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Resumo da Tese apresentada a COPPE/UFRJ como parte dos requisitos necessarios

para a obten¢do do grau de Doutor em Ciéncias (D.Sc.)

MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE ORGANIZACIONAL PARA
ACAO ERGONOMICA

Carmen Lucia Campos Guizze

Novembro / 2011

Orientador: Mario Cesar Rodriguez Vidal

Programa: Engenharia de Produ¢ao

Este estudo teve como objetivo propor um modelo de identificagdo de
maturidade em Ergonomia de modo a facilitar ao praticante profissional a implantag¢do
dos principios ergondmicos nas empresas. O desenvolvimento deste trabalho foi
elaborado visando validar um modelo, pensado com base no conceito de estudo
exploratorio. A pesquisa foi realizada com foco nos trabalhos de consultoria em
ergonomia realizados em quatro empresas. Utilizando como referéncia um estudo sobre
Prado-MMGP (Prado — Modelo de Maturidade para Gestdo de Projetos) e sua adaptacao
para a realidade organizacional em termos de maturidade ergondmica, foi possivel
estruturar uma seqiiéncia logica de parametros para a identificacdo do nivel de
maturidade de cada organizagdo. O modelo proposto passou por uma posterior
validagdo com os gerentes de projetos de ergonomia dos quatro casos analisados, que
apontaram os resultados como satisfatorios. As discussdes realizadas sobre os resultados
apresentados apontam para a importancia ndo somente do conhecimento do nivel de
maturidade das empresas, mas, a partir deste conhecimento, como utilizar mais
eficientemente as habilidades do praticante profissional para facilitar a agdo

ergondmica.
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Abstract of Thesis presented to COPPE/UFRJ as a partial fulfillment of the

requirements for the degree of Doctor of Science (D.Sc.)

MODEL EVALUATION OF ACTION FOR ERGONOMIC ORGANIZATIONAL
MATURITY

Carmen Lucia Campos Guizze

November /2011

Advisor: Mario Cesar Rodriguez Vidal

Department: Production Engineering

This study aims to propose a model for identification of maturity levels in
ergonomics, as to facilitate ergonomics professional practitioner to the implementation
of ergonomic principles in various business. The development of this work aimed the
validation of a model, whose design is based on the concept of an exploratory study.
The survey was focused in ergonomics consulting projects performed in four
companies. By using the PMMM-Prado (Prado - Maturity Model for Project
Management) which seeks organizational adaptation according to the reality of a given
maturity level, it was possible to structure a logical sequence of parameters for
identifying the maturity level for each organization in terms of Ergonomics practice.
The proposed model has undergone further validation with project managers,
experienced in Ergonomics, for all our four different cases analyzed, returning
satisfactory results. The discussions over those results point out to the importance of
acknowledging not only the maturity level of companies, but mostly how effective one
can channel the professional skills of ergonomics practitioners, in order to facilitate

ergonomic actions.
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APRESENTACAO

As empresas brasileiras tém incorporado a Ergonomia mediante distintos processos
de acdo ergondmica, de acordo com suas conjunturas (Vidal, 2006). Estes distintos
processos apresentam resultados de grande diversidade, quer entre empresas, quer entre
departamentos e unidades de negocio de uma mesma corporagdo. Para alguns a
Ergonomia fora absolutamente comprovada como uma estratégia conseqiiente na
localizagdo de oportunidades de melhoria, conquanto para outros a sensagdo
experimentada fora a de um gasto significativo de recursos para manter-se na
perplexidade e na auséncia de solugdes praticas e aplicadas para os problemas do
trabalho. Mais além, existe o entendimento de que a auséncia da Ergonomia no
pensamento projetual, assim como na pratica gerencial, seja uma real fonte de
problemas de funcionamento e de gestdo da producdo, corrente a qual nos filiamos
(VIDAL et al., 2009). A auséncia da ergonomia ndo fica impune e, mesmo nas empresas
de grande porte, as iniciativas ergonomicas sdo em geral episddios isolados no tempo e
cobrindo apenas uma restrita parte da organizagdo. Dois grandes fatores explicam esta
auséncia, ambos reportando outras auséncias: (i) a auséncia de uma expressao gerencial
de ergonomia em termos econdmicos ou minimamente de custo-beneficio (MAFRA,
2004; HENDRICK, 2006; 2008, PIKAAR, 2006) e (ii) a auséncia de uma formatacao da
ergonomia como um grande projeto compativel com o porte da organizagdo. Neste

estudo encaminhamos este segundo viés.

Complexidade

Em estudos desenvolvidos no Laboratorio de Ergonomia e Novas Tecnologias na
Universidade Federal do Rio de Janeiro, foram evidenciadas ambas as reagdes na
decorréncia de suas atividades consultivas (GUIZZE et al, 2008). O que langou a busca
de um entendimento destes paradoxos, produzidos por uma mesma filosofia, teoria e
metodologia de acdo ergonOmica. Até o presente momento, parece-nos que esta
diversidade ¢ um fendmeno complexo que pode também estar relacionado ao nivel de
maturidade ergonomica da empresa. Para Vidal (2002), a Ergonomia contemporanea, ao
mudar seu foco da elaboragdao experimental de recomendagdes acerca dos fatores
humanos para a andlise situada da atividade, deparou-se com a realidade dos sistemas
socio-cognitivos. Basicamente um sistema sécio-cognitivo (SSC) € uma estrutura que

articula pessoas, tecnologias e organizacdo mediante uma cesta de artefatos, mentefatos



e sociofatos. O autor considera que esta articulagdo encaminha sua apreciacdo como
sistema complexo, e isso a0 menos por duas razdes, de acordo com o estabelecido pelos

debates na rede COSI (Complexidade em Ciéncias Sociais):

1) E impossivel entender alguns aspectos funcionais de sistemas socio-cognitivos

mediante um esquema analitico classico;

2) A abordagem em termos de sistemas complexos permite preencher alguns gaps

no que tange a descrigdo nao funcionalista e ndo estruturalista.

O autor menciona, assim, que alguns aspectos funcionais de sistemas complexos
ndo cabem em um esquema analitico funcionalista devido a pelo menos quatro ordens

de razdes suplementares:

a) porque o contexto estd continuamente se modificando sem que possamos

modelar ou construir a fungao de transigao;

b) porque os sistemas se constituem de artefatos e estes tém um papel cognitivo,
quer dizer, ndo sdo passivos. Neste sentido, suas alteragdes implicam em mudanca

de comportamentos;

¢) mais do que isso, tais processos socio-cognitivos sdo emergentes (alarmes graves,

panico coletivo, etc.) e se inserem na incerteza;

d) e, fundamentalmente, sdo sistemas abertos, portanto de decomposabilidade

imperfeita.

Portanto, a prévia apreciagdo do grau de maturidade ergondmica de uma
organizagdo parece ser absolutamente imprescindivel para que se possa implementar
com sucesso um programa, processo ou sistema de ergonomia. E esses movimentos

mais amplos incluem as possibilidades de intervencao ergondmicas possiveis.

Objetivo

Diante deste quadro esta tese busca propor um modelo de identificagao de
maturidade em Ergonomia de modo a facilitar ao consultor de Ergonomia a implantag¢ao

dos principios ergondmicos nas empresas.



Génese

Em estudos anteriores, ainda para a dissertacdo de mestrado, desenvolvemos o
ponto de vista sobre a importdncia de que uma participacdo atuante do praticante
profissional de Ergonomia seja ressaltada, a qual exige deste profissional o manejo
satisfatorio de suas habilidades sociais para alcancar o objetivo de transformar
positivamente as situacdes de trabalho. Tomaremos o termo habilidades sociais como
referido a “existéncia de diferentes classes de comportamentos sociais no repertorio do
individuo para lidar de maneira adequada com as demandas das situacdes interpessoais,
isso se erigindo em um contetido de competéncias necessarias” (DEL PRETTE & DEL
PRETTE, 2004, p.31). Nossa preocupacao consistiu em estabelecer esta competéncia
social no campo da Ergonomia, ou seja, como explicita-la em termos das necessidades
anotadas numa ag@o ergondmica. Desta forma, propomos a relevancia do manejo eficaz
de habilidades sociais voltadas para a pratica de atuagdo do praticante profissional de
Ergonomia nas organizagdes, as quais denominamos de habilidades facilitadoras. As
habilidades facilitadoras que foram propostas neste estudo anterior seriam habilidades
sociais de pelo menos cinco naturezas inter-relacionadas: de Civilidade, de Expressao
de Sentimento, Empaticas, de Comunicagdo e de Trabalho, distinguindo-se das
habilidades sociais por serem apropriadas ao contexto da Ergonomia e condi¢do Sine
qua non para o bom desempenho do praticante profissional de Ergonomia ao longo da

acdo ergondmica.

A partir de motivacdes empiricas erigidas nas formagdes de profissionais em
ergonomia que participamos, assim como de reportes de outros colegas formadores (e.g.
HENDRICK, 2006; APUD, 2006; DULL, 2006; REBELLO, 1997) afirmamos em
estudos anteriores que os praticantes profissionais de Ergonomia ndo tém sido
devidamente preparados em termos de habilidades sociais para os diversos tipos de
interacoes existentes na dindmica da a¢ao ergonomica. Tendo em vista esta necessidade
apontada, formatamos e testamos um treinamento especifico para o profissional

iniciante de Ergonomia (GUIZZE, 2007).

Justificativa para a situagao-problema

No campo da acdo consultiva em Ergonomia, aderimos ao pressuposto de que a

intervengdo no processo gerencial, através de um corpo dirigente ¢ algo



intelectualmente desafiador e merecedor de reflexdo mais sustentada por subsidios
teoricos e dados de realidade (ARGYRIS, 1990). Segundo este autor, o tipo de
resultados que se devem perseguir em uma interven¢do sdo: a) o emprego de boa

informagao, b) a livre escolha do cliente e ¢) compromisso interno da equipe.

Um consultor deve apresentar, além de suas habilidades técnicas, outras tais que
lhe permitam transitar em todas as fases de um contrato de prestagdo de servicos. A elas
chamaremos de habilidades de gerenciamento de ergonomia nas empresas. Estas
habilidades devem ser esgrimidas por um profissional num contexto que varia de uma
organizagdo iniciante em agdes de ergonomia a uma empresa ja bastante vivenciada e
que tenha colecionado uma lista de boas praticas e de licdes aprendidas. A pergunta que
se estabelece ¢ como o praticante profissional de Ergonomia podera estabelecer a
intensidade e a orientacdo de manejo destas suas habilidades? Tal resposta nos parece
requerer um dado que nao se dispde a priori, qual o grau de maturidade desta
organizagdo para que a agdo ergondmica para ela desenhada tome a forma e a substancia
mais efetiva. Genericamente, a leitura de uma empresa em termos de sua capacidade em
gerenciar projetos deve considerar suas competéncias em trés dimensdes distintas:
individuos, equipes de projetos e areas organizacionais envolvidas (CARVALHO &
RABECHINI JR., 2009). Uma organiza¢cdo madura na condugao eficaz de seus projetos
deve ter para as trés dimensdes mencionadas estratégias definidas de implementacao,
desenho de processos para desenvolvimento de cada uma delas e controle e

acompanhamento, visando garantir uma implementagao efetiva.

De acordo com a revisao bibliografica realizada na area de gerenciamento de
projetos, existe uma série de principios entendidos como regras fundamentais que os
gerentes de projetos devem seguir, a fim de que sejam bem sucedidos: lideranca e
motivacdo, autoridade, conhecimentos técnicos, habilidade de comunicagdo, resolucao
de conflitos e trabalho em equipe (PMI, 2000; MAXIMIANO, 2002; VARGAS, 2002;
KERZNER, 2000). Para Almeida et al (2008) habilidades como lideranga, empatia, bom
relacionamento interpessoal, comunicagdo, etc. na maioria esmagadora dos casos, €
fator crucial para se alcangar o sucesso em um projeto. Pois, segundo os autores, o
recurso humano ¢ o elemento mais dificil e indispensavel de se gerenciar. Sabbag
(2009, p.49) menciona: “de nada adianta dispor de metodologia, sistemas e tecnologia
de informagdes se a equipe de projeto e, em particular o gerenciador que a lidera, ndo

demonstrar certas competéncias humanas associadas ao objeto de sua atuacao”.



O enunciado da tese

Transpondo este cendrio para o da Ergonomia, o enunciado que guia o presente
estudo € de que o consultor em Ergonomia necessita identificar o nivel de maturidade da
empresa de modo a utilizar adequadamente suas habilidades de gerenciamento para

facilitar a aplicagdo dos principios ergondmicos nas mesmas.

Hipdteses

Formulamos, entdo, as seguintes hipoteses:

a) E dificil a aplicagdo dos principios ergondomicos nas empresas € a sua aceitagdo

como uma boa estratégia de negocios;

b) A ergonomia ndo tem a difusdo junto aos meios gerenciais ¢ empresariais que

seriam esperados de uma disciplina com tamanho potencial;

c) A organizagdo nem sempre oferece um ambiente que incentiva a conducdo da

acdo ergondmica de forma eficaz;

d) A identifica¢ao do nivel de maturidade em Ergonomia facilita a implantacdo dos

principios ergondmicos nas empresas.

Corroborar estas assertivas sera util para orientar o entendimento de como as
empresas podem se estruturar para desenvolver competéncias e oferecera ao praticante
profissional de Ergonomia uma clara no¢do do tipo adequado de atuagdo ergondmica e

sua construgao social condizente.

Suma Metodoldgica

Partindo da problematica que deu origem a pesquisa, passando pelas questdes que
guiam todo o processo, faz-se necessario identificar de antemdo a metodologia
adequada para conduzir a investigagdo, bem como as técnicas de coletas de dados e a
abordagem a ser utilizada para a analise desses dados.

Segundo Dezin e Lincoln (1994), o design da pesquisa tem como foco a questdo da

pesquisa, o proposito do estudo. Ou seja, qual informag¢do mais apropriadamente



respondera questdes especificas da pesquisa e quais estratégias sao mais efetivas para
obté-la.
Neste estudo, a problematica envolve compreender quais as dificuldades existentes

para a implantacdo das ac¢des ergondmicas e como facilitar este processo.
A pesquisa buscara responder as seguintes questoes:

a) Por que a Ergonomia ndo tem a difusdo junto aos meios gerenciais ¢ empresariais

que seriam esperados de uma disciplina com tamanho potencial?
b) Quais os fatores criticos para a agdo ergondmica nas empresas?

¢) Qual o nivel de maturidade em Ergonomia identificado na empresa para que o

consultor conduza a ag¢do ergondmica de forma eficaz?

d) Que habilidades o consultor em ergonomia necessita para facilitar a
implementacdo de ergonomia nas empresas, tendo em vista o seu grau de

maturidade?

Encontrar respostas a estas questdes aponta para a necessidade de identificar os
problemas existentes em cada empresa e interpreta-los considerando o contexto em que
ocorreram, as percepcdes das pessoas envolvidas nas mudancas, a propria percep¢do do
pesquisador sobre a realidade, além de buscar relacionar as descobertas as teorias ja
existentes no conhecimento cientifico. Desta forma, o estudo se caracteriza como
qualitativo. Adotamos a abordagem quantitativa e qualitativa, em face da importancia

desta ultima, para tratar as questdes reconditas da atuagdo profissional em Ergonomia.

Diversos métodos de pesquisa podem ser usados para desenvolver uma pesquisa
qualitativa. Apds analisar as diversas estratégias propostas na literatura consultada,
verificou-se que a mais adequada seria a metodologia de estudo de caso, visto que ela
permite conhecer profundamente um objeto de estudo, em seu sentido amplo,
multidimensional, considerando o contexto onde estd inserido. Este “mergulho”
profundo nas situagdes estudadas, através da andlise sistémica, permite que se

conhecam todas as suas dimensdes, suas especificidades.

Na visdo de Yin (2001, p.32): “Um estudo de caso ¢ uma investigagcdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno ¢ o contexto ndo estdo claramente

definidos™.



Definig¢do dos casos

Uma pesquisa que utiliza a estratégia estudo de caso pode ser desenvolvida a partir

da andlise de apenas um caso ou de varios casos (casos multiplos).

Herriot e Firestone (1983) apud Yin (2001, p.68) apontam como uma das razdes
que justificam a opg¢do por multiplos casos: “As provas resultantes de casos multiplos
sdo consideradas mais convincentes, € o estudo global ¢ visto, por conseguinte, como

sendo mais robusto”.

Tendo em vista o cardter predominantemente exploratério deste trabalho, e
considerando que dados coletados em diferentes organizagdes proporcionam uma
analise mais rica da realidade pesquisada, possibilitando considerar evidéncias de

diferentes contextos, foi definido para este estudo a abordagem de casos multiplos.

Devido a extensdo do estudo, visto que aprofunda a investigacdo sobre a
importancia de avaliar o nivel de maturidade das empresas, de modo a facilitar as agdes
ergondmicas, 4 (quatro) trabalhos emblematicos de Ergonomia foram escolhidos, dentre
duas dezenas de elegiveis, o que possibilitou obter uma diversidade de casos singulares.
Basicamente, dois critérios foram utilizados para selecionar os casos que fazem parte

deste estudo:

1- Empresas onde foram encontradas dificuldades na atividade consultiva.
As solucdes foram dadas, mas seria possivel minimizar algumas perdas e

retrabalhos em todo o processo.

2- Empresas onde seria possivel ter acesso as informagdes com detalhes e

pessoas envolvidas no trabalho de consultoria.
Assim sendo, foram escolhidos como situagdes-casos os das seguintes empresas:

a) Empresa industrial, especificamente o trabalho de consultoria foi

desenvolvido em sua linha de montagem,;

b) Empresa de petroleo, o trabalho de consultoria foi realizado no setor

industrial;

c) Empresa de petroleo, a consultoria teve como foco o setor de apoio

técnico e logistico;



d) Empresa de petroleo, o trabalho de consultoria teve como foco o setor

administrativo.

