concordo parcialmente” e “concordo
completamente”, um indice de 56,2 % de favorabilidade, indicando que 43,8% dos
empregados da amostra ndo associam sua seguranca as acfes da empresa,
embora Lafraia (2001) apresente, como antidotos para os erros e falhas humanas,
acOes de responsabilidade exclusiva da empresa, como melhores administracao,
meétodo de trabalho e treinamento. No contraponto, uma discordancia de 30,5 %,
além de uma neutralidade de 13,3 %, com a resposta “nem concordo, nem discordo”
(Tabela 29), corroboram a proposicao “Eu sou o principal responsavel pela minha
seguranca no trabalho”, no que se refere a assuncdo da responsabilidade pelo
empregado no trato de sua seguranca no trabalho, quando 84,7% afirmaram ser

responsaveis pela propria seguranca
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Tabela 29 — Distribuicdo das respostas para a proposicdo “A Empresa € completamente
responsavel pela minha seguranca no trabalho”

_ Percentual
Frequéncia Percentual Percentual
Respostas . acumulado
(n) (%) valido (%)
(%)
Discordo completamente 9 8,6 8,6 8,6
Discordo parcialmente 23 21,9 21,9 30,5
Nem concordo, nem
_ 14 13,3 13,3 43,8
discordo
Concordo parcialmente 43 41,0 41,0 84,8
Concordo completamente 16 15,2 15,2 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

O cruzamento das proposi¢cdes “Eu sou o principal responsavel pela minha
seguranca no trabalho” e “A Empresa € completamente responsavel pela minha
seguranca” (Tabela 30) mostra que 49,5 % concordam com ambas as proposicoes,
atribuindo a responsabilidade pela sua seguranca tanto a ele proprio quanto a
empresa, enquanto 4,8 % discordam de ambas as proposi¢cOes. Parece coerente
gque o primeiro grupo atribua ao proprio empregado e a empresa essa
responsabilidade, demonstrando que ambos podem contribuir para a reducdo das
falhas. Entretanto, minimizar as responsabilidades deixa margem ao acaso,
potencializando as oportunidades de falha. Complementando esse contexto, 1,9 %
dos respondentes mantiveram-se neutros em ambas as proposicbes e 43,8 %

optaram por valorar mais uma proposicao que a outra.
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Tabela 30 — Cruzamento das proposi¢des “Eu sou o principal responsavel pela minha seguranca no trabalho” e “A Empresa € completamente
responsavel pela minha seguranca”

A Empresa é completamente responsavel pela minha seguranca

Nem
. . Concordo
Discordo Discordo Concordo, Concordo
_ _ Completa  Total
completamente  Parcialmente Nem Parcialmente
. mente
Discordo
discordo Quantidade (n) 1 1 0 2 0 4
completamen
% do total 1 1 0 1,9 0 3,8
te
discordo Quantidade (n) 2 2 0 2 6
Eu sou o .
o parcialmente % do total 19 1,9 1,9 5,7
principal _
_nem Quantidade (n) 0 1 3 6
responsa
concordo,
vel pela . % do total 0 1 1,9 2,9 0 5,7
) nem discordo
minha _
concordo Quantidade (n) 1 10 7 15 8 41
segurancg _
parcialmente % do total 1 9,5 6,7 14,3 7,6 39,0
ano
concordo Quantidade (n) 5 9 5 21 8 48
trabalho
completamen
. % do total 4,8 8,6 4,8 20 7,6 45,7
e
Total Quantidade (n) 9 23 14 43 16 105
ota
% do total 8,6 21,9 13,3 41 15,2 100

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.
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Esses resultados suscitam a analise do relacionamento entre essas duas
proposicdes. Calculado o coeficiente de Pearson, encontrou-se o valor positivo de
0,161 (Tabela 31), demonstrando uma fraca correlacdo. Disso pode-se inferir que os
empregados que se consideram responsaveis pela sua prépria seguranca nao
necessariamente consideram a empresa igualmente responsavel. Esse contexto
corrobora o conceito de esquizofrenia organizacional, de Kofman (2004), onde o
autor aborda as disfuncbes provocadas pela distancia entre o discurso da
organizacdo e a sua pratica. Nesta analise, a disfuncdo se apresenta quando o
empregado toma para si uma responsabilidade que legalmente esta imputada a

organizagao.

Tabela 31 — Correlacdo de Pearson entre as proposi¢cdes “Eu sou o principal responsavel
pela minha seguranca no trabalho” e “A Empresa € completamente responsavel pela minha
seguranca’

Eu sou o principal A Empresa é
responsavel pela completamente
minha seguranca no responsavel pela
trabalho minha seguranca

Eu sou o principal responsavel

pela minha seguranca no 1 0,161

trabalho

A Empresa é completamente

responsavel pela minha 0,161 1

seguranca

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a analise de risco, dentro do construto da confiabilidade humana,
criou-se uma sequéncia de proposicdes visando a conhecer o entendimento do
empregado quanto as possibilidades da ocorréncia de falhas a sua volta. Primeiro
observou-se que 96,2 % dos respondentes acreditam gue 0s atos inseguros Sao
evitaveis (Tabela 32), quando percebidos com antecedéncia, o que indica a

importancia da analise antecipada dos riscos e a sua ampla divulgacéao.
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Tabela 32 - Distribuicdo das respostas para a proposicdo “Os atos inseguros séo
plenamente evitaveis se eu perceber o risco antecipadamente”

. Percentual
Frequéncia Percentual Percentual
Respostas . acumulado
(n) (%) valido (%)
(%)
Discordo parcialmente 1 1,0 1,0 1,0
Nem concordo, nem
, 3 29 2,9 3,8
discordo
Concordo parcialmente 28 26,7 26,7 30,5
Concordo completamente 73 69,5 69,5 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

A proposicdo “Eu conheco as situacdes de risco relativas as minhas
atividades”, também com 96,2 % de favorabilidade (Tabela 33), d4 a indicacdo de
que as acOes efetivadas quanto aos esclarecimentos acerca dos riscos existentes

passam aos empregados a sensacao de conhecimento dos riscos.