O desenvolvimento deste trabalho foi elaborado visando validar um modelo,
pensado com base no conceito de estudo exploratério. A pesquisa foi realizada com
foco nos trabalhos de consultoria em ergonomia realizados nestas empresas e utilizando
como instrumento de pesquisa o levantamento de dados primarios através de entrevistas
abertas.

Utilizando como referéncia um estudo sobre Prado-MMGP (Prado — Modelo de
Maturidade para Gestdo de Projetos) e sua adaptacdo para a realidade organizacional em
termos de maturidade ergondmica, foi possivel estruturar uma seqii€éncia logica de
parametros para a identificacdo do nivel de maturidade de cada organizagao.

Foram entrevistados todos os praticantes envolvidos nestes trabalhos inquirindo-os
acerca de problemas e dificuldades ocorridas no desenvolvimento da acdo ergondmica
de que participaram. Ipso facto, foi feita uma correlagdo entre os as eliciagdes assim
realizadas e as categorias elaboradas. O instrumento utilizado foi a coleta de dados por
meio de questiondrio com perguntas estruturadas e fechadas organizadas por meio de
uma revisao ex-post-facto. Os topicos dai derivados foram: treinamentos; mapeamento e
padronizagdo de processos; estrutura organizacional; planejamento estratégico; melhoria
continua; relacionamento; certificagcdo; responsabilidade social; clima organizacional e
tecnologia da informag¢do. O modelo proposto passou por uma posterior validagdo com

os consultores / gerentes de projetos de ergonomia dos quatro casos analisados.

Estrutura do texto

No capitulo 1 conceitua-se o termo interven¢do ergondmica; busca-se- uma
explanag¢do e orientacdo pratica acerca da constru¢do social em ergonomia e sobre a
economia da ergonomia, onde estabelecemos a relagao entre o valor-serventia e o valor-
moeda de troca das a¢des ergondmicas.

No capitulo 2 discorremos sobre as grandes dificuldades existentes para
implementagdo de ergonomia nas empresas, segundo os diferentes autores atuantes na
area.

No capitulo 3 descrevemos as habilidades sociais (necessidade sine qua non)
para um desempenho eficaz do praticante profissional de Ergonomia durante a acdo

ergondmica, denominadas de habilidades facilitadoras.



O capitulo 4 aborda aspectos sobre o conceito de maturidade, posteriormente
abordamos a defini¢do oferecida pela area de Gerenciamento de Projetos e finalmente
discutimos os fatores que embasaram o modelo proposto de maturidade ergondmica.

No capitulo 5 serd apresentada a metodologia utilizada, a defini¢ao dos casos e
os instrumentos aplicados.

O capitulo 6 mostra toda a pesquisa de campo realizada com os consultores de
Ergonomia dos quatro casos escolhidos, que geraram os dados para o delineamento do
modelo de maturidade.

O capitulo 7 apresenta os resultados, descrigdes, e a discussdo, confrontando e
interpretando as diferengas.

O capitulo 8 trata das habilidades e competéncias necessarias para o
gerenciamento de projetos de um modo eficaz. Comegaremos pela defini¢do de projeto,
suas caracteristicas, bem como as peculiaridades de seu gerenciamento.

Encerra a presente tese as consideracdes finais onde foi realizada uma reflexao

sobre o estudo realizado e suas possibilidades de desdobramento.



CAPITULO 1 - A PRATICA DA ERGONOMIA

Neste capitulo serd feita uma formulagdo do tema “interven¢do”, para em seguida
se realizar uma breve consideragdo sobre o tema economia da ergonomia. O capitulo se
encerra com a conceituacdo do termo intervengdo ergondmica acerca do qual ¢ feita
uma explanacao da construgdo social necessaria e da orientagcdo pratica para a atuagao

técnica em ergonomia.

1.1 A nocao de intervencéo

Teoria de intervengdo ¢ um termo usado em estudos sociais e politica para se
referir a decisdo de intervir de forma eficaz na resolug¢ao de problemas em uma situagao,
a fim de garantir os resultados desejados (ARGYRIS, 1990). O termo ¢ empregado em
uma gama de praticas sociais e médicas, de protecdo a crianca e aplicacdo de leis, além

de ser utilizado em estudos de negdcios.

1.1.1 Aspectos conceituais da nogao de intervencao

Ao verificar a defini¢do de intervengdo de Argyris (1990), vemos que nele se faz
referencia a um sujeito (o desejante), a um agente (o interventor) e a um local para agir
(a situagdo ou contexto na qual a intervengdo sera feita). De modo similar, em uma
intervengdo ergondmica, o representante de uma empresa, seja um diretor ou chefe de
um setor, descontente com o funcionamento de sua unidade produtiva, decide fazer
alguma coisa para melhora-lo (assume o papel de quem deseja uma intervengdo). Este
representante contrata uma consultoria — que ira desempenhar o papel de interventor.
Estes contratantes definem para o consultor as areas ou processos a serem trabalhados —
os locais para agir. No decorrer de seu trabalho, o consultor pode negociar quais areas e

processos serdo analisados e assim a intervencao tem seu inicio.

Vidal (2009) estabelece que a teoria da intervencdo trata, igualmente, do tema da
oportunidade, ou seja, de quando seja oportuno ou nao realizar as agdes que compdem a
referida atuagdo. Nas primeiras reunides entre o representante da empresa e a equipe de
consultoria, a oportunidade certamente aparece. Um bom consultor dificilmente deixara

de levantar este ponto e o assunto ocupara um tempo significativo desta interacao.

A teoria da interven¢ao busca estabelecer critérios de efetividade. Para isso, utiliza
critérios para balizar a avaliacdo da intervengdo, e estes dependerdo do resultado do

confronto entre os valores do sujeito contratante e do agente contratado. A teoria da
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intervengdo de Chris Argyris (1990) se situa especificamente no campo do
desenvolvimento organizacional. Para Argyris, a intervencdo no processo gerencial,
através de um corpo dirigente ¢ algo intelectualmente desafiador e merecedor de
reflexdo mais sustentada por subsidios teoéricos e dados de realidade. O autor sustenta
que a efetividade das intervencdes depende de conhecimento util, pratico e aplicado.
Este conhecimento deve ensejar uma gama de escolhas claramente definitiva e colocada
e que tenha como destino tantas pessoas quantas possiveis para que se possa envolvé-las
e comprometé-las com as opg¢des disponiveis. Deve-se ter como finalidade que os
envolvidos passem a ter responsabilidade sobre as suas escolhas. Resulta, pois, que uma
intervencdo, subsidiariamente a teoria da intervencao, estabeleca uma situagdo ou
contexto em que os atores sociais (sujeito e agente) atuem com relacdo tanto a decisdes

internas como no que tange a influéncias externas.

Os resultados que devem ser buscados em uma intervengao, segundo Argyris, sdo:
a) o emprego de boa informagdo, b) a livre escolha do cliente e ¢) compromisso interno

da equipe. A Figura 1 ilustra o modelo decorrente da teoria de intervencao.

Boa
informacao

Opgao de
livre escolha

\ A

Compromisso interno
da equipe

Figura 1: Modelo decorrente da teoria da intervencéo (Argyris, 1990)

1.1.1.1 Boa informacao
Uma informacao ¢ boa quando for ao mesmo tempo valida e util. A informagao ¢

valida quando exibe as seguintes propriedades: (a) pode ser publicamente verificada; (b)
pode ser testada a uma ampla gama de pessoas e (c) pode ser coletada e discutida
abertamente. Ja4 o aspecto de utilidade, decorre de seu valor para o processo de
mudanca.

Em Vidal (2009), temos que esse primeiro grupo de caracteristicas tem um

grande sentido para o praticante profissional de Ergonomia, uma vez que deve procurar

11



minimizar, na intervencdo, opinides subjetivas baseadas em sua experiéncia ou
preconceitos. Por conseguinte, ele assinala o cardter participativo e transparente da
atuacdo técnica do praticante de ergonomia. Este profissional estard, muitas vezes,
ouvindo desabafos e confidéncias que podem servir como indicagdes de dados
importantes cuja mengao nao cabe ser feita nos relatorios e nas demais interagdes de sua

prestacao profissional.

1.1.1.2 Livre escolha
A livre escolha deve levar em conta de que a acdo se dirige ao cliente, para que

este possa selecionar a op¢do que lhe pareca a de maior possibilidade de sucesso,
respeitados os limites orcamentarios, naturalmente. O procedimento deve proporcionar
uma escolha que seja:

- baseada em exame de alternativas;
- desejada, evitando-se a forca do habito ou a coergao;
- proativa e ndo reativa;

Esse segundo grupo de caracteristicas chama novamente a atencdo para o aspecto
participativo da Ergonomia e que deve estar presente em toda e qualquer intervengao
ergonomica (NORO & IMADA, 1991). Vidal (2002) enfatiza a importancia do
consenso entre as partes envolvidas para o sucesso da intervencdo ergonOmica. A
consultoria é, em geral, um grupo reduzido, reunido em torno de seu lider. Nas
organizacoes, as posi¢goes das geréncias e dos operadores podem ndo ser as mesmas,
geralmente sdo distintas. Dentre os diversos niveis gerenciais podem existir interesses
divergentes que venham interferir no desenvolvimento do trabalho de consultoria. A
possibilidade da livre escolha evidencia as contradigdes existentes no contexto
organizacional e poupa o consultor de decidir sozinho sobre a escolha da melhor
alternativa. Principalmente, se esta acarretar o fracasso ou sucesso apenas parcial da

intervengao.

1.1.1.3 Compromisso interno
Para Vidal (2009), o compromisso interno ¢ a principal habilidade consultiva.

Ao tentar envolver o maior nlimero possivel de pessoas com alto nivel de compromisso

com a solugdo escolhida, deve-se buscar desenvolver junto aos envolvidos na
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intervengdo ergondmica, uma efetiva apropriacao da opg¢ao escolhida e desenvolver um
sentimento de responsabilidade com relagdo a ela. Tais pessoas agem de acordo com
decisdes internas, assim como em decorréncia de influencias externas, em geral com
pouco tempo e sob condi¢des estressantes. O compromisso com a produgdo de
informacodes validas e Uteis, assim como o empenho em apresentar alternativas para um
processo de livre escolha de op¢des inovadoras, sdo trunfos essenciais para estabelecer
o compromisso das pessoas que detém o poder de decisdo na empresa.

Deste modo, a teoria da interven¢do de Argyris assume claramente que um
elemento constroi o seguinte. Quanto mais 1til e valida for a informagao, tao livre serd a
escolha das opcdes — evitando-se o classico problema da solugdo pronta que procura o
problema que ird resolver — e mais evidente, torna-se compromisso interno do consultor
com o pessoal da empresa. Neste sentido, a teoria, subsidiariamente, assume que o
consultor ndo apenas esteja tentando ajudar ao cliente resolver um problema particular
ou tratar de uma oportunidade especifica. Ele estd também se reportando a dois outros
temas, quais sejam:

- todos os envolvidos em uma intervencdo, no final das contas, t€ém um

elevado compromisso interno com a geréncia.

- a cultura organizacional produz, continuamente, os valores das pessoas na

empresa.

Vidal (2009) enfatiza que em uma interven¢do onde esses dois preceitos sejam
inexistentes ou se apresentem de forma deficiente, sera preciso realinhar a empresa, seus
lideres e colaboradores, o que denominamos de construcao social. Por outro lado, na
maioria das vezes, existe uma tensdo para decidir entre abordar o problema e a
manuten¢do dos valores mais gerais da empresa, inclusive nesta agdo. Os gestores
podem tender a decidir dar mais atengdo ao caso imediato, afastando-se dos valores da
empresa, em decorréncia de prazos, custos financeiros ou devido a prevaléncia de outros
valores mais preponderantes. Ja os consultores, ndo devem se afastar de seus valores,
pois se constituem no motivo pelos quais foram contratados. O praticante profissional
deve desenvolver habilidades para evitar as eventuais pressdes da empresa contratante
quanto a imediatismos, 0os mais usuais se referem a valores, prazos e escopos nao

factiveis (GUIZZE, 2007).
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1.1.2 Agéo ergondmica

Por acdo ergonomica, para fins do presente estudo, serd designada a atuacdo de
profissionais de ergonomia numa realidade de trabalho: um consultor de ergonomia
realiza uma acdo ergondmica no decorrer de seu contrato, o Comité de Ergonomia
planeja e sustenta acdes ergonOmicas em sua empresa, a Auditoria Fiscal, o Ministério
Publico, as entidades certificadoras provocam a necessidade de acdes ergondmicas

(VIDAL, 1998).

Guérin et al (2001) mencionam que transformar o trabalho ¢ a principal finalidade
da acdo ergonomica. Vidal (2009) estipula que para diferenciar a acdo especifica do
profissional de ergonomia no contexto geral de uma acdo se adota o termo intervir.
Assim, a acdo ergondmica tem um carater amplo e inclusivo. No entanto, a intervencao
ergondmica se diferencia pela presenga e atuagdo particular de um profissional (ou

equipe) especialista em ergonomia.

O termo intervir tem conotagdes diversas em varios idiomas em campos distintos
das ciéncias fisicas e sociais. Ele teve seu sentido maximizado através da contribuicao
de Chris Argyris (1990), e passou a ser um termo usual da ergonomia francesa para
designar a acdo consultiva que corre paralelamente a metodologia de analise
ergondmica do trabalho, outro icone desta mesma escola. Para a finalidade desta
pesquisa, entenderemos a intervengdo ergondmica como sendo a atuagdo do praticante
profissional de ergonomia em uma organizagao, a pedido desta (VIDAL, 2009). Nao se
considerara, portanto, como intervengao ergondomica, o contexto de pesquisa académica

e de capacitacao profissional, por envolverem ao menos um aprendiz em atividade junto

a uma organizacao, sem que a demanda tenha partido da organizagao.

A ergonomia tem como objetivo a transformacdo positiva da vida laboral e tem
como objeto as situagdes de trabalho que procura corrigir, remanejar, redesenhar ou
conceber (GUERIN et al, 2001). O ergonomista deve contribuir para que esta
transformagdo ndo interfira de modo prejudicial na satde dos trabalhadores e que
alcance os objetivos econdmicos da empresa. Para os autores, estes objetivos sdo
complementares, desde que se utilizem procedimentos que considerem as interagdes

centradas na logica do social e da producgao.
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1.2 A Ergonomia e a economia

Vidal (op. cit) preconiza que a Ergonomia, assim como as demais ciéncias, deve
necessariamente acompanhar a evolugdo tecnologica e organizacional. As necessidades
da Ergonomia se ampliaram e se diversificaram, embora as intervencdes baseadas em
conhecimentos de ergonomia cognitiva e organizacional ndo tenham crescido como o
esperado. O autor atribui esta ocorréncia ao fato de que as demandas que envolvem
conhecimentos de dominio da ergonomia fisica s3o mais evidentes, fazendo com que

as questdes cognitivas e organizacionais venham apenas complementa-las.

Abrado e Pinho (2002) afirmam que a Ergonomia incorpora, na base do seu
arcabouco teorico, um conjunto de conhecimentos cientificos oriundos de varias areas
(Antropometria, Fisiologia, Psicologia e Sociologia, entre outras) e os aplica com
vistas as transformacdes do trabalho. Este confronto da Ergonomia com as ciéncias
vizinhas pode levar a emancipa¢do da Ergonomia enquanto ciéncia de campo,
construindo os seus proprios modelos, conceitos e teorias. As autoras, assim como
Moray (2000) e Vidal (2009), apontam para a dificuldade em se estabelecer
procedimentos Unicos nas intervencdes ergondmicas. Até porque estas intervencdes
sdo realizadas por uma equipe, que buscard construir com os interessados uma
representacao compartilhada do trabalho para a constru¢dao de solugdes (TERSAC &
MAGGTI, 2004).

1.2.1 A Ergonomia e seus critérios

Como em toda profissdo de objetivo diagnostico, analitico ou de intervengao,
Vidal (2009) aponta a importancia, para os ergonomistas, de uma base constituida por
conceitos e principios norteadores que os permitam delinear os sistemas em projeto,
embora procedimentos sistematicos e hiper-estruturados sejam dispensaveis.

O autor considera relevante uma discussao sobre como utilizar principios como
saide e seguranca (interdependentes), conforto e eficiéncia (contraditorios), além dos
critérios de adequagdo e usabilidade em uma disciplina que deseja ser considerada
cientifica. Para o autor, estes questionamentos demonstram o carater de sintese da
ergonomia e estabelecem possibilidades de interlocugdes mais eficientes entre a equipe
de ergonomistas e os seus contratantes. A figura 2, a seguir, ilustra melhor o acima

mencionado.
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Critérios para a Eryonomia

Figura 2: Formacao de critérios em Ergonomia (VIDAL, 2002)

Alexander (1994, apud Vidal, 2002) considera a Ergonomia como a disciplina que
aperfeicoa a performance operatoria, ao projetar as situacdes de trabalho sob principios
de seguranga e saude. Além disto, o autor aponta ganhos adicionais para a qualidade de
vida no trabalho, que repercutira na satisfacdo dos trabalhadores e melhoria do clima
organizacional. No entanto, o autor destaca a necessidade dos profissionais de
ergonomia justificar as mudangas como investimentos que mostram uma boa relagdo em

termos de custo-beneficio.

Hendrick (2008) menciona que bons projetos de ergonomia proporcionam um
custo-beneficio direto de 1 para 10, com retorno no periodo de 6 a 24 meses. Stanton &
Baber (2003) afirmam que os custos da interven¢do ergondmica ocupam apenas uma
pequena fragdo do total de prejuizos evitados e que o retorno do investimento acontece

em periodo inferior a um ano.

1.2.2 Os critérios econdmicos
A possibilidade de utilizagdo de critérios econdmicos tem significado uma 6tima

possibilidade de se estabelecer um didlogo proficuo do ergonomista com os contratantes

(MAFRA, 2004; HENDRICK, 2008).
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Vidal (2002) relata que muitas intervengdes ergondmicas se pagam dentro de dois
anos, embora os efeitos de um bom projeto em ergonomia ainda repercutam por muito
mais tempo na organizacdo. Do mesmo modo, para o autor, os produtos com um bom
design ergondmico podem ser um bom referencial para o aumento das vendas ¢
incremento de competitividade no mercado. Sem mencionar a importancia de se
desenvolver produtos mais seguros, cuja utilizagdo reduzird as possibilidades de
acidentes e adoecimentos. Além de promover uma melhor imagem da empresa e

reducdo de processos judiciais, que significam também, custos.

Vidal estipula que o principal critério para implantacdo dos principios ergonémicos
deveria ser o ético. Ou seja, os empresarios deveriam aplicar os conceitos ergondmicos
porque € o correto a se fazer. No entanto, na pratica, este argumento ndo parece ser
suficiente. Por este motivo, varios autores ja mencionaram a importancia de se
relacionar a ergonomia como opg¢do de investimento para a decisdo empresarial

(MAFRA, 2004; HENDRICK, 1997, 2008; NEUMANN & DULL, 2009).

Budnick (1998) apresenta trés itens a serem considerados pelos empresarios, em
sua ordem de importancia: primeiro, o retorno- a razao do lucro sobre o investimento;
segundo: o custo- gastar o minimo para atender ao necessario; e, em terceiro: a
deontologia — fazer a coisa certa. Podemos apreender, a partir disto, que o empresario
se baseia em expectativas de retornos confidveis. Deste modo, qualquer justificativa
sera sedimentada por indicadores e opc¢des de aplicagdes de recursos. Vidal aponta a
importancia do entendimento da l6gica empresarial para que se possa entender como a

ergonomia se situa no planejamento estratégico da empresa.

1.2.3 A Ergonomia como op¢ao para minimizacao de custos

A Ergonomia, para ser considerada uma op¢do dentro de uma visdo estratégica,
deve procurar inverter seu posicionamento perante os empresarios, de algo dispendioso,
que remete a custos, para se tornar uma boa op¢do em termos de investimentos. Os
custos ergonodmicos, na realidade, se referem as perdas no processo pela ma ergonomia,

ou melhor, pela auséncia de adogao de principios ergondomicos (VIDAL, 2002).

A Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT) estima que cerca de 2,3 milhdes
de trabalhadores sdo vitimas de acidentes e doencas relacionadas ao trabalho no mundo,
a cada ano. Este numero inclui 360 mil acidentes fatais. Em termos econdmicos, os

acidentes e doencas relacionadas ao trabalho representam perdas de 4% do produto
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interno bruto (PIB) dos paises desenvolvidos, remetendo a custos de 1,25 trilhdes de
dolares. Para os paises em desenvolvimento, estes custos podem representar 10% do
PIB (OIT, 2009). Para o ano de 2009, de acordo com estimativa da OIT e considerando-
se o PIB, calculado pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) em 2,9
trilhdes de reais, pode-se estimar o impacto dos acidentes de trabalho na economia

brasileira em valores aproximados, de 116 a 290 bilhdes de reais.

Nao por acaso, portanto, o governo brasileiro assinou o Decreto n°. 6042 /07 que
trouxe imediata conseqiiéncia para todas as empresas em nosso pais. Esse decreto
oficializou a necessidade de implantacdo, pela Previdéncia, de dois instrumentos legais
que provocam mais uma mudanca de paradigma na area da satde, seguranca do trabalho
e ergonomia, que sdo: o Nexo Técnico Epidemioldgico (NTE) e o Fator Acidentario
Previdenciario (FAP). Esses novos instrumentos tém o intuito de permitir a
flexibilizagdo das aliquotas de contribuicdo das empresas ao seguro de acidente de

trabalho (SAT).

De acordo com a nova lei, agora o Poder Executivo pode aumentar o SAT (seguro
de acidente do trabalho), caso a empresa ndo venha atender as expectativas de
investimentos em prevengao e controle de acidentes de trabalho. Desta forma, ao invés
da reducao somente, ¢ cabivel também o aumento do SAT para os que nao tomam as
medidas cabiveis em matéria de medicina e seguranca do trabalho. Assim, as aliquotas
do SAT de 1 %, 2 % ou 3 % podem ser aumentadas em até 2 %, 4 % ou 6 %,
respectivamente. O FAP oscilara de acordo com o histérico de doengas e acidentes de
trabalho por empresa e incentivard aqueles que investem na prevenc¢do aos agravos da

saude do trabalhador.

O Nexo Técnico Epidemiologico (NTE) ¢ uma metodologia que consiste em
identificar quais doengas e acidentes estdo relacionados com a pratica de uma
determinada atividade profissional. Com o NTE, quando o trabalhador contrair uma
enfermidade diretamente relacionada a atividade profissional, fica caracterizado o
acidente de trabalho. Nos casos em que houver correlagdo estatistica entre a doenga ou
lesio e o setor de atividade economica do trabalhador, o nexo epidemiologico
caracterizara, automaticamente, que se trata de beneficio acidentario e ndo de beneficio
previdencidrio normal. Deste modo, em relacdo as praticas de seguranga do trabalho,
quanto as aplicagdes de programas de ergonomia, ambas exigirdo uma revisdo das

posicdes sobre investimentos para os empresarios. A aplicagdo de principios
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ergondmicos mostra-se, mais uma vez, como sendo uma boa estratégia de negocios e

essa pode ser uma argumentagdo potente.

Hendrick (1997) cita seis tipos de beneficios financeiros mais freqiientes derivados
da aplicagdo de conceitos ergondmicos, s3o eles: 1) reducdo de acidentes e danos; 2)
redugdes de absenteismo; 3) redugdes em custos de treinamentos; 4) redugdo do tempo
requerido para determinado nivel de performance dos empregados; 5) reducao do tempo
de manuteng¢do; 6) reducdo de exigéncias em termos de habilidades, além do beneficio

de estimulo a produtividade.

Macleod (2006) apresenta o caso de uma intervengdo ergondmica em uma
manufatura, cuja demanda foi motivada pelo aumento do ntimero de casos de DORT
(distarbios osteomusculares relacionados ao trabalho), com conseqiientes pagamentos
de indenizagdes trabalhistas. A empresa, com 4000 trabalhadores em oito diferentes
estabelecimentos, implantou um programa de ergonomia ao custo de um milhdo de
doélares, gastos em equipamentos € modificagdes na planta de producdo. Obteve-se um
retorno de investimento, em custos poupados, de U$12 milhdes no periodo de cinco

anos de implantagdo do projeto.

No Brasil, Vidal (2002) relata uma ag¢do focada em uma empresa do ramo
financeiro, que reduziu a zero, as ocorréncias de LER/DORT em algumas das suas
dependéncias. Nesta empresa, eram gastos cerca de US$ 24.000.000,00 anuais com

custos decorrentes da mé ergonomia.

Estes resultados ilustrativos parecem nado deixar davidas de que a Ergonomia ¢ um
bom investimento. Apresentados numa linguagem financeira clara, podem abrir um
novo canal de discussdo nas empresas e permitem simulacdo e modelagem das

alternativas da economia de um programa ergonomico.

Yeow & Sen (2003) afirmam ter conseguido um aumento de produtividade de
6,5% em um estudo ergondmico conduzido para melhorias em estagdes de trabalho em
uma industria de equipamentos eletronicos na Malasia. O aumento de produtividade foi
conseguido pela adocdo de modificagdes nas estagdes de trabalho, através de melhorias
no fluxo de recebimento, inspegao e testes de placas e pela modificagdo nas instrugdes
de trabalho, tornando-as mais claras e objetivas. O custo das melhorias implantadas foi
de US$1.100 e os autores estimam que os beneficios possam ter chegado a US$

717.000,00 resultantes do aumento de produtividade, da queda do nimero de placas
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eletronicas defeituosas e¢ da melhoria do fluxo de trabalho. Paralelamente, foram
reduzidas as queixas de fadiga nos membros inferiores pela reducdo da carga de

trabalho estatica sobre os grupos musculares utilizados.

Mafra (2006) cita o estudo de Beevis (2003) que identificou trés categorias
principais para a informagdo financeira: custos poupados (incluindo correta
identificacdo do problema raiz ao invés de gastar dinheiro corrigindo o problema errado,
aumento da produtividade, redu¢do de danos, melhoria no moral, aumento de
competéncia, entre outras). Custo evitado (incluindo perda de vendas, aumento do
treinamento, melhoria de suporte e manutengdo, melhoria nas taxas de rejeicdo) e novas
oportunidades (incluindo projeto de sistemas flexiveis, expansao de mercados para
negocios € maior ambito de usudrios). O autor conclui que comparado com as

poupangas, o custo de uma intervencgdo ergondmica ¢, geralmente, bastante favoravel.

Oxenburgh (2005) divide os custos com a auséncia da ergonomia em custos que
podem ser vistos facilmente nos processos produtivos, como os saldrios pagos aos
trabalhadores afastados em funcdo de acidentes ou doencas profissionais e custos
denominados “custos ocultos”. O autor cita o estudo desenvolvido por Andreoni (1986)
que estimou que os cultos ocultos podem alcancar até 20 vezes o valor dos custos com
os salarios pagos aos trabalhadores afastados. Relaciona como “custos ocultos”
principais: horas extras pagas, maior niumero de trabalhadores contratados, tempo
despendido em treinar novos empregados, tempo necessario para que OS NOvVos
trabalhadores consigam atingir o ritmo de producdo dos trabalhadores afastados,
incremento na taxa de formacao de residuos de producdo, aumento do retrabalho,
diminui¢do da qualidade do produto ou servigo, redu¢do da produtividade, custos

adicionais de manuten¢do e danos em maquinas e equipamentos.

Hendrick (2008) menciona que os gestores tém que justificar qualquer despesa em
termos de relagdo custo-beneficio e esclarecer para a empresa como o projeto vai afetar
a operacionalidade do trabalho. Sendo assim, os profissionais de ergonomia devem
elaborar o projeto ergondmico através de propostas em termos financeiros. Custos
incluem o custo de pessoal, equipamentos e materiais, qualquer reducdo da
produtividade ou perda de vendas durante a implementagdo, além de custos indiretos.
Os beneficios incluem economia com pessoal, redugdes de retrabalho, rejeitos, pegas de
produgdo, material, sobrecarga e aumentos na producdo, nas vendas ou no valor das

acoes da empresa.
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Segundo o autor, os gerentes podem apreciar os beneficios menos tangiveis de um
projeto de ergonomia proposto, tais como uma maior satisfacdo do empregado e maior
comprometimento com o trabalho a ser realizado. Mas os beneficios sdo insuficientes,
por si sO, para permitir que um gerente aprove o projeto. E importante que os
profissionais de ergonomia realizem um estudo em termos de custo-beneficio através da
analise das vdrias possiveis solugdes ergonomicas, € devem estar preparados para
apresentar estas andlises para os gestores de uma forma clara e precisa. O autor
recomenda que se o ergonomista ndo possui 0os conhecimentos e experiéncia em fazer

analises financeiras, deve procurar a ajuda de um profissional qualificado.

1.3 Aintervengdo em Ergonomia

Vidal (2002) revela que uma intervengdo ergonOmica acontece quando uma
organizagdo mobiliza um consultor de ergonomia (externo ou interno) para atuar numa
situagdo ou contexto para obter melhorias. Segundo o autor, ela consistira em quatro
grandes etapas de trabalho: i) a formulagdo e apreciacdo de um pedido inicial, que
redunda na celebragdo de um contrato; ii) a realizacdo de andlises ergondmicas que
redundam numa modelagem funcional que sirva de sustenta¢do as mudancas; iii) a etapa
de projeto com os aportes da ergonomia, que redunda em esquemas e suas
especificagdes para compra, confec¢do ou construc¢do, de acordo com cada caso; e iv) a
etapa de implementacdo de solugdes, que consiste em um momento de grande
complexidade e dificuldade para o profissional de ergonomia — isto porque, devido a

singularidade das situagdes, mesmo 0s casos mais comuns requerem adaptacoes.

Estas etapas se situam num plano formado por duas grandes orientacdes mestras:
a negociacdo e o realinhamento, e devem ser conduzidas de modo necessariamente

participativo (VIDAL, 2002).

1.3.1 A intervencéo ergonémica e a construcao social

Temos em Vidal (2009), que a teoria da interven¢do de Argyris nos aponta a
necessidade de estabelecimento, formagdo e manutencdo de compromissos internos.
Quanto a teoria da agdo ergondmica, a atuagao técnica do praticante profissional de
ergonomia cobre apenas uma parte da intervencao, que se refere ao aspecto de formacgao
de boa informacao e livre escolha. O consultor de ergonomia, para que possa estudar as

atividades de trabalho, organiza-se num dispositivo social que articula os niveis de
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direcdo com as geréncias e as pessoas responsaveis por processos-chave, com a equipe

de intervencao.

Para o autor, este dispositivo permite um canal de comunicacdo entre os grupos de
trabalho e permite que o praticante profissional acesse até os altos escaldes da empresa
ao longo de um projeto. Além disso, pode proteger a interven¢ao ergondOmica de

algumas barreiras que podem surgir na ultima hora.

Segundo Daniellou & Béguin (2007), o praticante profissional de ergonomia deve
identificar os outros atores envolvidos e posicionar sua a¢do em relagdo as deles, de um
modo que favorega a realizacdo de sua missdo. Os conhecimentos que podem guiar o
praticante profissional nesse campo provém, ao mesmo tempo, das disciplinas que
estudam o funcionamento dos coletivos e da experiéncia acumulada e formalizada pelos

proprios ergonomistas.

Vidal estabelece, como primeiro passo, a escolha da consultoria (interna ou
externa). Com a consultoria contratada, se forma uma equipe de intervencdo que retine
esta assessoria com o grupo técnico de agdo ergondmica na empresa (GT), integrado por
pessoas tecnicamente mais proximas da ergonomia na organizacdo € no local onde a
acdo acontece. A participagdo de pessoas do proprio site neste GT ¢ muito importante
para o bom andamento do trabalho de consultoria. Um grupo técnico de acao

ergondmica formado por pessoas de fora da base podera ter um potencial limitado.

Em paralelo, devem ser constituidos os grupos de suporte (gestores) e de
acompanhamento (gerentes). O grupo de suporte (GS) é integrado por pessoas de poder
de decisdao na organizagdo, a quem a equipe de intervencao se reportara durante toda a
acao. O grupo de acompanhamento (GA) tem fundamento similar ao grupo de diregéo,
mas com uma natureza distinta, pois aqui se retinem pessoas que t€ém uma delegacdo da
dire¢do para tomar decisdes apenas nesse ambito. A relacdo da consultoria se da com
estes trés grupos da empresa. A equipe de ergonomia deverda cuidar para que nao

existam conflitos entre eles e, sobretudo, evitar estar no meio dele.

A constitui¢do do GT, GD e do GA, no entanto, ¢ condigdo necessaria, mas nao
suficiente. Em cada lugar onde acontega a intervengdo, deverdo ser formados grupos de
foco com operadores e supervisores locais que participam no levantamento dos dados e

na validacdo dos diversos momentos de andlise mais localizada. Estes grupos de foco
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irdo estabelecer e pontuar os lugares € os momentos importantes para as analises

ergondmicas.

A condicdo necessaria e suficiente ¢, pois, a articulacdo destes trés grupos com a
consultoria e com os grupos de foco, num dispositivo amplo de escuta, de interacdes e
de deliberagdes referentes a intervencdo (BONFATTI, 2004). O dispositivo assim
constituido, ird possibilitar que a objetividade e o consenso prevalecam sobre as
opinides dos analistas e das pessoas que trabalham na organizagdo. Vidal (2002) ressalta
que a importancia desta construcdo reside na possibilidade destes grupos e o praticante
profissional poderem estabelecer um canal de comunicag@o que permitira a obtengdo de
informacdes de modo mais facilitado, assim como podera contibuir para uma maior
adesdo as propostas de melhoria estipuladas. A construcdo social, portanto, implica
numa dindmica onde os fatos importantes acabam sendo veiculados ao longo da
organizagdo, ¢ ¢ isto que assegura o sucesso da agdo ergonOmica. A Figura 3 resume

essa forma de ver a construcao social.

B> Articulagio estratégica

Grupo de

A > Suporte

S

S
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S Grupo Técnico de Gru pos

S > Acao Ergondmica de Foco

(0]

R

I l

A N Grupo de

Acompanhamento : % -

- Articulagao operacional

Figura 3: A construcédo social como articulacdes necessarias a intervencao (Vidal, 2003)

1.3.2 A intervenc¢do ergondmica e a atuacao técnica

Para Vidal (2002) a acdo ergondmica consiste numa articulagdo de movimentos de
construcdo e de atuacdo técnica. Deste modo, o autor define a intervengdo ergondmica
como sendo a produgdo metodica de um conjunto especifico de respostas as demandas.
Estas demandas estariam pautadas sobre o trabalho realizado na empresa e sobre o o

projeto adequado de produtos. Esta acdo ergondmica, segundo o autor, se viabiliza pela
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articulacdo de trés momentos: a) a instru¢do das demandas ergondmicas; b) a

modelagem ergondmica; € ¢) o projeto ergonomico.