Tabela 33 — Distribuicdo das respostas para a proposi¢cao “Eu conhego as situagdes de risco
relativas as minhas atividades na empresa”

. Percentual
Frequéncia  Percentual Percentual
Respostas . Acumulado
(n) (%) valido (%)
(%)
Discordo parcialmente 1 1,0 1,0 1,0
Nem concordo, nem
_ 3 29 2,9 3,8
discordo
Concordo parcialmente 28 26,7 26,7 30,5
Concordo completamente 73 69,5 69,5 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

Um percentual ainda maior, 97,2 %, afirmou perceber as situagdes de risco
durante a execucdo das atividades (Tabela 34), o que descreve uma situacéo
bastante favoravel, no que tange a percep¢do do risco, para o controle dos atos

inseguros.
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Tabela 34 — Distribuigdo das respostas para a proposicdo “Eu percebo as situacdes de risco
durante a execucdo das minhas atividades”

. Percentual
Frequéncia Percentual Percentual
Respostas . acumulado
(n) (%) valido (%)
(%)
Discordo parcialmente 1 1,0 1,0 1,0
Nem concordo, nem
, 2 1,9 1,9 2,9
discordo
Concordo parcialmente 49 46,7 46,7 49,5
Concordo completamente 53 50,5 50,5 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

No entanto, quanto a atitude a ser tomada para se evitar a ocorréncia da
falha, ha uma reducéo da favorabilidade, com 83,8 % dos respondentes afirmando
dar o tratamento adequado a situacdo de risco percebida (Tabela 35). Outros 16,2
%, ao nao tratarem adequadamente os atos inseguros, ddo margem a ocorréncia de

falhas e comprometem a confiabilidade.

Tabela 35 — Distribuicdo das respostas para a proposicdo “Eu percebo meus atos inseguros
e dou o tratamento adequado”

. Percentual

Frequéncia Percentual Percentual
Respostas . acumulado

(n) (%) valido (%)

(%)

Discordo parcialmente 3 2,9 2,9 2,9
Nem concordo, nem discordo 14 13,3 13,3 16,2
Concordo parcialmente 38 36,2 36,2 52,4
Concordo completamente 50 47,6 47,6 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

A andlise do cruzamento das proposi¢des “Eu percebo meus atos inseguros e
dou o tratamento adequado” e “Sexo” — sobre o total — Indica que os empregados do
sexo feminino sdo mais propensos a dar tratamento aos atos inseguros percebidos,
com um indice de 62,5 % contra 44,94 % dos homens com respostas “concordo

completamente” (Tabela 36).
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Tabela 36 — Cruzamento das proposi¢cées “Eu percebo meus atos inseguros e dou o
tratamento adequado” e “Sexo”

Sexo
Masculino Feminino
Discordo Quantidade (n) 3 0
parcialmente % do Sexo 3,37 0,00
Nem concordo, Quantidade (n) 12 2
Eu percebo os _
. nem discordo % do Sexo 13,48 12,50
atos inseguros _
Concordo Quantidade (n) 34 4
edouo _
parcialmente % do Sexo 38,20 25,00
tratamento .
Concordo Quantidade (n) 40 10
adequado
completamente % do Sexo 44,94 62,50
Quantidade (n) 89 16
Total
% do Sexo 100,00 100,00

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.

A analise do cruzamento das proposicoes “Eu percebo meus atos inseguros e

dou o tratamento adequado” e “Tempo de atuacao” indica que 0s empregados com

mais tempo de atuacdo na empresa Sao mais propensos a darem tratamento aos

atos inseguros percebidos, destacando-se aqueles com 20 anos ou mais de tempo

de servico que apresentaram um indice de 88,52 % contra 77,27 % de todas as

outras faixas somadas (Tabela 37).
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Tabela 37 — Cruzamento das proposicdes “Eu percebo meus atos inseguros e dou o tratamento adequado” e “Tempo de atuacio”

Tempo de atuacao (anos)

até 2a 4a 6a 8a 10a 12a 18a 20ou Total
ota
1 3 5 7 9 11 13 19 mais
Discordo Quantidade (n) O 1 0 0 1 1 0 0 0 3
parcialmente % do Total 0 1 0 0 1 1 0 0 0 2,9
Nem concordo, Quantidade (n) O 0 5 1 1 0 0 0 7 14
Eu percebo os _
_ nem discordo % do Total 0 0 4,8 1 1 0 0 0 6,7 13,3
atos inseguros _
g Concordo Quantidade (n) 2 0 6 4 0 5 1 0 20 38
e dou o
parcialmente % do Total 1,9 0 57 3,8 0 4,8 1 0 19 36,2
tratamento _
Concordo Quantidade (n) 4 1 3 4 1 2 0 1 34 50
adequado
completamente % do Total 3,8 1 29 3,8 1 19 0 1 32,4 47,6
Total Quantidade (n) 6 2 14 9 3 8 1 1 61 105
ota
% do Total 57 19 133 86 29 7,6 1 1 58,1 100

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.
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A andlise do cruzamento das proposi¢des “Eu percebo meus atos inseguros e
dou o tratamento adequado” e “Idade” — apresenta que, enquanto nas faixas até 49
anos as respostas “concordo plenamente” variaram de 0 a 54,54 %, nas faixas
acima de 50 anos a variacéo foi de 50 % a 80 %, demonstrando que os empregados
com mais idade sdo mais propensos a tratarem 0s atos inseguros, quando

percebidos (Tabela 38).



Tabela 38 — Cruzamento das proposicdes “Eu percebo meus atos inseguros e dou o tratamento adequado” e “Idade”

Idade (anos)
25a 30a 35a 40a 45a 50 a 55a 60a 65a

29 34 39 44 49 54 59 64 69 Total
Discordo Quantidade (n) 1 1 0 0 1 0 0 3
parcialmente % do Total 1 1 0 0 0 0 2,9
Eu percebo os Nem concordo, Quantidade (n) 4 1 1 1 0 4 0 0 14
atos inseguros nem discordo % do Total 3,8 1 1 1 2,9 0 3,8 0 0 13,3
edouo Concordo Quantidade (n) 3 4 3 3 7 8 8 1 1 38
tratamento parcialmente % do Total 2,9 3,8 2,9 2,9 6,7 7,6 7,6 1 1 36,2
adequado Concordo Quantidade (n) 2 0 6 2 8 12 15 4 1 50
completamente % do Total 1,9 0 5,7 1,9 7,6 11,4 143 3,8 1 47,6
Total Quantidade (n) 9 6 11 6 18 20 28 5 2 105

Fonte: Dados da pesquisa. n=numero absoluto de individuos.
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Quando se relaciona a motivacdo com a percepcao do individuo para os
riscos inerentes a sua atividade, tem-se que, embora 0os empregados tenham se
qualificado como motivados (79,1 %), afirmarem conhecer (96,2 %) e perceber as
situacdes de risco (97,2 %), os Coeficientes de Pearson mostraram uma correlacéo
fraca, respectivamente 0,241 e 0,212 (Tabela 39), permitindo avaliar que néo existe
uma relacdo de dependéncia entre as proposi¢des. Por outro lado, analisando a
relacdo entre conhecer e perceber as situacdes de risco, essa correlacdo passa a
ser considerada moderada, com um coeficiente de 0,562, ou seja, a percepcao de
risco é decorréncia do conhecimento desse risco, reforcando a importancia da

analise de riscos no ambiente de trabalho e da divulgacéo dessa andlise atualizada.