Vidal (2002) menciona que, a partir de uma demanda definida ¢ possivel comegar a
modelar o problema que, de um modo geral, decorre da auséncia de ergonomia. Para tal,
o praticante profissional de ergonomia precisa entender como ¢ desenvolvido o trabalho
naquele contexto organizacional e quais sdo as variabilidades existentes. O termo
variabilidade pode-se admitir como sendo a constatagdo de que, em um dado processo
de producdo, os desempenhos verificados nos diversos momentos de avalia¢do, estdo
ligados a natureza intrinseca do processo técnico e do processo de trabalho existentes
(VIDAL, 1985, 1996). Assim sendo, a escolha da modelagem mais adequada a um
projeto ergondmico depende fundamentalmente da demanda instruida e da variabilidade

existente.
Vidal (2002) define trés casos basicos em modelagem ergondmica:

(a) Casos imediatos, onde a apreciacdo estd fundamentada na expertise
pessoal do ergonomista ou num benchmarking bem efetuado, que aponta
para uma solucdo de mercado. Nestes casos se trata de especificar
corretamente a aquisicdo do bem ou servigo que atenda as necessidades da

cmpresa,

(b) Casos simples, cujas analises convergem para uma sintese de
recomendagdes diretamente incorporaveis aos projetos de transformacao.
Nestes casos mais simples, a equipe de Ergonomia pode fazer uma analise
funcional de alguns aspectos mais relevantes e sintetizar as recomendagdes

para o projeto de transformacgao através de um modelo conceitual basico; e

(c) Casos complexos, onde as sinteses sdo obtidas mediante uma série de
esquematizacdes, enriquecidas por estudos sistematicos ao serem
submetidos a metodologia de andlise ergondomica do trabalho. Apds a
realizagdo da modelagem operante (resultado de constru¢des e de
possibilidades de solugdes) uma proposta de encaminhamento de

melhorias sera definida de forma participativa com os envolvidos.

O autor ressalta que, deste modo, a competéncia da equipe de ergonomia ¢
requerida pela empresa contratante. Mas, para que o resultado do trabalho a ser

desenvolvido seja positivo para a empresa, ¢ necessaria a execu¢ao de uma atividade
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metodica numa perspectiva participativa, tensionada entre a ciéncia e a sua aplicacao. O
autor destaca a importancia de se observar os seguintes principios da intervengdo:

participag¢do, comunicagdo e constru¢do conjunta.

Ap6s a reconstrucdo da demanda e realizacdo da modelagem da situagdo, deverao
ser encaminhadas as solugdes através da elaboracdo de projetos. Vidal (2002) propde a
divisdo do processo técnico de projeto em trés partes, como podem ser visualizadas na

figura 4, a seguir, sdo elas:
a.Maquetagem ou analise formal;
b.Anteprojeto ou desenho basico;

c.Projeto executivo ou especificagoes.

Modelagem Ergonémica
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|
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| L Testes e Ajustes Projeto
l/' Executivo |

Gerenciamento

Espemﬁcagoes
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Solugoes Adaptagao
a Organizagio |
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Figura 4: O processo de projeto em Ergonomia (Vidal, 2001)

O autor explica que, a partir da modelagem funcional, a equipe de ergonomia ira
interagir com os atores da empresa envolvidos com o trabalho de consultoria, que irdo
acrescentar elementos aos projetos especificados. Vidal ressalta a importancia, neste
momento, do compromisso interno, uma vez que serdo necessarios distintos tipos e
niveis de interagdo entre os consultores de ergonomia e os profissionais da empresa para

que se estabeleca um acordo sobre as especificacdes dos projetos.
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Para Daniellou & Béguin (2007) toda intervengdo ergondmica visa uma
transformagdo ou uma concep¢do dos meios de trabalho. Em certos casos, o projeto
preexiste a analise ergondmica. Em outros casos, a acdo do praticante profissional de
ergonomia e suas constatagdes, dardo nascimento ao projeto de mudancga. Quando o
projeto de transformacdo, concep¢do ou reconcep¢do ja existe, a estruturacdo da
interven¢do ergondmica se d4 em interacdo com a estruturacdo da condugdo do projeto.
Segundo estes autores, em todos os casos, o praticante profissional de ergonomia deve
estar consciente de que a situacdo de trabalho ¢ um sistema dindmico que evolui
permanentemente (independentemente de sua presenga), sob a influéncia de uma grande
quantidade de fatores e atores. Se a agdo estiver presente sob a forma de mudanca de
uma materializa¢cdo somente de dispositivos técnicos, ¢ provavel que seja questionada
pelas variagdes do ambiente. Mas, segundo os autores supracitados, se o praticante
profissional de ergonomia, além de uma influéncia localizada sobre a concepcdo de
certos meios de trabalho, conseguiu influenciar as representacdes de certos atores, ou 0s
processos de decisdo na empresa, ¢ possivel que a influéncia de sua agdo repercuta na

gestao.

Para Rabardel et al. (1998), durante toda a sua agdo, o praticante profissional pode
procurar identificar e formar aqueles que serdo “atores ergonOmicos” capazes de
introduzir algumas contribui¢des ergondmicas nos futuros processos de decisdo, ou para
simplesmente ouvirem a opinido de um especialista em ergonomia, sempre que

necessitarem.

1.4 Sintese do capitulo

Neste capitulo, fez-se uma explanagdo e orientacdo pratica sobre a economia da
ergonomia. Foi estabelecida a importancia dos empresarios verem a ergonomia como
uma boa op¢do de investimentos e minimizagdo de custos para, em seguida, realizar-se
uma formulag¢do do tema “intervencdo”. O capitulo se encerra com a conceituagdo do
termo intervengdo ergondmica acerca do qual ¢ feita uma explanagdo sobre a construcao

social necessaria e a orientagao pratica para a atuacao técnica em ergonomia.

As contribui¢des dos autores ajudam a confirmar que as intervengdes de ergonomia
oferecem beneficios consideraveis para as organizagdes, incluindo resultados

financeiros quantificaveis.
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O capitulo permite a formulagdo de uma indagagdo diretora, estipulada
inicialmente por Hendrick (1997): Se existe cada vez mais organizacdes com a forte
necessidade de obter comprometimento dos trabalhadores, reduzir despesas e aumentar
a produtividade, por que estas empresas nao estdo batendo as portas dos ergonomistas

para obterem ajuda? Buscar-se-a responder a esta pergunta no capitulo seguinte.
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CAPITULO 2 - TEMAS CRITICOS PARA A ACAO ERGONOMICA

Neste capitulo se discorrererd sobre as grandes dificuldades existentes para

implementagdo de ergonomia nas empresas.

A Ergonomia ¢, para alguns, sindbnimo de “fazer a coisa certa”, devido ao seu
impacto na melhoria da qualidade de vida dos agentes envolvidos (BUDNICK, 1998).
Admitindo este pressuposto, vamos buscar explicacdes através das explanacdes de
varios autores para entender as potenciais dificuldades na aplicagdo dos principios

ergondmicos nas empresas € em sua aceitacado como boa estratégia de negdcios.

Seguindo a pergunta diretora inicialmente formulada, buscar-se-4 aumentar o
entendimento de por que a ergonomia nao tem a difusdo junto aos meios gerenciais e

empresariais que seriam esperados de uma disciplina com tamanho potencial.

2.1 As dificuldades de aceitacdo da Ergonomia pelos gerentes de negdcios

Durante os ultimos 25 anos, muitos ergonomistas t€ém enfatizado que a ergonomia
tem tido um problema em ser aceita pelos gerentes de negdcios (MAFRA, 2004;
HENDRICK, 2008; DUL & NEWMANN, 2009). Perrow (1983) argumentou que o
problema da ergonomia se relaciona ao fato de que muito poucos ergonomistas
trabalham em empresas. Deste modo, ndo t€ém controle sobre os or¢amentos e as
pessoas, € que eles sdo vistos apenas como protetores dos trabalhadores, em vez de

serem construtores de sistemas - projetistas e gestores.

Para Hendrick (1997), um dos fundadores da Human Factors and Ergonomics
Society, quatro razdes fundamentais se alinham:

* Primeira — exposi¢cdo & ma ergonomia — “ergonomia” feita por pessoas sem

treinamento profissional adequado. Esta ¢ uma das principais razdes pelas quais a

questdo da certificacdo profissional tem sido prioritdria para a International

Ergonomics Association (IEA).

* Segunda — ¢ comum assumir ingenuamente que a concep¢ao de dispositivos e
interfaces homem—maquina ¢ homem-sistema seja apenas uma questao de “senso

comum”.

* Terceira — a crenca em poder convencer os gerentes das organizagdes do
potencial da Ergonomia simplesmente porque esta ¢ a coisa certa a fazer. Os
gerentes devem ¢ estar aptos a justificar investimentos de qualquer natureza em

termos de seus beneficios financeiros para sua organizagao.
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* Quarta — talvez a mais importante: os praticante profissional de ergonomias
fazem poucos trabalhos de documentagdo e divulgacdo do custo—beneficio

ergonomico.

Silva (2007) aponta o nao reconhecimento pleno e bem esclarecido do potencial de
melhorias organizacionais da ergonomia por parte dos gestores das organizagdes.
Alguns problemas tipicos do desenvolvimento de projetos de engenharia corrente
apareceram em varios trabalhos de consultoria realizados pelo autor. Muitos deles, Silva
acredita que ocorreram por falta do estabelecimento de uma rede eficaz de construgcao
social do projeto, conforme referido em Vidal (2003). Segundo o autor, outro fato
agravante ocorrido especificamente neste trabalho foi a postura do cliente em relagdo ao
projeto — de cobrar resultados de um responsavel, tal qual num projeto de engenharia
classica, sem se envolver diretamente com o levantamento de dados necessario a
clarificagdo da demanda, e aguardando protdtipos ou solugdes prontas a serem avaliadas

posteriormente.

Em outra consultoria citada por Silva, em uma industria de cal¢ados, este relata
como interessante a reacdo de espanto dos gerentes ao ver que a ergonomia nao se
limita a questdes posturais, pois foram indicadas alteracdes no processo de trabalho,
visando ganhos de produtividade. Atribui o ocorrido ao conhecimento limitado sobre
ergonomia. Pelo fato de haver ginastica laboral na fabrica, os gerentes da empresa
tinham uma visdo de ergonomia simplesmente como uma forma de prevencdo de
problemas fisicos. No decorrer do trabalho, o autor pode avaliar que a intencdo dos
gerentes da empresa era muito mais se livrar da incomoda demanda fiscal do que

acreditar no potencial transformador da ergonomia.

2.2 A néo vinculagao da Ergonomia aos sistemas de producao
Helander (1999), Avancini (2006) Hendrick (2008) e Dul (2009) apresentam
alguns entendimentos equivocados que dificultam a aceitagdo, pela empresa, da
implantag¢ao da ergonomia nos processos produtivos:
a) A crenga de que a Ergonomia ¢ a disciplina cientifica que apenas cuida das
cadeiras e ensina os trabalhadores a sentar, ndo mantendo nenhum

relacionamento com o sistema de produgio;
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b) Para resolver um problema de ergonomia basta aplicar o bom senso. Portanto, ¢
desnecessaria a contratagdo de um profissional especializado para realizar uma

complicada e cara interven¢do ergonomica;

c) A ergonomia ¢ parte da seguranga e saude e, portanto, tem como objetivo apenas
o conforto dos empregados pela corregdo das posturas dos trabalhadores nos
postos de trabalho. A Ergonomia ndo tem a capacidade de integrar-se a

estratégia de produgdo contribuindo para a eficiéncia da empresa;

d) As propostas da ergonomia para a melhoria dos sistemas de produgdo sdo muito

abstratas e dificilmente dariam certo na pratica;

e) Nao se justifica aplicar o conhecimento ergonomico durante a concep¢do do
equipamento ou na fase de projeto da planta de produgdo. E melhor esperar os
problemas aparecerem e entdo chamar o praticante profissional de ergonomia
para resolver. Este raciocinio diminui a capacidade do praticante profissional de

ergonomia atuar preventivamente aumentando os custos da intervengao;

f) O contato anterior de algumas organizacdes com a ergonomia praticada por
individuos com pouca qualificagdo técnica. O trabalho destes profissionais, que
geralmente sdo chamados apenas para atender, as pressas, as notificagdes dos
orgdos de fiscalizagdo para a realizagdo de analise ergondmica do trabalho, nao
traz nenhum beneficio as empresas, além de disseminarem um entendimento
errbneo de que a intervengdo ergondmica ¢ apenas mais um custo criado pela

burocracia estatal.

g) Os treinamentos em ergonomia sdo geralmente voltados para os trabalhadores
que ndo detém a governabilidade das solugdes para os problemas de acidentes e
doengas profissionais que impactam negativamente a empresa. Os gerentes e
tomadores de decisdes ndo estdo informados dos beneficios que a ergonomia
pode trazer para a eficiéncia das suas empresas, principalmente em termos de
custos evitados. Associam a intervengao ergondmica apenas ao cumprimento da
legislagdo e, portanto, ndo estdo motivados para implementar a ergonomia nos

processos produtivos.

h) Existem poucos exemplos onde qualidade e programas ergondmicos estao
integrados. Infelizmente ainda ha certa resisténcia por parte das engenharias
industriais no que tange a comparagdo dos programas de qualidade e de

ergonomia.

i) As questdes organizacionais e/ou de cognicdo aplicadas ao trabalho s3o na

maioria das vezes colocadas de lado, isto €, ndo sdo consideradas como areas de
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estudo dentro de uma interpretacdo ergondmica. Faz-se necessario melhorar o
nivel de conhecimento dos técnicos envolvidos internamente nos programas de
modo a proporcionar outras metodologias para a analise e a interpretacdo das

condicdes e oportunidades de ganho no trabalho.

Os autores supracitados colocam como um desafio aos profissionais de ergonomia,

o combate sistematico a estes equivocos, de forma a mudar a percep¢do da empresa

sobre a ergonomia. Para a melhoria do conhecimento e das capacidades em relagdo a

esta disciplina, propdem:

i)

A divulgacdo e analise dos resultados de intervencdes ergondmicas, dentro e fora

dos meios académicos;

A boa formagéo de profissionais capacitados para atuar de forma holistica e ndo

apenas voltados para o problema que originou a intervengdo ergonomica;

Levar os tomadores de decisdo a informagdo sobre intervengdes ergondmicas na
linguagem dos negodcios, ou seja, em niimeros que permitam quantificar os custos

e beneficios da intervengao;

O treinamento de ergonomia deve ser incluido nos treinamentos e orientagdes de
Servigo de Satde e Meio ambiente oferecido aos novos empregados. Deve-se
fornecer treinamento basico em ergonomia a todos os empregados da empresa

(incluindo a geréncia sénior).

Sznelwar (2011) menciona que o resultado da andlise da atividade ¢ um resultado

de sintese, em que questdes organizacionais estdo completamente presentes. Acredita

que se o praticante profissional de ergonomia restringir a tarefa especifica ao posto de

trabalho terd pouca margem de agdo para transformar de fato uma atividade. E

necessario, no minimo, entrar em consideragcdes com aqueles que definem a organizagao

do trabalho e a produc¢do. Segundo o autor, a Ergonomia nao pode ficar restrita somente

a questdo da satde: “Ela ¢ uma questdo de producdo, portanto, devemos ter uma

interlocucdo grande com quem ira definir a maneira como o trabalho sera organizado”

(p-8).

2.3 A viabilizacédo dos programas de ergonomia

Alves (2005) coloca que existem nas grandes organizagdes, duas barreiras a serem

transpostas para viabilizar um Programa de Ergonomia: as barreiras em fungdo da falta

de conhecimento (as pessoas envolvidas necessitam conhecer os principios basicos de
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Ergonomia) ¢ as barreiras em func¢do da cultura organizacional. As barreiras em
relacdo a esta ultima sdo referidas para a autora como sendo a existéncia de conflitos
entre diversas unidades, devido a objetivos diferenciados, buscando reducio de custos e
utilizando recursos humanos limitados, que colabora para que importantes aspectos

ergondmicos nao sejam considerados ao longo do projeto.

Avancini (2006), por seu turno, sustenta que a grande maioria dos programas de
ergonomia observados, tem como base os programas de medicina e de seguranga do
trabalho, ou seja, estdo nas empresas hierarquicamente abaixo da estrutura de Recursos
Humanos. Para o autor, isto talvez afaste a correta interpretagdo, por parte das demais
areas, da real importdncia de um programa ergondmico na empresa. Outra questao
apontada refere-se ao descaso das organizagdes com a geragdo ou alteracdo de varidveis
culturais propicias a tornar mais permeavel o tecido organizacional. Para o autor, seria
de grande valia se este se tornasse mais receptivo as mudancas de comportamento, de
visdo, de ritmo e de perfil, bem como mais sensivel para a absor¢dao de Programas de
Gestao que envolva a quebra de paradigmas culturais. Alves (2005) menciona que
nas empresas, a partir de problemas de producdo ou de saude, surgem iniciativas
isoladas de ac¢ao ergondmica nos locais que apresentaram tais demandas, gerando agdes
de correcao da situacdo de trabalho ou de projeto de modernizagdes tecnoldgicas ou
novas unidades de producdo. Porém, para a autora, apesar de alguns trabalhos serem
desenvolvidos com a contratagdo de consultoria externa em Ergonomia, ndo se
estabelece na empresa uma politica de atuacdo em um projeto que vise a prevengao de
tais problemas, nao se capitalizam as experiéncias, ndo se desenvolve um processo de
acompanhamento dos resultados obtidos em tais intervengdes e, por fim, ndo ocorre

aprendizado para situagdes futuras.

Shackel (1999) ja sugeria seis fatores a serem observados para que um programa

de Ergonomia tenha sucesso:
e A Ergonomia deve ser considerada uma ciéncia e uma tecnologia;

e Os praticantes profissionais de ergonomia devem ser pesquisadores e aplicadores do

conhecimento;

e Os programas de capacitacio em Ergonomia devem atender as necessidades e

serem constantemente atualizados e revistos;

32



e A apresentacdo dos dados deve estar sob uma forma clara, para utilizacdo da

engenharia, dos designers e da produgao;

e O status do programa de Ergonomia deve ser alto o suficiente para causar impacto

na organizagao;

e O praticante profissional de ergonomia deve ter as habilidades sociais necessarias

para usar a Ergonomia em toda a organizagao.

Koningsveld et al (2005) com base em uma avaliagdo de 12 projetos de pesquisa e
consultoria em ergonomia, estabeleceram os fatores para a concep¢do de um projeto
bem sucedido e para provar a eficicia do mesmo. As recomendagdes de concepgao do

projeto que foram consideradas importantes sao:
e Realizar um bom inventario;
e Organizar a participacdo dos trabalhadores diretos;
e Providenciar apoio forte a gestéo;
e Usar uma abordagem passo-a-passo;
e Nao se concentrar apenas em questdes de saude;
e Providenciar para que um grupo de dire¢do fique com a responsabilidade;
e Verificar os efeitos, incluindo efeitos colaterais em uma fase precoce;

e Descrever a relacdo custo-beneficio, ndo s6 em dinheiro, mas também as medidas

nao-quantitativas.

2.4 A Ergonomia para alem das questfes de seguranca e saude

A Ergonomia em muitas empresas tem sido vista como uma disciplina auxiliar de
seguranca e saude do trabalhador. Como uma ferramenta utilizada para mostrar as
instituicdes estatais de fiscaliza¢do de leis de prote¢dao ao trabalhador, a existéncia, na
empresa, de medidas de prevencdo aos agravos a saude. Estas medidas sao,
basicamente, ado¢do de exercicios de ginastica laboral e treinamento para prevencao de

posturas inadequadas.

Para Dul & Neumann (2008) o valor da Ergonomia para as empresas deve
ultrapassar a questao de seguranca e saude dos trabalhadores. Ao mesmo tempo em que
propicia conforto e seguranga, a Ergonomia pode fornecer suporte para tornar a

estratégia empresarial mais competitiva através da agdo integrada com varios outros
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niveis de decisao empresarial. De acordo com estes autores, a ergonomia pode agregar
valor a estratégia de uma empresa, pois coaduna-se com o objetivo final dos negocios,
que ¢ obter lucratividade, ou alcangar metas intermedidrias dos negdcios, relacionadas
ao lucro, tais como minimizagdo de custos, produtividade, qualidade, confiabilidade as
exigéncias dos clientes, dentre outros. Eles ndo véem a ergonomia, por si s6, como uma
estratégia objetiva de negocio, final ou intermedidrio. Tém uma visdo da ergonomia
como uma caracteristica importante na formulacdo e implementacido da estratégia, ja
que a aten¢do a ergonomia pode contribuir para muitos aspectos diferentes relativos ao

desempenho do negocio. Dentre eles, sdo citados:

o Estratégias de diferenciacdo de custos: ao desenhar ergonomicamente o sistema
de produgdo, incluindo o modo de trabalhar sob o olhar da ergonomia e o projeto
do local de trabalho, com a eliminagdo do trabalho humano insalubre ou ao
reduzir tarefas perigosas, os custos por unidade podem ser reduzidos e a
produtividade aumentada. Reducdo custos ¢ aumento da produtividade ¢ uma

atividade em curso na maioria das organizagdes.

e Visdo baseada em recursos: uma empresa pode superar outras empresas pela
forma como combina a técnica, recursos humanos e outros. Quando as pessoas
sdo consideradas como um recurso fundamental, é importante o uso de suas
capacidades e conhecimentos ¢ a Ergonomia pode contribuir para evitar a saida

destas pessoas.

e Desenho do produto: a engenharia pode se beneficiar com as aplicagdes da
ergonomia, tanto na concep¢ao do produto para o usuario final, como no design
de um produto que é mais facil de se produzir. Muitas vezes os produtos ndo sdo
concebidos de acordo com as caracteristicas fisicas e mentais do cliente-alvo.
Melhor design, com atengdo para o usuario, pode resultar em produtos mais

desejaveis

e Engenharia de Produgdo: o trabalho industrial tornou-se cada vez mais repetitivo
e mondtono. As empresas tém reconhecido os problemas resultantes de
trabalhadores desmotivados e adoecidos. A ergonomia pode apoiar a alternativa
de projetos que podem resultar em sistemas, como a montagem de um ciclo longo

paralelo de fluxo, com superior performance.

e Comunicagdo corporativa/ marketing: a Ergonomia pode apresentar uma parte da
responsabilidade social corporativa e de plataformas de sustentabilidade em uma

sociedade que estd valorizando a procura crescente de empresas que se
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preocupam com algo mais do que dinheiro. Assim, a publicidade de ergonomia
como parte de "produto inofensivo” através de campanhas de produgdo para
oferecer ao potencial consumidor um produto melhor, feito com melhores

condigdes de trabalho.

e Gestdo de recursos humanos: Boas condi¢des de trabalho sdo uma estratégia para

atrair e reter funcionarios de alta qualidade.

o Gestdo da qualidade total: a qualidade tornou-se um dominio de competi¢ao

importante e tem sido vista como tendo ligagdes com a ergonomia.

Axelsson (2000) constatou que os trabalhos executados fora dos preceitos
ergondmicos, estavam 10 vezes mais propensos a ter déficits de qualidade do que postos

de trabalho com boa ergonomia.

Dul & Neumann (2008) consideram que aplicar a ergonomia unicamente para
cumprir objetivos de saude e seguranca ou cumprimento da legislagdo pode ser um
motivador "negativo" para os gestores. Ou seja, faz com que estes ajam com medo de
conseqiiéncias negativas, tais como licencas por adoecimentos, acidentes e custos
associados. Entdo, os gestores, muitas vezes terceirizam a responsabilidade de
funcionarios saudaveis e condicoes de trabalho seguras para um consultor de seguranga
e saude ou para alguém de outro departamento. Os autores apontam para a necessidade
de mudanca desta situacdo, a Ergonomia deve ser deslocada da assessoria juridica da
empresa para contribuir no desenvolvimento da estratégia de negdcios com o objetivo
de tornar a empresa mais competitiva. A figura 5, a seguir, mostra a relacdo de
distanciamento dos objetivos da ergonomia, seguranga e satde do conceito de estratégia
empresarial. A parte de cima mostra a relacdo entre estratégia e objetivos do negocio e a

parte de baixo a atual posi¢do isolada da ergonomia e satude.
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Planejamento da producgao
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Planejamento da Ergonomla, Segurancga e Saude

Figura 5 : Ergonomia e saude distanciadas dos objetivos estratégicos dos negécios
Fonte: Dul & Neumann (2008, adaptado)

A Figura 6 a seguir, apresenta o que os autores preconizam sobre a vinculagao

da ergonomia a estratégia e objetivos do negdcio.

Ergonomia integrada a produgao

v v v

Estratégias da Implementagéo Resultados da
Empresa da Estratégia Empresa
Cumprir legislagéo : Resultados da
de seguranca e C%Tgor::orﬁ; 7 Ergonomia,
salde Seguranga e Saude

Figura 6 : Ergonomia, vinculada a estratégia e objetivos do negécio.
Fonte: Dul & Neumann ( 2008, adaptado)

Os autores supracitados consideram "estratégia" e "objetivos de negdcio”, como
ponto de conexao util para internalizar a ergonomia nas organizagdes, uma vez que a
estratégia tem prioridade na gestdo de topo das organizagdes e ¢ normalmente destinada
a ser amplamente comunicada ¢ implementada na organizagdo. Isso significa uma
mudan¢a de paradigma, que exige um re-posicionamento de uma abordagem da
ergonomia primariamente de satide para uma abordagem de ergonomia voltada aos

negocios.

2.5 A falta de conhecimento sobre o potencial da Ergonomia
Segundo Lee (2005), os praticantes profissionais de ergonomia ndo t€m utilizado

completamente a oportunidade para ensinar as pessoas que a ergonomia deve ser
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considerada conhecimento essencial na concepcao de produtos e sistemas, ndo s6 nos
locais de trabalho, mas também em suas vidas diarias. Para o autor, ainda nado foi
aplicada uma maneira eficaz de usar a ergonomia nas empresas. A maioria dos trabalhos
realizados em empresas ou para as empresas, foi realizada por uns ergonomistas que
integraram uma equipe forga-tarefa ou por um comité de ergonomia local. As poucas
excegoes, citadas pelo autor, sdo os casos chamados de abordagens participativas em
ergonomia (BROWN 1996, IMADA E STAWOWY 1996, WILSON E HAINES 1997,
KLEINER, 1999). Deste modo, a ergonomia nao tem sido exposta a muitas pessoas e
ndo se tornou uma ferramenta para toda a empresa. Integrantes da empresa que nao sio
ergonomistas precisam conhecer a ergonomia em todo o seu potencial, uma vez que
precisam utilizar os seus preceitos diariamente. Na maioria dos casos, sem saber, eles
foram convidados a usar processos, produtos, métodos ou sistemas que ergonomistas

projetaram.

Avancini (2006), Silva (2007) e Tinoco (2010) apontam que a falta de
conhecimento sobre a atuagdo da Ergonomia ocasiona uma distor¢do entre o que a
empresa acredita que a Ergonomia pode realizar, e o que realmente ela tem como foco e
objetivo de atuacdo. O que impossibilita aos gestores a contratacdo de servigos em
ergonomia que possam atender as demandas organizacionais de modo mais amplo e
efetivo. Esta falta de conhecimento também impacta na compreensdo sobre o tempo
necessario para o desenvolvimento da atividade consultiva e o valor do servico. O
contratante, algumas vezes, tem a idéia que o trabalho pode ser desenvolvido em um
periodo curto, pois ndo compreende a complexidade que a avaliacdo ergonomica pode
exigir e a diversidade de fatores analisados para obter um diagndstico e gerar

recomendagoes.

Avancini (2006) preconiza que a ergonomia proativa ¢ a base para a boa
ergonomia € que sempre servird como base para todas as a¢des ergondmicas a serem
implementadas. No seu entendimento, a implementagdo da ergonomia proativa esbarra
na dificuldade de conscientizagdo e esclarecimento dos gestores e trabalhadores com
relacdo as perdas futuras em virtude da sua ndo aplicagdo. No quadro 1, a seguir, o autor

identifica as diferencas entre a Ergonomia proativa e a reativa.
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Quadro 1: Ergonomia Reativa & Ergonomia Proativa

Ergonomia Reativa

Ergonomia Proativa

Identificar as causas (queixas/adoecimentos) em
postos de trabalhos existentes

Examinar as operagdes ainda no projeto,
considerando os efeitos na saude profissional e na
satde produtiva

Identificar as mudangas contemporanias nos metodos
de trabalho, nas maquinas nas ferramentas e/ou nos
postos de trabalo

Ajustar o projeto de acordo com as necesidades para
se reduzir ou eliminar os riscos potenciais

Mensurar apenas as mudangas detectadas e
executadas pelo Comité de Ergonomia para analisar
as operacdes ja existentes no piso da fabrica

As mudangas necessarias sdo  previamente
identificadas e corrigidas pelo depto. De projeto da
empresa

A nio aplicagdo do Ciclo de Melhoria do Trabalho
pelas engenharias e/ou pelo Comité de Ergonomia da
empresa de modo preventivo

Melhorar e baratear os custos com a adaptacdo do
trabalho aos colaboradores da empresa

skskoskokokoskok ok

Ha aplicagdo plena do Ciclo de Melhoria do Trabalho
pelas Engenharias e)ou Comité FErgonomia da

empresa

Fonte: Avancini (2006)

O autor enfatiza que, no Brasil, de um modo geral, as empresas aplicam a
ergonomia reativa, pois tém como demandas apenas as questdes relacionadas a

fiscalizagdo trabalhista, ao adoecimento e/ou perda de produtividade.

2.6 A necessidade de habilidades

Diversos autores (HENDRICK,1997; DANIELLOU, 2006, GUIZZE, 2007)
mencionam que os praticantes profissionais de ergonomia tém sido treinados mais como
técnicos € ndo como consultores. Curiosamente, vemos este mesmo problema de
conteudo formativo em varias outras especialidades onde a técnica prevalece sobre a
habilidade. Considerando que uma técnica ¢ aquilo que, quando empregado em
contextos semelhantes, produz estritamente o0 mesmo resultado, parece que somente a
nog¢ao de técnica nao se coaduna com a atividade de consultoria em ergonomia, ja que
as regras de aplicacdo evoluem num contrato assim como os contextos sdo bastante
dinamicos (CAMPOS, 2008).

A Ergonomia tem como meta pratica conseguir com que o trabalhador, no final do
dia, apresente apenas um nivel de fadiga que possa ser considerado aceitavel com
relacdo a sua atividade e a duragdo de sua jornada de trabalho. Isso significa dizer, a
realizacdo de agdes e atos de trabalho num contexto delineado, que respeite suas
capacidades e limitagdes, € sem que acontega a interveniéncia de fatores excepcionais
ou externos que venham a interferir no seu conforto € que ocasionem ou agravem

problemas como lesdes e acidentes.
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Vidal (2009) menciona que a forma eficaz mais elementar de atuagdo ¢ a
verificagdo ergondmica, especialmente adequada para enquadramento de padrdes ou
referéncias em relagdo a diretrizes de conformidade. Ela, na verdade, se beneficia de
uma atividade prévia de construgdo ergondmica, onde estes padrdes, referéncias e
diretrizes tenham sido elaborados a contento. No trabalho de consultoria, entretanto,
esse questionamento ¢ fortemente tensionado por aspectos éticos, de pressao temporal e
de escopo contratual.

Em relagdo ao aspecto ético, deve-se evitar o estabelecimento de um dissenso entre
a consultoria em agdo com as equipes antecessoras, o que acabaria por envolver o
proprio contratante, que teria feito uma opgao equivocada.

O praticante profissional de ergonomia deve cuidar-se todo o tempo contra a
sindrome de arrogancia do especialista e entender que estd operando cooperativamente
no ambito de uma realidade sociotécnica complexa (BONFATTI, 2004). A observancia
dos aspectos de informacgdes validas, de livre escolha e de compromisso interno pode
ser considerada como contrapartida comportamental da atitude ética do consultor de
ergonomia.

A pressdo temporal decorre do fato de que a consultoria tem um contrato para
cumprir com trabalho a executar e isso compete com o tempo destinado a revisdo de
feitos. Esta questdo geralmente se refere ao prazo existente para a realizagdo de um
trabalho contratado, ou a especificagdo de que nivel de trabalho possa ser realizado
naquela empresa com seu grau de maturidade e com suas condi¢cdes econdmicas
efetivas. Vidal (2009) preconiza que o praticante profissional de ergonomia deve ter em
mente que ndo vive de insucessos ou de tentativas honestas, porém inacabadas. Deve
procurar agir de modo a cumprir as exigéncias do seu contrato. Muitas vezes, as
empresas ofertam alternativas simples que podem reservar algumas surpresas para o
consultor que, em muitos casos, superestima as reais exigéncias contratuais.

Quanto ao aspecto que se relaciona com o escopo contratual, Vidal (2009)
menciona que o consultor deve ter em mente que a defini¢ao de escopo dificilmente ¢
feita por uma equipe profissional de ergonomia - isto significaria um alto grau de
maturidade ergondmica — e, portanto, contém uma série de elementos que deverao ser
revistos e realinhados. Em muitos casos, a discussdo sobre este item causa debates
delicados que exigem muita habilidade do praticante de ergonomia para contornar a
sindrome de arrogancia e conseguir estabelecer uma interagdo satisfatoria com os seus

contratantes de modo que possa realizar o melhor trabalho possivel, dentro daquele
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contexto organizacional. Os niveis possiveis de realizacdo de uma intervengao
ergondmica ¢ um tema recorrente na realidade do consultor em ergonomia, e devem ser

tratados com um tipo especifico de habilidades, que serdo descritas no proximo capitulo.

2.7 Sintese do capitulo

Nesta parte foram abordadas as grandes dificuldades existentes para
implementagdo de ergonomia nas empresas. Conectar a ergonomia para a estratégia da
empresa, pode fornecer aos gestores uma maior motivagdo para aplicar a ergonomia.
Deste modo, ndo s6 a ergonomia pode criar oportunidades de trabalho seguro e
saudavel, mas também pode melhorar o desempenho do sistema. A auséncia de uma
visdo estratégica de Ergonomia pela alta dire¢do das empresas se constitui num enorme
custo de oportunidade e provoca um elevado custo sombra, o que reduz bastante a
competitividade das empresas nacionais e mesmo da competitividade de um setor com
relagdo aos seus equivalentes dentro de uma mesma corporagao.

O praticante profissional de ergonomia ndo deve esquecer que na maioria das
vezes ndo se depara com um corpo gerencial que possui uma estrutura profissional de
ergonomia. Isto nos parece significar um alto grau de maturidade ergondmica e,
portanto, o ergonomista tem que lidar com uma série de elementos que devem ser
continuamente revistos e realinhados. Em suma, um grupo especifico de habilidades ¢
requerido ao praticante profissional de Ergonomia. O capitulo a seguir ird responder em

que consiste este grupo de habilidades.
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CAPITULO 3 - AS HABILIDADES PARA FACILITACAO DA ACAO
ERGONOMICA

Neste capitulo serdo descritas as habilidades sociais essenciais (necessidade sine
qua non) que compdem o grupo de habilidades requeridas para um desempenho eficaz
do praticante profissional de ergonomia durante o processo de acdo ergondmica.
Denominou-se este grupo de “habilidades facilitadoras” (GUIZZE, 2007), e ele esta

repartido em habilidades de instru¢do, de modelagem e de restituicao.