Tabela 39 — Correlacdo de Pearson entre a proposicéo chave do construto “motivacdo” e as
proposicoes relativas a percepcdo do empregado

Estou Eu conheco as
) . Eu percebo as Eu percebo os
plenamente situacdes de _ . _ _
situacdes de risco  atos inseguros e

motivado risco relativas
o durante as dou o tratamento
para o as minhas ] o
o minhas atividades adequado
trabalho atividades
Estou plenamente
motivado para o 1 241 212 ,306
trabalho
Eu conheco as
situacdes de risco
) _ 241 1 ,562 ,357
relativas as minhas
atividades
Eu percebo as
situacdes de risco
,212 ,562 1 ,486

durante as minhas

atividades

Eu percebo os atos

inseguros e dou o ,306 ,357 ,486 1

tratamento adequado

Fonte: Dados da pesquisa.

A proposi¢ao seguinte “Quando eu participo do planejamento das minhas
atividades antecipo atos inseguros” apresentou um percentual de 96,4 % dos
respondentes afirmando serem capazes de antecipar-se ao ato inseguro (Tabela

40). O que denota que a confiabilidade humana pode ser influenciada pelo
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envolvimento do empregado no planejamento de suas atividades, ratificando o que
afirma Schermerhorn (2007) que a participacdo do empregado nesse planejamento
potencializa a possibilidade de os objetivos serem alcancados. Assim, € pertinente
afirmar que a participacdo do empregado no planejamento de sua atividade € uma
forma de promover o0 seu comprometimento e, por conseguinte, reduzir a
possibilidade de erro, inclusive porque a propria andlise e definicdo de risco pode ser

considerada como uma atividade de planejamento.

Tabela 40 — Distribuico das respostas para a proposicao “Quando eu participo do
planejamento das minhas atividades antecipo atos inseguros”

_ Percentual
Frequéncia Percentual Percentual
Respostas . acumulado
(n) (%) valido (%)
(%)
Discordo completamente 2 1,9 1,9 19
Discordo parcialmente 1 1,0 1,0 2,9
nem concordo, nem
_ 1 1,0 1,0 3,8
discordo
Concordo parcialmente 35 33,3 33,3 37,1
Concordo completamente 66 62,9 62,9 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

Quando a responsabilidade pelos fatores que envolvem a seguranca do
empregado foi atribuida a chefia imediata, a discordancia alcancou 48,5 % dos
participantes. Outros 51,4 % n&o validaram a capacidade do gestor de filtrar os
riscos na execugdo das atividades (Tabela 41). Assim, esse posicionamento
evidencia que existe uma distancia entre a pratica gerencial e a percepcao do
empregado quanto a capacidade de o gestor conduzi-lo com a seguranca que a
atividade industrial requer. Esse entendimento se soma as respostas a proposi¢cao
“A Empresa é completamente responsavel pela minha seguranca”, quando foi
possivel observar um distanciamento semelhante, ao se concluir que a percepcao
do empregado ndo imputa & empresa a responsabilidade pela sua seguranca
durante a realizacédo de suas atividades.

A analise do perfil do gestor, como fator de influéncia sobre a satisfacdo do

individuo e sobre o processo motivacional, fornece a organizacdo elementos
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fundamentais para a melhoria do desempenho desse empregado. Embora Lafraia
(2001) afirme que o erro ocorre “inevitavelmente nas mé&os dos trabalhadores”,
decisbes equivocadas e motivacdes incorretas, que podem ser considerados erros,
muitas vezes sao de responsabilidade Gnica dos gestores.

Assim, quando parece razoavel aceitar o posicionamento de Krepk e
Gonzaga (2003) quanto a crescente humanizagdo do tratamento oferecido pelas
organizacdes, as respostas as questdes sobre as relacbes do empregado com a
organizacdo e seus lideres parece melhor se aproximarem da critica de Brito et al
(2006), quando afirmam que as politicas que caracterizam essa humanizacao sao

disfarces da aplicacdo do poder organizacional no controle do individuo.

Tabela 41 — Distribuicdo das respostas para a proposicdo “O meu chefe imediato consegue
filtrar os riscos existentes na minha atividade, evitando possiveis atos inseguros”

. Percentual
Frequéncia Percentual Percentual
Respostas . acumulado
(n) (%) valido (%)
(%)
Discordo completamente 11 10,5 10,5 10,5
Discordo parcialmente 12 11,4 11,4 21,9
Nem concordo, nem
. 31 29,5 29,5 51,4
discordo
_ 35,
Concordo parcialmente 37 35,2 5 86,7
Concordo completamente 14 13,3 13,3 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

Quando a pesquisa trouxe os treinamentos como fonte de confiabilidade humana,
50,4 % dos empregados afirmaram que esses treinamentos eliminam
completamente as possibilidades de atos inseguros, enquanto 49,5 % afirmaram o
contrario ou mantiveram-se neutros (Tabela 42), o que parece incoerente diante da
resposta as proposicdes “Os atos inseguros sdo plenamente evitiveis se eu
perceber o risco antecipadamente” e “Eu conheco as situagfes de risco relativas as
minhas atividades na empresa’, ambas com 96,2% de favorabilidade, pois é
razoavel afirmar que é por meio de treinamento que os empregados conhecem e

sao capazes de perceber os riscos existentes na sua atividade.
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Tabela 42 — Os treinamentos oferecidos eliminam completamente as possibilidades de atos
inseguros

. Percentual
Frequéncia Percentual Percentual
Respostas . acumulado
(n) (%) valido (%)
(%)
Discordo completamente 8 7,6 7,6 7,6
Discordo parcialmente 26 24,8 24,8 32,4
Nem concordo, nem
_ 18 17,1 17,1 49,5
discordo
Concordo parcialmente 37 35,2 35,2 84,8
Concordo completamente 16 15,2 15,2 100,0
Total 105 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa. n=namero absoluto de individuos.

A analise tera continuidade com a abordagem de cada construto, integrando
as proposicdes que o compdem, e por fim integrando os préprios construtos.
Analisando o construto “motivacdo” (Tabela 43), observa-se uma correlagcéo
moderada nas proposi¢coes que versam sobre as necessidades. A proposicao “A
empresa atende plenamente as minhas necessidades” apresentou um coeficiente de
Pearson de 0,578 com relacdo a proposicao “Estou plenamente motivado para o
trabalho”, e um coeficiente de 0,556 com a proposicdo “As minhas necessidades
atendidas me motivam”, o que demonstra uma influéncia consideravel da satisfacao
sobre a motivagdo, embora Lévy-Leboyer (1994) afirme o contrario. Soma-se a
esses indices a correlacdo apresentada pela proposicao “As minhas necessidades
atendidas me motivam”, com um coeficiente de 0,495, quando relacionada com a
proposicdo “Estou plenamente motivado para o trabalho”, que embora considerada
fraca, tende a confirmar os numeros do construto. Entretanto, de modo geral, 0s
coeficientes encontrados dentro do construto motivacdo foram insuficientes para
confirmar as correlagcbes (Tabela 43) entre as proposi¢cdes, com muitos valores

abaixo de 0,1, considerados uma “correlacao infima”.



Tabela 43 — Correlacéo de Pearson entre as proposi¢cdes chave e o construto “motivagéo”
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(continua)

Eu percebo os A Empresa ] ]
Estou A falta de ) As minhas Estar motivado me Quando estou
. _ _  atosinseguros atende ) )
plenamente motivacéo é necessidades faz trabalhar sem a motivado percebo
) edouo plenamente as ) ) _ e
motivado para  uma fonte de ) atendidas me influéncia de meus melhor possiveis
tratamento minhas _ )
o trabalho erro _ motivam problemas pessoais problemas
adequado necessidades
Estou plenamente
motivado para o 1 -,200 ,306 ,578 ,495 ,123 ,119
trabalho
A falta de motivacao
-,200 1 -,161 -,056 ,024 ,169 ,134
€ uma fonte de erro
Eu percebo os atos
inseguros e dou o )
,306 -,161 1 ,099 ,098 ,236 ,073
tratamento
adequado
A Empresa atende
plenamente as
. ,578 -,056 ,099 1 ,556 ,081 ,073
minhas
necessidades
As minhas
necessidades
,495 ,024 ,098 ,556 1 ,193 ,208

atendidas me

motivam
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(concluséo)

Eu percebo os A Empresa ] ]
Estou A falta de ) As minhas Estar motivado me Quando estou
. _ _  atosinseguros atende ) )
plenamente motivacao é necessidades faz trabalhar sem a motivado percebo
_ edouo plenamente as ) ) _ e
motivado para  uma fonte de ) atendidas me influéncia de meus melhor possiveis
tratamento minhas _ )
o trabalho erro _ motivam problemas pessoais problemas
adequado necessidades
Estar motivado me
faz trabalhar sem a
. ,123 ,169 ,236 ,081 ,193 1 ,398
influéncia de meus
problemas pessoais
Quando estou
motivado percebo
,119 ,134 ,073 ,073 ,208 ,398 1

melhor possiveis

problemas

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na analise do construto confiabilidade (Tabela 44), observa-se que 0s
coeficientes maiores, com correlagbes moderadas, estdo relacionados com o
conhecimento e a percepcdo dos riscos pelo empregado. Na relacdo entre a
proposicao “Eu conheco as situacdes de risco relativas as minhas atividades” com a
proposicdo “Eu percebo as situacdes de risco durante as minhas atividades”, o
coeficiente alcancou 0,562, o que € considerado uma correlagio moderada. A
proposicdo “Eu conheco as situacfes de risco relativas as minhas atividades”
também apresenta correlacdo moderada com a proposicdo “Atos inseguros Sao
evitaveis se eu perceber o risco antecipadamente”, com o coeficiente de 0,555. Vale
destacar ainda os coeficientes alcangados pela proposi¢cdo “Quando eu participo do
planejamento das minhas atividades antecipo atos inseguros”, que na relagcdo com a
proposicao “Eu conheco as situacdes de risco relativas as minhas atividades” atingiu
0,461, e na relacdo com a proposicao “Eu percebo as situacdes de risco durante as
minhas atividades”, atingiu 0,402; e embora classificados como uma correlacao
fraca, esses valores se aproximam da faixa de correlacdo moderada, que se inicia
em 0,500. Dessa forma, o tema planejamento vem reforcar as correlacbes do
construto e apoiar Schermerhorn (2007), quando afirma que o melhor planejamento
deve envolver agueles que vao executa-lo.

No que tange a participacdo do lider, vale citar Mintzberg (2010), quando
reforca as caracteristicas do lider como um elemento motivador, e Davel e Vergara
(2001), atribuindo ao lider o papel de gerenciamento das expectativas individuais e
organizacionais. Tal perspectiva é, em parte, confirmada na relacdo da proposicao
“Meu chefe imediato filtra os riscos existentes na minha atividade” com a proposi¢céo
“Os treinamentos oferecidos eliminam completamente as possibilidades de atos
inseguros” cujo coeficiente de Pearson alcancou o valor de 0,665, considerando que
na empresa pesquisada cabe ao lider a indicacdo dos subordinados para
treinamentos, associando-se a esse lider o filtro sobre os riscos e a capacidade do
empregado mitigar os atos inseguros.

De modo geral, as correlagcdes que envolvem as proposicfes do construto
“confiabilidade” com a sua proposi¢cao chave “Eu percebo os atos inseguros e dou o
tratamento adequado” n&o caracterizaram uma relacdo de dependéncia, com o
coeficiente de Pearson variando de 0,053 a 0,357, consideradas de infima a fraca, e

um valor de 0,486, considerada uma correlagéo fraca, mas proxima de moderada.



Tabela 44 — Correlacéo de Pearson entre as proposi¢cdes chave e o construto “Confiabilidade”
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(continua)
Os
Eu .
Quando eu Meu treinamentos
Eu percebo Eusou o conheco Eu percebo . - . )
Estou A falta de L . ~ __Atos inseguros participo do A Empresa é chefe oferecidos
.~ . 0s atos principal  as as situacdes _ . NP . ) i i
plenamente motivagao. séo evitaveis se planejamentocompletamenteimediato eliminam

inseguros e responsavelsituacdes de risco

motivado € uma . . eu percebero  das minhas responsavel filtraos completamente
dou o pela minha derisco duranteas L ; :
para o fonte de ) . risco atividades  pela minha riscos as
tratamento seguranca relativas minhas . ; ) .
trabalho  erro R . L antecipadamenteantecipo atosseguranca existentespossibilidades
adequado no trabalho as minhasatividades . ;
L inseguros na minha de atos
atividades - .
atividade inseguros
Estou
plenamente 1 -,200 306 213 241 212 115 ,080 156 459 372
motivado para
o trabalho
A falta de
motivacao -,200 1 -,161 053 -,018 -,143 052 101 120 059 221
uma fonte de
erro
Eu percebo os
atos inseguros
e douo ,306 -,161 1 172 ,357 ,486 ,255 ,219 ,101 ,352 ,250
tratamento
adequado
Eu sou o
principal
responsavel 213 053 172 1 290 262 259 215 161 118 203
pela minha
seguranca no
trabalho
Eu conheco as
situacdes de
risco relativas ,241 -,018 ,357 ,290 1 ,562 ,555 461 -,027 ,281 ,250

as minhas
atividades
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(continuacao)