Este estudo procurou oferecer uma contribui¢do reflexiva para o aprimoramento
da formagdo e pratica do ergonomista. Seguimos o principio sustentado por varios
autores que a acdo ergondmica requer uma construcdo social, para produzir,
concomitantemente, envolvimento e eficicia (ARGYRIS, 1970; VIDAL, 1976,
DANIELLOU, 1986). A eficacia do funcionamento de uma a¢do ergondmica implica
necessariamente em que a equipe de Ergonomia, de caracteristicas interdisciplinares, se
articule com grupos de natureza e composicao distintas para referenciar-se ao longo da
interven¢do. O sucesso desta forma de intervencdo supde Habilidades Sociais (HS)
suficientemente manejadas por agentes competentes. Neste sentido, sera tomado o
termo habilidades sociais como referido a existéncia de diferentes classes de
comportamentos sociais no repertdrio do individuo para lidar de maneira adequada com
as demandas das situacdes interpessoais, isso se erigindo em um conteudo de
competéncias necessarias. (DEL PRETTE & DEL PRETTE, 2004). E neste sentido que
se enunciou que as habilidades sociais fazem parte de um desempenho social
competente. A preocupagdo da autora passou a ser em que consiste esta competéncia
social no campo da Ergonomia, ou seja, como explicita-la em termos das necessidades

anotadas numa ag¢do ergondmica.

O presente tema foi discutido em estudo anterior, que teve como base a revisdo
bibliografica ¢ os resultados dos check-lists de habilidades sociais de trabalho, aplicados
aos alunos do Curso de Especializagdo Superior em Ergonomia da COPPE / UFRJ,
participantes do Treinamento de Habilidades Facilitadoras. Foram propostas quais
habilidades facilitadoras s3o necessarias, em cada uma das etapas da Analise
Ergondémica do Trabalho. Desta maneira, objetivou-se que o praticante ainda iniciante
em ergonomia, pudesse desenvolver a acdo ergondmica nas empresas de um modo

adequado e, assim, conseguir atingir o seu objetivo de transformar positivamente as
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situagdes de trabalho. A relevancia comprovada deste assunto transformou-o em

disciplina curricular do Curso de Especializagdo Superior em Ergonomia (CESERG).

3.1 O conceito de habilidades facilitadoras

Sera desenvolvida neste estudo a importancia de uma participagao atuante do
ergonomista, a qual exige deste profissional o manejo satisfatorio de suas habilidades
sociais para alcangar o objetivo de transformar positivamente as situacdes de trabalho.
Desta forma, foi proposta a relevancia do manejo eficaz de habilidades sociais voltadas
para a pratica de atuacdo dos ergonomistas nas organizacdes, que foram denominadas
de habilidades facilitadoras. As habilidades facilitadoras que foram propostas referem-
se as habilidades sociais de pelo menos cinco naturezas inter-relacionadas: de
Civilidade, de Expressdo de Sentimento, Empaticas, de Comunicagdo e de Trabalho,
distinguindo-se das habilidades sociais por serem apropriadas ao contexto da Ergonomia
e condi¢do Sine qua non para o bom desempenho do ergonomista ao longo da agdo
ergondmica. Sustentou-se a proposicdo de que estas habilidades possam ser aprendidas
e aprimoradas pelo praticante de Ergonomia através de um treinamento especifico, que

foi aplicado aos iniciantes em ergonomia.

3.2 As interagdes em Ergonomia

A ac¢do ergondmica, sob o ponto de vista de diversos autores, se estabelece no
espaco definido por uma rede de interagdes entre o ergonomista e os operadores e/ou
operadoras. Além disso, ela implica a produgdo de um conjunto estruturado de analises
intercomplementares. O resultado destas analises se constitui em uma co-producdo dos
agentes, sejam eles observadores ou observados, no interior de regras particulares de
interacdo (DANIELLOU, 1995). Os ergonomistas precisam interagir, conversar,
dialogar com os trabalhadores na situacao de trabalho, esta atuacao se produzindo desde
o ponto de vista da atividade de trabalho. Os ergonomistas necessitam de forma sine
qua non que os trabalhadores lhe propiciem detalhes relevantes de suas estratégias
regulatdrias, precisam colher falas sobre o trabalho e desde o lugar do trabalho, ou seja,
devem ensejar a emergéncia de falas operativas dos trabalhadores. Para tanto, ¢
essencial saber aproximar-se do grupo de trabalhadores, saber se apresentar, estabelecer
um lago relacional satisfatorio. Estas sdo condi¢cdes minimamente necessarias para o

engajamento do didlogo em situacdo (BONFATTI, 2004).
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Assim sendo, todo o esforco dos ergonomistas deve harmonizar as interacdes
procurando evitar deparar-se com situagcdes de conflitos e de rupturas. Assumir uma
posi¢do conversacional e interacionista em acdo ergonomica significa pensa-la como
permanente constru¢do social que redunda em processamento mutuo de atitudes de
escuta e negociagdo. Trata-se de estar sempre negociando com os operadores, mas
também com as instancias hierarquicamente superiores das organizacdes. A expressao
bem colocada, com tato e convic¢do, pode ser o que define se havera o prosseguimento
ou fracasso das negociagdes, tanto quanto a observancia de regras declaradas ou

subjacentes que possibilitam a manutencdo deste estar produtivo ao longo da acio.

Para a consolidacdo do objetivo da Ergonomia de transformacgdo positiva da
realidade laboral, é necessdrio que todas as partes tenham oportunidade de serem
ouvidas de forma respeitosa, e cabe aos ergonomistas, nas situa¢des de conflito,
enfraquecer os mecanismos de defesa das partes a0 mesmo tempo em que reafirma
principios e valores, para promover € manter um ambiente propicio ao entendimento.
Nos processos de negociacao de recursos, este profissional deveré valorizar e incentivar
expressoes de apoio a adesdo e a colaboragdo das pessoas, qualquer que seja a extensdo
ou relevancia dessa colaboragdo, pois uma transformagao positiva, mesmo que pequena,
favorece em alguma medida outras agdes, mantendo e multiplicando o processo de

mudancgas (VIDAL, 2002; BONFATTI, 2004).

As interacdes sociais em Ergonomia s3o regidas por normas e padrdes
comportamentais culturais bem como estdo sujeitas a situagdes contextuais especificas;
0 que torna os estudos nessa area bastante singulares. O ergonomista utiliza muito das
relacdes interpessoais em seu trabalho, sendo exigido a desenvolver habilidades sociais,

sob pena de insucesso em sua profissao.

3.3 As Habilidades Sociais

Segundo Caballo (2006) o estudo cientifico e sistematico do tema das Habilidades
Sociais tem como ponto de partida o trabalho de Salter (1949), considerado um dos
fundadores da terapia comportamental. Ele promoveu técnicas para aumentar a
expressividade verbal e facial em seu livro denominado Conditional Reflex Therapy
(Terapia de reflexos condicionados). Wolpe (1958, apud Caballo, 2006) utilizou pela
primeira vez o termo “assertivo”, referindo-se a expressdo de sentimentos negativos e

defesa dos proprios direitos.
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Para Caballo (2006), o comportamento socialmente habil ¢ dificil de ser definido,
uma vez que depende de pardmetros e de contextos sociais distintos. Além disso, para
este autor, o grau de eficacia apresentado por uma pessoa dependerd do que deseja
conseguir em uma situacdo especifica em que se encontre. O comportamento
considerado apropriado em uma situacao pode ser improprio em outra. Nao existem
formas universalmente corretas de se comportar socialmente e ndo existe um critério

absoluto para conceituar habilidade social. Sugere, assim, a seguinte defini¢ao:

“O comportamento socialmente habil é esse conjunto de comportamentos emitidos

por um individuo em um contexto interpessoal que expressa sentimentos, atitudes,

by

desejos, opinibes ou direitos desse individuo de modo adequado a situacéo,
respeitando esses comportamentos nos demais, e que geralmente resolve os
problemas imediatos da situacdo enquanto minimiza a probabilidade de futuros
problemas” (CABALLO, 2006, p.6).

Segundo Del Prette & Del Prette (2004), o termo habilidades diferencia-se tanto do
termo desempenho social como de competéncia social. O desempenho social refere-se a
emissdo de um comportamento ou seqiiéncia de comportamentos em situagdo qualquer.
A competéncia social tem sentido avaliativo que remete aos efeitos do desempenho
social nas situacdes vividas pelo individuo. Houve a necessidade de captar, a partir das
diferentes definicdes de competéncia social, os comportamentos sociais no trabalho que
sdo percebidos como qualidade das pessoas socialmente competentes e trazer esta
referéncia para a pratica da Ergonomia. Desde este ponto de vista, competéncia social
pode significar possuir e usar a capacidade para integrar comportamentos ao realizar
tarefas sociais valorizadas em determinado contexto e cultura. De acordo com essa
defini¢do, diferentes comportamentos sociais sdo valorizados em diferentes contextos e
pessoa socialmente competente ¢ aquela capaz de selecionar e controlar quais
comportamentos exibir e quais suprimir em determinado contexto para realizar
determinados objetivos selecionados por ela mesma ou pelos outros. Dentro deste
cenario, considerado como bastante adequado, buscou-se modelar a pratica do

ergonomista.

3.4 As Habilidades Sociais no contexto da Ergonomia
As interagdes sociais ndo se ddo ao acaso, sdo regidas por normas e padrdes

comportamentais e culturais, bem como estdo sujeitas a situagdes contextuais
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especificas; o que torna os estudos nessa area bastante singulares. Del Prette & Del
Prette (2004) organizaram uma tabela taxondmica de habilidades sociais ressaltando que
o fato de as pessoas as desenvolverem, por si sO6, ndo garante um desempenho
socialmente competente, contudo, fornece condigdes para tanto. As habilidades sociais
(HS) foram agrupadas por eles em seis grandes blocos: a) HS de comunicagao; b) HS
assertivas, de direito e cidadania; ¢) HS empaticas; d) HS de expressdo de sentimento
positivo; e) HS de civilidade e f) HS de trabalho. A divisdo apresentada auxilia no
levantamento dos possiveis comportamentos qualificadores das pessoas socialmente

competentes.

As novas exigéncias demandadas aos ergonomistas ja fazem parte da definigao de
cargo desses profissionais. A norma ERG BR 1001 que versa sobre as competéncias
focais dos praticantes de Ergonomia, elaborada pela Associacdo Brasileira de
Ergonomia (ABERGO), preconiza que o ergonomista, dentre outros requisitos ¢ o
profissional que deve se comunicar de forma efetiva com o cliente e as pessoas com
quem interage profissionalmente, assim como se relacionar com seus clientes em todos
os niveis de seu pessoal e, em um ambiente de trabalho, deve superar a resisténcia de
trabalhadores, gerentes e sindicatos com relagao a mudanca, de forma a conquistar a sua

cooperacao para implementar novos paradigmas.

Face ao que foi exposto, pdde-se sustentar em estudos anteriores (GUIZZE, 2007)
que um desempenho profissional competente em Ergonomia requer o dominio de
diversas habilidades sociais, tais como: a) HS de Comunicagdo (Gratificar, Fazer e
Responder perguntas, Dar Feedback, Pedir Feedback, Iniciar, Manter e Encerrar
Conversacao); b) HS Empaticas (Parafrasear, Refletir sentimentos, Expressar apoio); c)
HS de Trabalho (Falar em publico, Resolver problemas, Tomar decisdes e mediar
conflitos e Coordenar grupos); d) HS de civilidade; ¢) HS de expressdo de sentimento
positivo; f) HS assertivas de enfrentamento.

A ocasido de um treinamento em habilidades facilitadoras, foi realizada uma
pesquisa aplicada aos alunos que participaram do mesmo. Utilizando-se o check-list de
habilidades sociais no trabalho, baseado em Pereira (2006) ¢ adaptado do IHS- Del
Prette, cada participante atribuiu um grau de importancia indicado de 0 a 5 em média,
na escala do Check-list de habilidades sociais no trabalho para avaliacdo das habilidades
facilitadoras em Ergonomia. De acordo com o resultado, foram destacadas as seguintes

habilidades mais importantes no contexto da Ergonomia:
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Habilidades importantes no contexto da Ergonomia

| | [] 19- Discordar do grupo

] ] 17- Emitir sugestao
l [ 13- Encerrar conversagéo
. 18- Discordar da autoridade
] 23- Expressar desagrado
[ 26- fazer cobrangas
D 01- Elogiar outrem
& 24- Discordar do grupo
[C] 04- Pedir favores
B 08- Cumprimentar desconhecidos
D 22- Defender outrem em grupo
. 25- Solicitara mudanga de comportamento
[l 10- Abordar autoridade
. 02- Agradecer elogios
[l 21- Lidar com gozagdes de colegas
[l 27- Defender os proprios direitos
B 07- Apresentar-se a outra pessoa
[ 11- participar de conversagao
[ 12- Manter conversagéo
B 20- Lidar com criticas
& 03- Expressar sentimentos positivos
& 15- Falar em publico
[l 05- Oferecer ajuda
[l 06- Colocar-se no lugar do outro (empatia)
[ 14- Fazer perguntas

I I I | [0 28- Admitir erros

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 50 6,0 . 09- Dizer po favor, obrigado
Habilidades B 16- Fazer negociagio

Importancia

Figura 7: Auto-avaliacdo de habilidades facilitadoras
Fonte: Guizze (2007)

Para ilustrar o que se acabou de estatuir, foi realizada uma breve descricdo das
diversas etapas da andlise ergondmica do trabalho. Procurou-se identificar em cada
etapa, de acordo com as interacdes estabelecidas e baseadas nas respostas dos
participantes do Treinamento em Habilidades Facilitadoras, quais habilidades
facilitadoras sao consideradas como mais importantes para o desempenho eficaz do
praticante profissional de Ergonomia ao longo da agdo ergondmica. As etapas a serem
descritas juntamente com as habilidades facilitadoras subjacentes sdo as seguintes:
Instru¢do da Demanda (subdividida em primeiro contato, primeira visita com o0s
trabalhadores, analise global e reconstru¢do da demanda), Modelagem e Reporte

(validagao e restitui¢ao).

O estudo teve inicio pela fase de Instrugdo da Demanda, que consiste em fazer
uma analise e reformula¢do da demanda que ¢ apresentada ao praticante profissional de
Ergonomia pela empresa. Neste momento, procura-se identificar o que esta em jogo no
contexto da solicitagdo da intervencdo, objetivando reformular a demanda inicial no
sentido de torna-la exeqiiivel (do ponto de vista técnico e econdmico) e coerente com 0s

demais processos da organizacdo (do ponto de vista do engajamento em um projeto
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coletivo, ou de cooperagao). O verdadeiro contetdo da analise da demanda seria
responder em que medida o praticante profissional de Ergonomia se sente capaz de

ajudar aquela organizacdo e como podera fazé-lo satisfatoriamente (VIDAL, 2002).

A instru¢do da demanda ¢é a passagem da Analise Ergonémica do Trabalho (AET)
que vai de uma demanda gerencial até a definicdo da demanda ergonomica. A AET tem
inicio com uma demanda gerencial, ao estudar melhor esta colocacdo formulada pela
empresa, amplia-se o leque de interlocutores e de informacdes para melhor tratar o
problema e estabelecer um estudo sistematico da atividade em situagdo real de trabalho,
para o equacionamento de solugdes. Devido a grande importancia dessa fase para a
concretizacdo da acdo ergondmica e para fins do presente estudo, subdividiu-se esta
etapa em: a) primeiro contato com a empresa; b) primeira visita; ¢) analise global; d)

reconstru¢ao da demanda.

3.5 Habilidades de instrucdo de demandas
3.5.1 Habilidades facilitadoras para o primeiro o contato coma empresa

A demanda colocada inicialmente pelos gerentes da empresa representa o modo
como estes véem os problemas e pode-se entender, a partir desta solicitagdo, como a
empresa espera obter ajuda a partir de um estudo ergondmico. E necessario que o
praticante profissional tenha uma postura prudente neste momento, pois nada se sabe
sobre os problemas existentes € muito menos sobre as suas reais causas, que
obviamente, ainda ndo puderam ser verificadas. Como ja mencionado, ¢ comum o
ergonomista receber solicitagcdes absurdas quanto a prazos, escopo € terminologias e
exigem deste profissional uma atitude pedagdgica e de paciéncia, como também
capacidades de persuasdo e negociacdo para lidar eficientemente com estas questdes de
modo a conseguir desenvolver o trabalho de ergonomia na organizagao. As formulagdes
da geréncia evidenciam o nivel de conhecimento sobre Ergonomia e o praticante
profissional deve explicar, a cada oportunidade, quais sdo as possibilidades de
desenvolvimento de uma interven¢do ergondmica e o objetivo do trabalho a ser

realizado..
Em termos de habilidades, pode-se destacar como relevantes nesta fase:

1°- as habilidades de civilidade (dizer por favor, obrigado; apresentar-se a outra
pessoa; cumprimentar desconhecidos). Estas habilidades se configuram como

essenciais para todas as etapas da intervencdo. Mais ainda do que em outras fases de
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realizagao do trabalho, esta etapa exige que o praticante profissional se apresente a
todos colaboradores com os quais vier a manter contato, devendo se conduzir com
polidez, de modo a retribuir gentilezas. Causar uma boa impressao ¢ fundamental para
buscar a participacdo de todos e concretizar o seu objetivo, que ¢ a realizacdo do

trabalho naquela empresa.