Eu Os
Eu perceboEu sou o conheco Eu percebo Quando eu Meu treinamentos
Estou Afalta de —= P s P ~ __Atos inseguros participo do A Empresaé chefe oferecidos
.~ . 0s atos principal . ~ __ as situacdes_ N . . . .
plenamentemotwagaoinse Uros  1es Onsévelsnuagoes de risco sdo evitaveis se planejamentocompletamenteimediato eliminam
motivado € uma 9 pon: de risco eu perceber o das minhas responsavel filtraos completamente
edouo pela minha . durante as - L ; :
para o fonte de relativas . risco atividades  pela minha riscos as
tratamento seguranca . minhas . ; . I
trabalho  erro S o antecipadamenteantecipo atossegurancga existentespossibilidades
adequado no trabalho . atividades : ;
minhas inseguros na minha de atos
atividades atividade inseguros
Eu percebo as
situacdes de
risco durante as ,212 -,143 ,486 ,262 ,562 1 ,451 ,402 ,015 ,204 221
minhas
atividades
Atos inseguros
sdo evitaveis se
eu perceber o ,115 ,052 ,255 ,259 ,555 ,451 1 461 ,000 ,267 ,264
risco
antecipadamente
Quando eu
participo do
planejamento
das minhas ,080 ,101 ,219 ,215 461 ,402 461 1 -,110 ,157 ,302
atividades
antecipo atos
inseguros
A Empresa é
completamente ;55 150 01 161 -027 015 000 -110 1 305 425

responsavel pela
minha seguranca
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(concluséo)

Eu Os
Eu percebo Eusou o conheco Eu percebo . Qua_n_do eu . Meu treinamentos
Estou A falta de 0S atoS rincipal as as situacses Atos inseguros participo do A Empresa é chefe oferecidos
plenamentemotivagéoinse UroS erpes orrJlséveIsitua es de riscog sdo evitaveis se planejamentocompletamenteimediato eliminam
motivado é uma dou% elg minha de rigco durante as €Y percebero  das minhas responsavel filtraos completamente
para o fonte de P ) . risco atividades  pela minha riscos as
tratamento seguranca relativas minhas . - ) .
trabalho erro adequado no trabalho as minhasatividades antecipadamenteantecipo atos seguranca existentespossibilidades
q atividades inseguros na minha de atos
atividade inseguros

Meu chefe

imediato filtra

0S r1Scos 459 ,059 35 118 281 204 267 157 305 1 665

existentes na

minha

atividade

Os

treinamentos

oferecidos

eliminam

completamente 372 221 ,250 ,203 ,250 ,221 ,264 ,302 425 ,665 1

as

possibilidades

de atos

inseguros

Fonte: Dados da pesquisa.



109

Relacionando a proposi¢cao chave do construto motivacdo “Estou plenamente
motivado para o trabalho” com as proposi¢cdes do construto que aborda as causas
do erro humano, observa-se que quanto mais motivado estiver o empregado, menos
ele percebe a falta de motivagcdo como uma fonte de erro, com o coeficiente negativo
de -0,200, entretanto a correlacéo identificada foi fraca, da mesma forma que os
pequenos equivocos com 0,272, contudo positiva (Tabela 45). As proposi¢coes
relativas a falta de informacéo, as condi¢cdes ergondmicas inadequadas, a falta de
aptidao ou despreparo fisico e mental, e a falta de capacidade ou de preparacéo
adequada, respectivamente com os coeficientes de Pearson de 0,028, 0,058, 0,017
e 0,024, apresentaram uma correlacéo classificada por Santos (2007) como infima,
nao sendo relevante a relacéo de dependéncia com a proposi¢ao chave do construto
motivacao.

Considerando o relacionamento com a proposicdo chave do construto
motivacdo “A falta de motivacéo € uma fonte de erro”, as correlagbes apresentadas
pelas proposicdes “A falta de capacidade ou de preparacdo adequada para
determinada atividade € uma fonte de erro no meu trabalho”, com um coeficiente de
Pearson de 0,024, e "Os treinamentos oferecidos eliminam completamente as
possibilidades de atos inseguros”, com um coeficiente de 0,372, tem-se que a
segunda proposi¢cdo, mesmo guardando uma estreita semelhanga com a primeira,
também abordando capacitacdo e treinamento, apresentou uma correlacéo
diferenciada, embora ainda considerada fraca. Tal distincdo talvez seja explicada
pela maior especificidade na abordagem do tema da segunda proposicao, ou talvez
por que o0s empregados considerem menos importantes 0s aspectos
complementares a formacdo, tais como a revisdo dos treinamentos ou o

conhecimento polivalente e sistémico, explicitados na questao.
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Tabela 45 — Correlacdo de Pearson entre a proposi¢ao chave do construto “motivacéo” e as proposic¢oes relativas as causas do erro humano

(continua)
Os
) A falta de .
Os Afaltade  As condi¢cbes ] treinamentos
) o L capacidade ou de )
Estou Falta de pequenos informacdo ergondmicas A falta de aptiddo . oferecidos
. . . . preparacao -
plenamente motivacdo equivocos € uma inadequadas  ou despreparo eliminam
] i ) . i adequada para
motivado € uma sdo uma fonte de ou fadiga sdo fisico e mental é ) completamente
determinada
para o fonte de fonte de erro  erro no uma fonte de  uma fonte de erro o as
atividade é uma o
trabalho erro no meu meu erro no meu no meu trabalho possibilidades
fonte de erro no
trabalho trabalho trabalho de atos
meu trabalho ]
inseguros
Estou plenamente
motivado para o 1 -,200 272 ,028 ,058 ,017 ,024 372
trabalho
A falta de motivacéo
-,200 1 ,258 ,137 ,294 ,257 ,168 221
€ uma fonte de erro
Os pequenos
equivocos sdo uma
272 ,258 1 ,406 ,420 377 ,322 ,347
fonte de erro no meu
trabalho
A falta de informacéo
€ uma fonte de erro ,028 ,137 ,406 1 ,513 479 ,599 ,061

no meu trabalho
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Os
) A falta de .
Os Afaltade  As condi¢cbes ] treinamentos
) . o L capacidade ou de )
Estou Falta de pequenos informacdo ergondmicas A falta de aptiddo . oferecidos
L i i . preparacao o
plenamente motivagdo equivocos € uma inadequadas  ou despreparo eliminam
) i ) . i adequada para
motivado e uma sdo uma fonte de ou fadiga sdo fisico e mental é ) completamente
determinada
para o fonte de fonte de erro  erro no uma fonte de  uma fonte de erro o i as
atividade é uma o
trabalho erro no meu meu erro no meu no meu trabalho possibilidades
fonte de erro no
trabalho trabalho trabalho de atos
meu trabalho )
inseguros
As condicdes
ergondmicas
inadequadas ou
. ,058 ,294 ,420 ,513 1 ,570 ,438 ,229
fadiga sdo uma fonte
de erro no meu
trabalho
A falta de aptidéo ou
despreparo fisico e
mental € uma fonte ,017 ,257 377 479 ,570 1 ,649 ,227

de erro no meu

trabalho
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(concluséo)

Os
) A falta de _
Os Afaltade  As condicdes ) treinamentos
) _ . capacidade ou de )
Estou Falta de pequenos informacao ergonémicas A falta de aptidao . oferecidos
A . . : preparacao o
plenamente motivagdo equivocos é uma inadequadas  ou despreparo eliminam
] i ) . i adequada para
motivado € uma sdo uma fonte de ou fadiga sao fisico e mental é ) completamente
determinada
para o fonte de fonte de erro  erro no uma fonte de  uma fonte de erro o i as
atividade é uma o
trabalho erro no meu meu erro no meu no meu trabalho possibilidades
fonte de erro no
trabalho trabalho trabalho de atos
meu trabalho )
inseguros
A falta de capacidade
ou de preparacéo
adequada para
determinada ,024 ,168 ,322 ,599 ,438 ,649 1 ,204
atividade é uma fonte
de erro no meu
trabalho
Os treinamentos
oferecidos eliminam
completamente as 372 221 347 ,061 ,229 227 ,204 1

possibilidades de

atos inseguros

Fonte: Dados da pesquisa
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As proposi¢des componentes do terceiro construto, que analisa as causas de
erros humanos, tracam um perfil de favorabilidade da percepcdo dos empregados
onde a “falta de motivacdo” alcanca 11,53% do total de respondentes, que, junto
com 0s “pequenos equivocos” representam os menores indices, compiladas todas
as respostas como 100% (Gréfico 4). A falta de informacéo e a falta de capacidade,
com mais de 19% cada, representam os maiores indices de favorabilidade, do total
de 100% das respostas. Assim, fica constatado que dentre as causas de erro
humano relatadas por Kletz e Couto, a falta de motivacdo € identificada com uma
parcela inferior as outras causas, evidenciando que os empregados ndo percebem a
sua propria motivacdo como o fator mais importante para o seu ato seguro. Dessa
forma, pode-se considerar que o empregado busca 0 ato seguro ndo apenas por
estar motivado, mas por fatores como o treinamento adequado, que dentre os

pesquisados, mostrou-se o de melhor correlagdo com as outras proposigoes.

Graéfico 4 — Compilacao de favorabilidade do construto associado as causas de erro humano

H A falta de motivacéo € uma fonte de erro

E Os pequenos equivocos séo uma fonte de
errono meu trabalho

u A falta de informacao € uma fonte de erro
no meu trabalho

H As condicbes ergondmicas inadequadas
ou fadiga séo uma fonte de erro no meu
trabalho

u A falta de aptidao ou despreparo fisico e
mental &€ uma fonte de erro no meu
frabalho

u A falta de capacidade ou de preparacéo
adequada para determinada atividade é
uma fonte de erro no meu trabalho

Fonte: Dados da pesquisa.

Embora Barros e Scandelari (2006) afirmem que todas as causas de erros
sdo importantes, a pesquisa mostra que a percepcdo do empregado gera uma
hierarquia nas fontes de erro (Tabela 46), onde a falta de informacdo ocupa o
primeiro lugar na classificagdo com 84,70 % de favorabilidade e a falta de motivagao
o ultimo, com 49,60 %. Essa andlise é reforcada pela hierarquia gerada na avaliacdo
dos empregados acerca das causas das falhas humanas: os processos de
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comunicacao, treinamento e as condi¢cdes de trabalho, geridos pela organizacao,
foram apontados, pelos percentuais maiores, como causadores das falhas humanas,
antecedendo os aspectos cognitivos como a falta de atencdo e de motivacéo. Tal
observacdo parece paradoxal quando se compara a percepcdo do empregado
acerca da responsabilidade sobre a sua seguranca: Embora ele se perceba mais
responsavel do que a organizacdo pela sua seguranca, a hierarquia das causas de
erros descrita pela pesquisa mostra o contrario, com os fatores associados a
organizacdo descritos como maiores causadores de erros do que os fatores
associados ao individuo. Este ultimo perfil de comportamento corrobora a pesquisa
de Mankins e Steele (2005), quando imputam & organizacdo a grande
responsabilidade pelo desempenho, notadamente no que tange a aplicacdo de

recursos, comunicacao de estratégia e monitoramento do desempenho.

Tabela 46 — Distribuicdo dos percentuais de respostas das proposicdes associadas as
causas de erros

Percentual de

Proposicao

favorabilidade (%)
A falta de informacéo é uma fonte de erro no meu trabalho 84,70
A falta de capacidade ou de preparacdo adequada para 82.90
determinada atividade é uma fonte de erro no meu trabalho
As condi¢cdes ergondmicas inadequadas ou fadiga sao uma 7710
fonte de erro no meu trabalho
A falta de aptidédo ou despreparo fisico e mental € uma fonte 74.30
de erro no meu trabalho
Os pequenos equivocos sdo uma fonte de erro no meu 61.00
trabalho
A falta de motivacdo é uma fonte de erro 49,60

Fonte: Dados da pesquisa.

Relacionando os construtos, representados pelas proposi¢cdes que mais 0s
caracterizam, tem-se, a partir do coeficiente de Pearson, uma correlacdo fraca entre
eles (Tabela 47). O relacionamento entre as proposicdes “Estou plenamente

motivado para o trabalho” e “A falta de motivacdo € uma fonte de erro” gerou uma
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correlagcado negativa, -0,200, que, embora fraca, indica que quanto mais se afirma
motivados os empregados, menos eles percebem a falta de motivagdo como uma
fonte de erro durante a execucao de suas atividades.

A relacdo entre as proposicdes “A falta de motivacdo é uma fonte de erro” e
“Eu percebo os atos inseguros e dou o tratamento adequado” gerou uma correlagcéo
de -0,161, também negativa, que embora fraca, evidencia que, quanto menos
empregados avaliam a falta de motivacdo como uma fonte de erro, mais eles
percebem os atos inseguros e os tratam adequadamente.