2°- as habilidades de empatia (colocar-se no lugar do outro). As pessoas na empresa, na
maior parte das vezes, encontram-se tensas e pressionadas a resolver os problemas em
prazos curtos. Se o profissional de ergonomia conseguir se colocar no lugar destes
gerentes, podera entender melhor a causa destas afligdes para que possa definir o modo

mais adequado de propor ajuda.

3° as habilidades de expresséo de sentimento positivo. Ao ouvir atentamente a demanda
que lhe foi colocada, o praticante profissional deve procurar demonstrar sua
competéncia e clara intengdo de proporcionar ajuda para a solugdo dos problemas

apresentados.

4° habilidades de comunicacdo (manter conversagdo). O profissional de ergonomia
deve buscar estabelecer uma comunicagdo eficiente com o seu interlocutor. Do mesmo
modo que deve expor seus pensamentos com clareza, ¢ muito importante que o
ergonomista consiga obter o maximo de informagdes do requerente. Somente com um
nivel de entendimento inequivoco sobre os problemas apresentados ¢ que serd possivel

fazer recomendacgdes pertinentes.

5° habilidade de trabalho (fazer negociacdes) e habilidade assertiva de enfrentamento
(recusar pedidos abusivos). Os empresarios por desconhecerem o que ¢ Ergonomia e
sua metodologia, cometem alguns absurdos comuns nos convites de Ergonomia. Ao se
referirem a prazos, valores e escopo do trabalho, exigem do praticante profissional de
Ergonomia uma atitude de enfrentamento ao recusar pedidos abusivos, como também
capacidade de negociacao para lidar eficientemente com estas questdes € conseguir

desenvolver o trabalho de Ergonomia na organizacao.

3.5.2 Habilidades facilitadoras para a primeira visita juntos aos trabalhadores
Guérin et al (2001) afirmam que a maneira como o ergonomista esclarece os seus
objetivos na empresa e como ird conduzir a agdo ergondmica ¢ crucial para a qualidade

da relacdo que serd estabelecida com os trabalhadores. Nao pode ser menosprezada a
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importancia valiosa dos operadores para a obtencao de informagdes relevantes sobre as

atividades de trabalho.

A atuacdo do praticante profissional de ergonomia na empresa deve ser bem
explicitada, sob pena dos trabalhadores a interpretarem como a de um fiscal ou de
alguém que vai controlar o0 modo como eles realizardo o trabalho. Com o intuito de
evitar estes equivocos, o ergonomista deve compreender as dividas e resisténcias a sua

presencga. Neste momento, ¢ importante esclarecer as razdes e objetivos do seu trabalho.

Somente a partir do estabelecimento de um lago de confianga satisfatorio com os
trabalhadores serd possivel obter informagdes sobre os modos operatdrios e
variabilidades existentes. Sem o conhecimento detalhado sobre estes aspectos nao ¢
possivel propor mudancas efetivas naquela realidade laboral. Portanto, o praticante
profissional deve posicionar-se muito mais para a escuta e os comentarios sobre as

situacdes de trabalho devem ser, da sua parte, evitados.
Como habilidades importantes para esta etapa, pode-se citar:

1°- as habilidades de civilidade (dizer por favor, obrigado; apresentar-se a outra pessoa;
cumprimentar desconhecidos). Como mencionado anteriormente, ¢ preciso estabelecer
uma relagdo de confianca com os trabalhadores. Para tal, o ergonomista precisa se
apresentar, informar o motivo da sua presenca e agir de modo educado, agradecendo as

informagdes recebidas e a aten¢@o disponibilizada por todos.

2°- as habilidades de comunicacdo (fazer perguntas, participar de conversagdo). Para
obter detalhes sobre as estratégias de trabalho dos operadores, este profissional precisa

fazer perguntas e ensejar a fala dos interlocutores.

3°- habilidade de expressdo de sentimento positivo. O ergonomista deve procurar ouvir
atentamente os problemas que lhe sdo colocados e mostrar sua real intengdo de propiciar

ajuda.

4°- as habilidades de empatia (colocar-se no lugar do outro). Ao estabelecer um canal
de comunicagdo satisfatorio com os colaboradores, torna-se muito comum ouvir
desabafos e descontentamentos em relagdo as condi¢des de trabalho e sobre a propria
empresa. E muito importante para o ergonomista conseguir se colocar no lugar destes
trabalhadores para entender como estes vivenciam os problemas e poder oferecer ajuda

adequada.
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5°- habilidade assertiva de enfrentamento (recusar pedidos abusivos). Devido a
abertura que se apresenta como necessaria para o entendimento das situagdes de
trabalho e possiveis solugdes, os operadores podem confundir o trabalho deste
profissional com o de alguém que podera resolver todos os seus problemas. Para
minimizar estes equivocos, o praticante profissional deve eliminar falsas expectativas e

esclarecer os limites e possibilidades da sua atuacdo profissional.

3.5.3 Habilidades facilitadoras para o processo de analise global

A etapa de analise global consiste em um amplo conhecimento sobre os aspectos
técnicos, organizacionais, econdmicos € sociais que regem o funcionamento geral da
empresa e que podem ter relagdes bem proximas com as atividades dos trabalhadores.
Nesta fase algumas hipoteses podem ser elaboradas e processos-chave sdo investigados.
O ergonomista ndo tem a obrigagdo de, ainda nesta etapa, conhecer os problemas em
profundidade, mas obter informacgdes sobre os procedimentos técnicos e processos de

producdo ¢ importante para a compreensao do contexto organizacional.

Conhecer um pouco sobre a cultura e as relagdes de poder existentes podera
facilitar a realizacdo da acdo ergondmica. Para conseguir atingir este objetivo, ele tera
que interagir com diversos niveis hierarquicos da organizacdo (escolhendo
interlocutores privilegiados) através de entrevistas, roteiros dindmicos e escuta

ampliada.

Apbs o acima mencionado, pode-se ressaltar como habilidades importantes nesta

fase, para compreender a situagdo de trabalho e poder transforma-la positivamente:

1°- as habilidades de civilidade (dizer por favor, obrigado; apresentar-se a outra pessoa;
cumprimentar desconhecidos). O praticante profissional necessita, nesta fase, entrevistar
uma diversidade de pessoas em niveis hierarquicos diferenciados para obter varias
informacdes sobre o funcionamento da empresa. Para atingir este objetivo com sucesso,

precisa se apresentar de forma polida e gentil com todos os interlocutores.

2°- as habilidades de comunicacédo (fazer perguntas, participar de conversacdo). Esta
fase se caracteriza pelo conhecimento mais amplo da empresa, obtido principalmente
através da realizagdo de entrevistas com diversos atores sociais. Participar de

conversagado e saber fazer perguntas de modo hébil sao fundamentais nesse processo.
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3% habilidade de expressdo de sentimento positivo (oferecer ajuda). Para obter a
colaboragdo de todos os atores envolvidos, o profissional de Ergonomia deve esclarecer

0 objetivo de seu trabalho e mostrar sua intencao de ajudar.

4°- as habilidades de empatia (colocar-se no lugar do outro). Com o objetivo de melhor
entendimento das condic¢des de trabalho e seu impacto nas atividades, o profissional de

ergonomia precisa desenvolver a capacidade de se colocar no lugar do outro.

5°- habilidades de trabalho (fazer negociagdes). O ergonomista vai interagir com atores
que possuem interesses e perspectivas em relagdo ao seu trabalho de modos
diferenciados. Para ser bem sucedido, tera que negociar ao aceitar responsabilidades e

admitir erros.

3.5.4 Habilidades facilitadoras para a fase de reconstrucéo da demanda

Ap0s a realizagdo de uma criteriosa analise da demanda, o praticante profissional
de ergonomia, em conjunto com a empresa contratante, terd condigdes de negociar e
definir dentre uma hierarquia de problemas, quais serdo as prioridades e urgéncias.
Deste modo, se estabelece a demanda ergonomica, que se formalizara em contrato com

a consultoria de ergonomia.

Levando-se em consideragdo o acima exposto, sdo consideradas importantes nesta

etapa, as seguintes habilidades:

1°- habilidades de civilidade (dizer por favor, obrigado; apresentar-se a outra pessoa;
cumprimentar desconhecidos). O profissional de ergonomia, assim como em todas as
fases da agdo ergondmica, deve agir de forma polida apresentando-se a todos e

cumprimentando os que ainda ndo conhece.

2°- habilidades de trabalho (fazer negociagdes, falar em publico). Nesta ectapa, o
profissional de ergonomia devera expor aos contratantes os dados sobre suas analises, o
que exigira habilidade para falar em publico. Precisara, também, negociar valores,
prazos e escopo do trabalho a ser realizado, tendo como objetivo principal o fechamento

do contrato com a empresa.

3°- habilidade de expresséo de sentimento positivo. O profissional de ergonomia deve
demonstrar para os dirigentes da empresa sua competéncia e possibilidade de ajuda na

resolugdo dos problemas apresentados.
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4°- habilidades assertivas de enfrentamento (recusar pedidos abusivos, abordar
autoridade). Muito freqiientemente, devido a falta de conhecimento sobre as
potencialidades da ergonomia e sua complexidade, muitos gestores fazem propostas
abusivas e irreais em relagdo a escopo, prazos e valores. O praticante profissional de
Ergonomia terd que se posicionar de modo a lidar com a autoridade da empresa e

recusar algumas propostas oferecidas..

5°- habilidades de comunicacéo (participar de conversagdo, manter conversagao). Com
o intuito de obter a celebragdo de um contrato, objetivo desta etapa, o praticante
profissional necessita expor claramente seus pontos de vista e manter conversagdo com

os contratantes para conseguir chegar a um acordo.

Com a finalizagdo das descricdes das etapas referentes a fase de Instrugdo da
Demanda e as habilidades facilitadoras correspondentes, segue-se para a etapa posterior

da agdo ergondmica chamada de modelagem operante.

3.6 Habilidades facilitadoras para o processo de modelagem

Nesta fase da agdo ergondmica, o praticante profissional precisa estar efetivamente
em campo para empregar meios de investigacdo especificos, tais como observacgdes
sistematicas ¢ analise das verbalizagdes dos colaboradores, de modo a confirmar as
hipdteses levantadas nas primeiras etapas de analise.

Foram identificadas como importantes para esta etapa, as seguintes habilidades:
1°- as habilidades de civilidade (dizer por favor, obrigado; apresentar-se a outra pessoa;
cumprimentar desconhecidos). O profissional de Ergonomia, nesta etapa como nas
demais, deve se posicionar de forma educada e gentil, de modo a facilitar a obtencdo

das informacgdes de que precisa.

2°- as habilidades de comunicacéo (fazer perguntas, participar de conversagdo, manter
conversagao). O ergonomista deve estimular um discurso detalhado dos colaboradores

sobre as suas tarefas e dificuldades, assim como sobre possiveis solugdes.

3°- as habilidades de expressdo de sentimento positivo. O praticante profissional deve
mostrar vontade em ajudar no lhe for cabivel, de modo a obter dados particulares sobre

as atividades de trabalho.

4°- as habilidades de empatia (colocar-se no lugar do outro). O ergonomista tem que

conseguir se colocar no lugar dos trabalhadores para entender em profundidade as
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dificuldades apresentadas. Deste modo, tera melhores condi¢cdes de propor melhorias

efetivas.

5% - as habilidades assertivas de enfrentamento (recusar pedidos abusivos).
Provavelmente, devido a intensidade das interagdes estabelecidas com os operadores,
estes podem equivocadamente achar que o ergonomista ird resolver todos os seus
problemas em relagdo a empresa. O que ird exigir deste profissional um posicionamento

claro e firme sobre os limites e possibilidades do seu trabalho.

As andlises realizadas durante esta fase devem ser submetidas a um processo de
validagdo e restituicdo com todos os atores sociais participantes do trabalho, antes de

transformarem-se em um diagnostico definitivo. O que serd descrito na proxima etapa.

3.7 Habilidades facilitadoras para o processo de validagao e restituicao

Esta etapa de validacdo e restituicdo pode ser sintetizada como uma verificagao
participativa de apresentagdo de resultados de problemas a serem confirmados com os
atores sociais envolvidos, de modo a se chegar a um consenso sobre as possibilidades de
solugdo e de outros possiveis esclarecimentos.

A importancia desta fase consiste em obter maior confiabilidade nos dados
coletados e validar socialmente com os operadores, de modo que estes colaborem no
ajuste técnico das solucdes propostas.

Face ao acima exposto, pode-se ressaltar como importantes para esta etapa, as

seguintes habilidades:

1°- as habilidades de civilidade (dizer por favor, obrigado; apresentar-se a outra pessoa;
cumprimentar desconhecidos). Neste momento, o praticante profissional de Ergonomia
deverd, como nas etapas anteriores, manter um comportamento polido com os

trabalhadores e com as demais instancias hierarquicas da empresa.

2°- as habilidades de comunicacdo (participar de conversagao). O praticante
profissional de Ergonomia deverd se comunicar com clareza e participar de conversagao
com os trabalhadores e com os requisitantes, de modo a verificar na empresa e junto aos

trabalhadores entrevistados se os resultados obtidos correspondem a realidade.

3% as habilidades sociais de trabalho (fazer negociagdes, falar em publico). O
ergonmista deve apresentar os problemas e solugdes para todos os atores envolvidos,

requerendo habilidade para falar em publico. Também deve conseguir negociar para
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chegar a um acordo, consenso e outros esclarecimentos sobre os problemas

apresentados e as solugdes cabiveis.

4°- as habilidades assertivas de enfrentamento (recusar pedidos abusivos, abordar
autoridade). Neste momento, o ergonomista pode necessitar de se posicionar de modo
firme e profissional em relagdao aos contratantes, caso estes tentem desconsiderar e por
em duvida os resultados apresentados. Para isso, este profissional tem que estar munido
de todos os documentos que corroboram os dados obtidos nas andlises, os mais comuns

sdo fotos e filmagens.

5°- as habilidades de expressdo de sentimento positivo. O praticante profissional tem
um objetivo fundamental a alcancar, que ¢ o de transformar positivamente as situagoes
de trabalho. Para atingi-lo, ¢ necessario que demonstre sua competéncia e vontade a

todos os atores sociais.

A ultima etapa de uma acdo ergondmica consiste na elaboragdo de um “caderno de
recomendacdes”, no qual constardo, além do diagnostico das situagdes analisadas, as
propostas de melhorias cabiveis aquela realidade organizacional.

Foram descritas todas as etapas consideradas relevantes em uma Analise
Ergonomica do Trabalho e, para cada uma delas, foram apontadas as habilidades
relevantes para que o ergonomista consiga atingir o seu proposito de transformacao
positiva das situacdes de trabalho.

O quadro 2, a seguir, sintetiza o exposto até o momento:

Quadro 2: Habilidades Facilitadoras para cada etapa da AET

Etapas Momentos Habilidades facilitadoras

1" Contato 9 6 3 12 | 16/24 | 2 5 11 | 15 | 28
Instrucdo | 1* Visita 9 14 3 6 24 8 11 1 2 12
da

Demanda | Anélise Global 9 14 3 6 16 7 12 5 10 1

Reconstrucao 9 16/15 3 24 11 7 10 2 12 28

Analise Modelagem 9 14 11 3 6 24 12 7 5 24

Validagao e

REEOE Restituicao

Ordem de Importancia >

Fonte: Guizze (2007)
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O quadro 3, a seguir, apresenta as classes de habilidades sociais contempladas no
check-list de habilidades sociais de trabalho, que resultaram no quadro anterior ¢ os
itens correspondentes a cada uma. Del Prette & Del Prette (2005), afirmam, no entanto,
que a organizagdo de habilidades em classificacdes diferentes, tem como base seu

conteudo e funcionalidade, mas ndo exclui algumas sobreposi¢des, inevitaveis devido a

variabilidade e complexidade das relagdes interpessoais.

Quadro 3: Itens de Habilidades sociais contemplados

Classes de
Itens Gerais Habilidades Em Ergonomia
Sociais
1- Elogiar outrem 14-Fazer perguntas
2- Agradecer elogios De 11- Participar de conversacao

11- Participar de conversacao
13- Encerrar conversagao
14- Fazer perguntas

Comunicacao

12- Manter conversagao
2- Agradecer elogios
12- Agradecer elogios - Elogiar outrem

7- Apresentar-se a outra pessoa
8- Cumprimentar desconhecidos
9- Dizer por favor, obrigado

De Civilidade

9- Dizer por favor, obrigado

7- Apresentar-se a outra pessoa

8- Cumprimentar desconhecidos

4- Abordar autoridade

10- Pedir favores

18- Discordar de autoridade
20- Lidar com criticas

23- Expressar desagrado

Assertivas de

24- Recusar pedidos abusivos
28- Admitir erros

24- Recusar pedidos abusivos Enfrentamento

25- Solicitar mudanga de comportamento

27- Defender os proprios direitos

28- Admitir erros

6- Colocar-se no lugar do outro - 6- Colocar-se no lugar do outro
. Empaticas .