A proposicéo “Eu percebo os atos inseguros e dou o tratamento adequado”
relacionada com a proposicdo “Estou plenamente motivado para o trabalho”
apresenta uma correlacdo um pouco maior, com um coeficiente de 0,306, positiva,
mas ainda fraca, o que reforca a abordagem de Lafraia (2001) ao afirmar que as
campanhas de motivacdo ndo tém efeito comprovado sobre as questdes de
seguranca, considerando o carater temporario do efeito dessas campanhas.

Tabela 47 — Correlacdo de Pearson entre as proposicfes chave dos construtos “Estou
plenamente motivado para o trabalho”, “A falta de motivacdo € uma fonte de erro” e “Eu
percebo os atos inseguros e dou o tratamento adequado”

Estou plenamente o Eu percebo os atos
. A falta de motivacao .
motivado para o i inseguros e dou o
€ uma fonte de erro
trabalho tratamento adequado
Estou plenamente
motivado para o 1 -,200 ,306
trabalho
A falta de motivagédo é
-,200 1 -,161
uma fonte de erro
Eu percebo os atos
inseguros e dou o ,306 -,161 1

tratamento adequado

Fonte: Dados da pesquisa



116

7 CONCLUSAO

Este capitulo trara as analises finais acerca do trabalho, relacionando-as aos
guestionamentos iniciais e objetivos propostos e apresentando sugestbes de
pesquisas futuras e complementares ao conteldo descrito a partir da pesquisa
efetuada.

No que se refere ao primeiro objetivo especifico, de relacionar a satisfacao de
necessidades com a motivacado dos empregados, embora a satisfacéo tenha grande
influéncia na motivagdo, h4 uma parte dos empregados que ndo a tem como
determinante. Os empregados da unidade pesquisada sentem-se satisfeitos com a
resposta da empresa aos seus anseios, considerados necessidades ou desejos,
entretanto, as relacdes existentes ndo demonstram se essa satisfacdo € propulsora
da motivacdo desses individuos. A distancia entre os resultados da presente
pesquisa e da pesquisa de ambiéncia efetuada pela empresa confirma a existéncia
de outros fatores, além da motivacao, que influenciam e modificam a percepcéo do
trabalhador, e que, considerando que a pesquisa de ambiéncia mede a satisfacao e
ndo a motivacdo do empregado, o individuo entende diferentemente os dois
conceitos.

Vale, entdo, considerar que a favorabilidade da satisfacdo maior que a
motivacdo absorve um reflexo de diversos fatores externos, como beneficios
disponibilizados, e a existéncia de um estado emocional favoravel, causado por um
prazer imediato, mas com deficiéncias na construgdao do impulso motivacional
interior do individuo. A resposta pontual a uma demanda especifica, como a sua
remuneracao, um atendimento médico ou a desejada participacdo nos lucros, cria
uma motivacdo superficial e temporaria e que talvez néo resista a proxima
necessidade ou desejo. Assim, considerando que as demandas ou problemas
pessoais ndo sao completamente eliminados com a interferéncia da empresa,
retornam ou se mantém ativas as causas e as consequéncias desse distanciamento
entre satisfacdo e motivacdo. Portanto, embora constatado um elevado
entendimento de que as necessidades atendidas levam a uma melhoria na
execugao do trabalho, conclui-se que a satisfagcdo das necessidades néo
necessariamente conduz a percepc¢ao de motivagao.

Em referéncia aos objetivos especificos segundo e terceiro, de dimensionar o

nivel de motivacdo dos empregados, a percepcdo desse empregado para as
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situacdes de risco e para as causas da falha humana, ficou evidenciado o modo
como O empregado se comporta ao enxergar-se como ator do processo,
responsavel pelo ato e pelos resultados: por um lado, mostra-se motivado e
conhecedor das suas atribuicbes e dos riscos associados, e por outro lado,
questionador e criticos do que se refere a empresa. Relacionar ac¢bes da
organizacao, objetivando o atendimento das necessidades, e acdes de contrapartida
dos empregados, destaca lacunas que parecem constituir uma zona de tolerancia
nos limites de aceitacdo das insatisfacbes de ambos os lados. Assim, a perda da
identidade do individuo ndo caracteriza um fator de desmotivagéo, considerando que
0s empregados com maior tempo de empresa S0 0S que se consideram mais
motivados, quando se pressupde ter ocorrido um ajustamento desse individuo a
cultura e ao ambiente organizacional. Nessa perspectiva, o individuo espera que a
organizacdo compartilhe dos seus anseios, percebendo os objetivos pessoais, antes
que se tornem antagonicos.

Ao se relacionar a motivacao e a percepcao de risco dos empregados, como
quarto objetivo especifico, constata-se que tal percepcédo néo € afetada diretamente
pela motivacdo. No entanto, a correlacdo entre o conhecimento do risco e a sua
percepc¢do durante a execucao da atividade cria uma relacdo de dependéncia com
as acoOes relativas a capacitagdo do empregado, notadamente no que se refere ao
seu treinamento associado aos riscos.

A confiabilidade humana é resultante do ato, da atitude, do empregado e nao
somente do conhecimento adquirido. Destague-se que ndo ha garantias da
efetividade do treinamento oferecido, pois 0 uso pelo empregado da informacéao ou
do conhecimento oferecido é que fundamenta e conduz a mitigacdo do ato inseguro
e do erro. Essa constatacdo € mais nitida quando o empregado € chamado a avaliar
a participacdo da empresa e dos seus lideres constituidos na gestdo de sua
seguranca, evidenciando que a percepcao do individuo acerca da organizacdo e
suas representacdes mostra uma relacdo pautada em uma confianca questionavel.
Um potencial conflito de interesses € evidenciado pelo distanciamento do
empregado em relacdo aos seus lideres e, consequentemente, a organizacao,
criando fragilidades no processo motivacional e na confiabilidade do ato na
execucao das atividades.

A padronizacdo de procedimentos e métodos de trabalho tem sido utilizada

como uma acgao preventiva diante da subjetividade e variabilidade do empregado,
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mas a percepg¢édo e escolha do individuo sdo elementos importantes para a solucao
de problemas que venham a provocar falhas de sistema, mesmo porque a propria
padronizacdo contém o fator humano em sua elaboracdo. O conhecimento e a
percepcao dos riscos proporcionam aos empregados a possibilidade de reducdo dos
erros e das falhas, e oferecem as organizacdes elementos suficientes para a
melhoria da confianga nos seus atos durante a execugao das atividades.

E quanto ao ultimo objetivo especifico de relacionar a motivacdo dos
empregados com as causas da falha humana, fica evidenciado que os empregados
se assumem responsaveis pela sua seguranca, com todos 0s aspectos cognitivos
inerentes ao ato humano, no entanto, projetam em fatores menos subjetivos - como
a comunicacao, as condi¢cdes de trabalho e a capacitacdo - as mais consistentes
relacbes de dependéncia com a reducéo do erro e com a confiabilidade, imputando
a esses fatores ligados a organizacdo as maiores probabilidades de ocorréncia de
erro. E vélido, entdo afirmar que o empregado motivado ndo necessariamente trata
melhor seus atos falhos, porém tende a dissociar de si mesmo a causa desses
possiveis erros.

Em resposta ao problema da pesquisa quando se pergunta acerca do efeito
da motivacdo do empregado sobre a sua percepgéo para O erro, na execugao de
suas atividades, fica evidenciado que esse efeito é relevante, porém néo parte de
uma relacéo direta, mas de correlacdes de contexto, influenciando as relacées com
a estrutura organizacional, em aspectos como lideranca e desenvolvimento pessoal,
e influenciando também o comportamento, em atitudes e préticas individuais. Desse
modo, a motivagéo, apesar de ndo se consumar como um elemento essencial tem
uma influéncia significativa na contribuicdo do empregado para a condicdo segura e
para a confiabilidade humana.

Nesse contexto e em atendimento ao Objetivo Geral da pesquisa de
apresentar uma analise da influéncia da motivacéo sobre a percepg¢éo para o erro do
empregado, na execucdo de suas atividades, pode-se afirmar que a motivacao,
embora relevante, ndo € determinante da confiabilidade e nem que a sua auséncia
torna o erro inevitdvel. A mitigagdo do erro, tido como iminente diante da
subjetividade do ato, advém do controle dos diversos fatores que caracterizam sua
causa. Cada etapa ou cada ocorréncia entre o planejamento e a execucao correta
ou o erro tem suas peculiaridades e influenciam de modo especifico a confiabilidade

da execucédo da tarefa. A motivacdo, também resultante de diversos fatores, traz no
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seu bojo uma variada carga de influéncia decorrente da percep¢dao do empregado.
Assim, esse julgamento do individuo sobre a organizacdo representa as lacunas
existentes nessa relacdo, nas diversas etapas do processo produtivo,
comprometendo o comportamento positivo dos trabalhadores.

Dessa forma, a relagdo entre motivagcdo e confiabilidade fica caracterizada,
ndo por uma dependéncia direta, mas pela percepc¢do dos individuos sobre fatores
que influenciam essa relacéo, tais como a comunicacéo interna, a capacitacéo e a
ambiéncia organizacional. A confiabilidade humana, construida no inicio da cadeia
produtiva, a partir do processo inicial de elaboragéo de projetos e estratégias, tem na
propria organizacdo, seus valores e suas politicas, 0 seu mentor objetivo. Ao
empregado, por esséncia subjetivo e por ciéncia sujeito a erros, cabe o papel de
perceber-se falho e dar a atencdo devida a seus proprios atos, como agente ativo e

passivo dos mesmos, minimizando reflexos indesejados para a organizacgéao.

A pesquisa apresentou limitacgbes no que se refere a abrangéncia,
considerando que foi feita apenas em uma unidade da holding, ndo se constituindo
no pensamento corporativo, uma vez que outras culturas e perfis caracterizam 0s
empregados em outras unidades.

Da mesma forma € recomendéavel nova pesquisa quanto a quantificacdo dos
resultados relativos aos treinamentos oferecidos pela empresa, considerando que
muitos dos seus empregados nao tratam as situacdes de risco ou de erro potencial

com a importancia necessaria.
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1 - discordo completamente; 2 - discordo parcialmente; 3 - nem concordo,
nem discordo; 4 - concordo parcialmente; e 5 - concordo completamente.

06. A empresa atende plenamente as minhas necessidades (entenda “necessidades” como algo
essencial para a sobrevivéncia do individuo; necessidades fisiolégicas ou psicoldgicas; alimento,
seguranga, autoestima, auto realizagdo, etc.).

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3 - nem concordo, nem discordo

O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

07. As minhas necessidades atendidas me motivam a trabalhar melhor (entenda “motivagio”
como o impulso individual e interior que move as pessoas a atingirem um propésito, uma
finalidade, um objetivo).

QO 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3-nem concordo, nem discordo

QO 4 - concordo parcialmente

QO 5 - concordo completamente

08. Eu estou plenamente motivado para o meu trabalho.

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3-nem concordo, nem discordo
O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

09. Estar motivado me faz trabalhar sem a influéncia de meus problemas pessoais.

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3 -nem concordo, nem discordo
O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

10. Quando estou motivado eu trabalho mais atento e percebo melhor possiveis problemas.

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3-nem concordo, nem discordo
O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

11. A falta de motivac¢do & uma fonte de erro no meu trabalho.

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3 -nem concordo, nem discordo
O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

12. Eu sou o principal responsavel pela minha seguranga no trabalho.
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19. O meu chefe imediato consegue filtrar os riscos existentes na minha atividade, evitando
possiveis atos inseguros.

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3-nem concordo, nem discordo

O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

20. Os treinamentos oferecidos pela empresa eliminam completamente as possibilidades de
atos inseguros.

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3-nem concordo, nem discordo

O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

21, Os pequenos equivocos sdo uma fonte de erro no meu trabalho (por exemplo: acionamento
errado de valvulas e botdes de comando, uso de celular em local inadequado, etc.).

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

QO 3-nem concordo, nem discordo
O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

22. A falta de informagéo é uma fonte de erro no meu trabalho (por exemplo: pessoas em férias
ou ausentes do trabalho, sem passar a atividade para o colega; avaliacdo errada de informagoes

confusas, etc.).

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3 - nem concordo, nem discordo
O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

23. As condicdes ergondmicas inadequadas ou fadiga sdo uma fonte de erro no meu trabalho
(por exemplo: posicio ruim do corpo, imprépria para a realizacdo de determinadas tarefas;

monotonia, etc.).

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3-nem concordo, nem discordo
O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

24. A falta de aptiddo ou despreparo fisico e mental é uma fonte de erro no meu trabalho (por
exemplo: carga excessiva de trabalho, pressédo de tempo, individuo franzino colocado para
desenvolver trabalho pesado, etc.).
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O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3 - nem concordo, nem discordo
O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente

25. A falta de capacidade ou de preparagéo adequada para determinada atividade &€ uma fonte
de erro no meu trabalho (por exemplo: ndo fazer revisdo periédica de treinamentos
importantes, sistema de trabalho estimulando o trabalhador polivalente, delegando varias
atribuicdes a mesma pessoa, etc.).

O 1 - discordo completamente

O 2 - discordo parcialmente

O 3-nem concordo, nem discordo
O 4 - concordo parcialmente

O 5 - concordo completamente