(empatia) (empatia)

15- Falar em publico 16- Fazer negociagdes

16- Fazer negociagdes 15- Falar em publico

17- Emitir sugestdo 21- Lidar com gozagdes de colegas

19- Discordar do grupo De trabalho

21- Lidar com gozagdes dos colegas
22- Defender outrem em grupo
26- Fazer cobrangas

3- Expressar sentimento positivo
5- Oferecer ajuda

Expresséo de
Sentimento

3- Expressar sentimento positivo
5- Oferecer ajuda

Fonte: Guizze (2007)

3.8 Sintese do capitulo

Neste capitulo observou-se que existia uma dificuldade na formagao do praticante
profissional de Ergonomia que o preparasse para um desempenho eficaz nas diversas
interagdes existentes durante o processo de Ag¢do Ergonomica. Foi corroborado por

ocasido do estudo apresentado, que as habilidades facilitadoras sdo essenciais (condi¢ao
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sine qua non) para um desempenho eficaz deste profissional ao longo da agao

ergondmica nas empresas.

Estas habilidades devem ser esgrimidas por um profissional num contexto que
varia de uma organizagdo iniciante em ac¢des de ergonomia a uma empresa ja bastante
vivenciada e que tenha colecionado uma lista de boas praticas e de licdes aprendidas. A
pergunta que se estabelece ¢ como o ergonomista poderd estabelecer a intensidade e a
orientacdo de manejo destas suas habilidades? Em geral, as empresas mais competitivas
assim como os sites melhor aquinhoados em projetos tém igualmente uma melhor
concepgdo e estrutura de ergonomia. Isto confirmou a necessidade de inclusdo da
ergonomia como tema da maturidade de gerenciamento de projetos, assunto que sera

discutido no préximo capitulo.
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CAPITULO 4 - AMATURIDADE ERGONOMICA

Neste capitulo objetiva-se discorrer sobre o conceito de maturidade, posteriormente
abordar a defini¢do oferecida pela area de Gerenciamento de Projetos e finalmente

discutir os fatores que embasaram o modelo proposto de maturidade ergonémica.

4.1 A génese da nogdo de maturidade ergonémica

Temos em Vidal (2009) que a maturidade ergondmica pode ser definida de forma
intuitiva como o grau de desenvolvimento de uma organizacdo no que tange a suprir de
ergonomia as principais decisdes no que tange ao funcionamento de seus processos
internos. Este grau produz diferentes apreciagdes acerca da serventia das agdes
ergondmicas, assim como estabelece distintos parametros de julgamento. No plano
econdmico, possibilita aferir o retorno financeiro das agdes ergondmicas de forma
bastante diferenciada. Neste sentido, a questdo do valor da ergonomia, ou melhor, do
valor agregado a empresa com as intervengdes ergondmicas parece estar

intrinsecamente ligado ao grau de maturidade ergondmica desta.

Vidal (2006) menciona que as empresas brasileiras t€ém incorporado a Ergonomia
mediante distintos processos de agdo ergonOmica, de acordo com suas conjunturas.
Estes distintos processos apresentam resultados diferenciados, quer entre empresas, quer
entre departamentos e unidades de negocio de uma mesma corporagdo. Estas
ocorréncias produziram opinides divergentes quanto a efetividade da ergonomia na
gestdo da continuidade dos negdcios. Para alguns, a Ergonomia fora absolutamente
comprovada como uma estratégia eficiente para localizagdo de oportunidades de
melhoria. Para outros, a sensacdo experimentada fora a de um gasto significativo de
recursos para manter-se na perplexidade e na auséncia de solugcdes praticas e aplicadas

para os problemas do trabalho.

No Laboratério de Ergonomia e Novas Tecnologias da COPPE, tem-se
experimentado ambas as reagdes no decorrer de suas atividades consultivas. Devido a
isto, buscou-se um entendimento destes paradoxos, produzidos por uma mesma
filosofia, teoria e metodologia de acdo ergonomica. A prévia conclusio obtida foi a de
que a emergence desta diversidade ¢ um fendmeno complexo e relacionado ao nivel de
maturidade ergonomica da empresa (HOLLAND, 1996). Inversamente, a prévia
apreciagdo do grau de maturidade ergondémica de uma organizacdo parece ser

absolutamente imprescindivel para poder ali implementar com sucesso um programa,
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processo ou sistema de ergonomia. E esses movimentos mais amplos incluem as

possibilidades de intervencao ergondmicas possiveis.

4.1.1 Origens do termo maturidade em gestéo

Para GARCIA (2008) ¢ possivel fazer analogias entre uma empresa € o ser
humano, ja que ambos nascem, crescem, se reproduzem e morrem. Entre essas
paridades, assinala, existem trés estadgios que se destacam: a Infancia, a Adolescéncia e
a Maturidade. Mussen et al.(1990, apud Vidal, 2009) estabelecem que a maturidade ¢ o
ideal de plenitude do ser, para o qual infincia e adolescéncia o preparam (enquanto
estagios evolutivos) e se ressentem das faltas (enquanto estdgios incipientes da
plenitude). Assim ¢ que o termo maturidade passou a significar, em termos de gestdo,
um ideal de funcionamento com atributos de funcionamento desejavel que se possa
implementar na organizacdo. O conceito de maturidade dos processos empresariais pode
ser entendido como a capacidade de uma empresa em desenvolver processos em
conformidade com metas previamente definidas no ambito do seu planejamento

estratégico e funcional.

Uma das formulag¢des que Vidal faz sobre a nogdo de maturidade de processos ¢ a
de que esta foi uma metafora muito rapidamente assumida pelas disciplinas de projeto
como engenharia de processos e de softwares. Estas areas de conhecimento concorrem
em um mercado mundial relativamente aberto, de tecnologia acessivel, com precos
padronizados e curto tempo de disponibilizacdo. Dependem de uma capacidade de
provimento de solugdes praticamente ilimitada. Para fazer frente a este contexto, os seus
profissionais necessitam atuar com um alto grau de eficiéncia e eficicia. Ao atuar sob o
signo de melhoria continua, as empresas de projeto e desenvolvimento vao
paulatinamente galgando parametros de maturidade. Em termos técnicos, a maturidade

se constitui num objetivo mdvel para elas.

Vidal menciona que a metafora assim constituida, tem uma grande utilidade na area
de gestdo. Pois, uma vez que cada uma das etapas evolutivas possui suas caracteristicas
proprias, saber em que estagio se encontra a empresa possibilita estabelecer o nivel de
atuacdo pertinente ¢ o delineamento de um plano mais adequado, com metas
previamente definidas no seu ambito. Os modelos de maturidade envolvem a definicao,
mensuracao, gestdo e controle dos processos empresariais e sao, em geral, aderentes aos

preceitos da abordagem de gerenciamento por processos. Aplicado a gestdo de
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organizagdes, o conceito de maturidade permite identificar em que etapas de um
processo de desenvolvimento existiriam lacunas as quais devem ser agregadas
informagdes e conhecimento e com isso gerar reais possibilidades de crescimento (em
teoria, pelo preenchimento das lacunas). Como parte do gerenciamento de projetos, o
conceito de maturidade se constitui numa forma de atingir o nivel de exceléncia da
empresa. Neste aspecto, busca-se evitar que a aplicacdo sem controle e padronizagdo
represente unicamente uma sucessdo de erros e fracassos, fazendo com que a empresa
passe por um lento e duro aprendizado através das acdes de seus proprios erros. O
caminho preconizado ¢ o do benchmark, os ensinamentos ¢ as melhores praticas de
outras empresas que se confrontam com as praticas correntes e langam a organizacao

um plano de auto-reflexao.

4.1.2 A maturidade em gerenciamento de projetos

Segundo Prado (2010) o conceito de maturidade ¢ bastante intuitivo e tem
aplicacdo em muitos aspectos do nosso cotidiano. No caso de gerenciamento de
projetos, maturidade ¢ ligada a capacidade de uma organizagdo em gerenciar seus

projetos.

O gerenciamento de projetos, segundo definicdo da norma ISO 10006', inclui
planejamento, organizagdo, supervisdo e controle de todos os aspectos do projeto, em
um processo continuo, para alcangar seus objetivos. O PMI? (2001) enfatiza a aplicagao
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas como aspectos fundamentais para
a gestdo de projetos, tendo como objetivo atender ou superar as necessidades e

expectativas dos interessados (stakeholders).

Carvalho & Rabechini Jr. (2009) consideram que a atividade de projetos nas
organizagdes envolve aspectos relacionados a estrutura organizacional e ao
desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos. Prado (2010) aponta
para a necessidade de se efetuar uma avaliagdo da maturidade em setores nos quais

existe uma real insatisfacdo com o atual nivel de sucesso.

! Padrio internacional desenvolvido pela ISO especifico para gerencia de projetos.

2 Project Management Institute
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O conceito basico sob o termo maturidade em gerenciamento de projetos ¢ de que as
organizagdes maduras fazem as coisas de modo sistemdtico e de que as imaturas
atingem seus resultados gracas aos esfor¢os herodicos de individuos usando abordagens
que eles criam mais ou menos espontancamente (SIQUEIRA, 2005). Organizagdes
maduras atingem seus objetivos de qualidade, prazos e custos de forma consistente e
eficiente. Organizagdes imaturas criam objetivos, mas, com muita freqiiéncia, os
perdem por largas margens de erros. Em muitos casos, a qualidade dos projetos ndo ¢ a

desejada e os prazos e custos podem ser muito maiores do que os planejados.

4.1.3 A importéancia do tema maturidade
Segundo Prado (2010) o mundo hoje depende de projetos e, para muitas

organizagoes, sdo eles que garantem o futuro e permite-lhes sobreviver e crescer. Eles
podem ser observados no planejamento de diversas atividades, tais como: constru¢do de
uma nova fabrica, no langamento de um novo produto, na reestruturagdo de uma
empresa recém-adquirida, no desenvolvimento e implementacdo de um aplicativo
informatizado, etc. O autor enfatiza a posi¢do de Archibald (2003) que afirma: “Em
todo tipo de organizacdo - governamental institucional e industrial — existe um
reconhecimento crescente de que, embora muitos projetos existam dentro da
organizacdo, eles sdo freqlientemente pouco compreendidos e nao adequadamente

gerenciados”.

Em um mundo globalizado, suscetivel a grandes transformagdes, a execugdo de
projetos complexos e de grande porte esta ocorrendo freqiientemente. Para um niimero
crescente de organizacdes, o desafio ¢ como gerenciar seus projetos com eficiéncia, ou

na linguagem técnica, nos prazos, escopo, qualidade e custos previstos (PRADO, 2010).

Aplicado a gestdo de organizacdes, o conceito de maturidade permite identificar em
que etapas de um processo de desenvolvimento existiriam lacunas as quais devem ser
agregadas informagdes e conhecimento e com isso gerar reais possibilidades de
crescimento. Como parte do gerenciamento de projetos, o conceito de maturidade se
constitui numa forma de atingir o nivel de exceléncia da empresa. Neste aspecto, busca-
se evitar que a aplicagdo sem controle e padronizagdo represente unicamente uma
sucessao de erros e fracassos, fazendo com que a empresa passe por um lento e duro

aprendizado através das ag¢des de seus proprios erros. Kerzner (2006, apud Prado, 2010)
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considera que a evolucao da maturidade € necessaria, ja que as organizagdes podem ser

enxergadas como um conjunto de projetos.

Tendo em vista o acima exposto, para o presente estudo, empregar-se-4 a
concepgao geral dos modelos de maturidade para estabelecer o modelo de maturidade
ergondmica. Isto, no entanto, requer uma discussao acerca das formas de avaliacdo de
cada estagio de maturidade, para que seja possivel estabelecer os termos de um modelo
de maturidade ergondmica apropriado a acdo ergondmica na empresa. Por outro lado, o
objetivo ¢ de que este modelo sirva de referéncia para uma apreciacdo qualitativa de
localiza¢do de uma empresa na perspectiva de uma intervengdo ergondomica. Em outros
termos, deseja-se que com a identificacdo de certos atributos perfeitamente
identificaveis, seja possivel operar uma primeira classificacdo que oriente ao consultor

externo acerca da conducdo pessoal da consultoria.

A avaliagdo de maturidade de processos de gestdo de continuidade dos negdcios tem
sido empregada com diversas finalidades, quais sejam: como ferramenta de auto-
avalia¢do, para fazer benchmark em relagdo a outras empresas, como ferramenta de

auditoria e para avaliar as melhorias de um programa de melhorias na empresa.

4.1.4 O modelo de maturidade
De acordo com a IAA (Info Advisers Association) (2007), “Os modelos de

maturidade tornaram-se uma importante ferramenta de Gestdo Empresarial, e
representam uma vantagem competitiva quando construidos e usados corretamente”.

Entre os principais beneficios da implantacdo de Modelos de Maturidade, sdo citados:

a. Principal referéncia para a Gestao de contextos Organizacionais;

b. Principal referéncia para o Planejamento de Competéncias
Organizacionais;

c. Principal referéncia para o Planejamento de Tecnologia da Informagao;

d. Principal referéncia para o exercicio de Benchmarking;

e. Otimizacdo de recursos e investimentos em Pesquisa e desenvolvimento

de areas de apoio ou ndo estratégicas para o negocio;

f. Maior visibilidade da articulacdo dos contextos organizacionais ao longo

da cadeia de valor ao Negocio;
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g. Ferramenta de apoio a Analise Estratégica de captacdo e geracao de

valor;
h. Capitalizagdo de ativos intelectuais de alto valor agregado.

Segundo Prado (2010) um modelo de maturidade seria um mecanismo capaz de
quantificar numericamente a capacidade de gerenciar projetos com sucesso. O modelo
de maturidade apresentado (em estdgios), segundo o autor, ¢ uma sugestdo de
crescimento para qualquer organizagdo. Sua aplicagdo teria como objetivo alternativo o
de proporcionar um modelo acoplado de gerenciamento de projetos que seja capaz de

auxiliar no estabelecimento de um plano de crescimento para a organizagao.

O Modelo Prado - MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos)
estd estruturado em cinco niveis e seis dimensdes, como pode ser visualizado na figura

8, a seguir.

5 - OTIMLZADO

4 - GERENCLAL

F-PADRONIZATIO

2 - CONHECITHD

I = INICIAL

Figura 8: Dimensdes e niveis de maturidade.
Fonte: Prado (2010)

Os modelos de maturidade de projetos hoje disponiveis sao numerosos (CBP,
PMMM, ESI INTERNATIONAL, CMM, PMI - OPM3, apenas para citar os mais
conhecidos). Sua estrutura, entretanto, varia pouco. Trata-se, em geral, de uma
classificagdo variando de uma situacdo incipiente, com baixa maturidade e graduando
até uma faixa de maturidade ideal (HARRINGTON, 1997; SORDI, 2008). Tratando em
geral de um aspecto organizacional — em geral, a gestdo de projetos desses modelos

apresenta uma estrutura linear e verticalizada.

O objetivo final de um modelo de maturidade €, basicamente, permitir as
organizagdes identificar o seu atual estagio e fornecer um caminho para atingir o nivel

mais elevado que lhes possibilite um alto nivel de sucesso nos projetos obtido com o
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menor grau de esfor¢o de producdo. Em sua estrutura, trata-se concomitantemente de
um modelo tedrico para melhoria de processos que mensura a “capacidade em
capacitar-se” em face aos benchmarks relativos a processos-chave, com referencia a
uma base de conhecimentos de boas praticas e por fim da capacidade em dotar-se de um
plano de ac¢do que a faca progredir num caminho para a exceléncia. Em suma, um
modelo de maturidade, busca fornecer um suporte para que a empresa possa definir,
avaliar e desenvolver seus processos de desenvolvimento com o objetivo de atingir
vantagens competitivas, através de um diferencial de seu desempenho em relacdo a
concorréncia. O conceito basico sob o termo maturidade ¢ de que as organizagdes
maduras fazem as coisas de modo sistemdtico e de que as imaturas atingem seus
resultados gragas aos esfor¢os herdicos de individuos usando abordagens mais

oportunistas do que estruturadas.

Prado (2010) ressalta que a utilizagdo de um modelo de maturidade ndo ¢ uma
metodologia, apenas um referencial que permite adequar métodos de desenvolvimento
subjacentes a0 modelo tedrico proposto. O Modelo de Maturidade ¢ apenas uma
referencia utilizada para a avaliagdo da capacidade de realizagdo de objetivos dos
processos. E ideal para localizar oportunidades de melhoria em termos de
produtividade, qualidade e de reducao de custos, além de planejar e monitorar as agdes

de melhoria continua dos processos.

4.1.5 Dimensdes da maturidade no modelo Prado-MMGP
O modelo elaborado por Prado (2010), que foi utilizado como base para a

realizacdo deste estudo, possui as dimensdes abaixo citadas, serd falado um pouco sobre

cada uma delas:

1- Competéncia Técnica (Gerenciamento de Projetos e outras) e Competéncia

Contextual.

2- Uso pratico de metodologia

3- Informatizacao

4- Estrutura Organizacional

5- Alinhamento com os negdcios da organizacao (Alinhamento Estratégico)

6- Competéncia Comportamental.
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Sera realizada uma apresentagao generalizada das dimensdes, seguindo Prado
(2010) que enfatiza o fato de que uma ampla abordagem deveria contemplar as
especificidades das dimensdes conforme a categoria de projetos que sdo executados em
um determinado departamento.

4.15.1 Competéncias Técnicas e Contextuais
e Competéncia Técnica
Para o autor, os conhecimentos de Gerenciamento de Projetos estdo contidos em
diferentes modelos atualmente existentes. Dentre eles, cita 0 modelo PMI (Project

Management Institute) e da IPMA (International Project Management Association).

O autor menciona que o PMI reconhece a existéncia de um “corpo do conhecimento
de gerenciamento de projetos”, o qual esta resumido no manual “PMBOK Guide”.
Na figura 9, observam-se os cinco “Grupos de Processos”, que envolvem nove

“Areas de Conhecimento”.

Grupos de Processos Areas

Processos de’

Inicializagio 1- Escopo
2 - Tempo
b | 3 - Custo
rocessos de .
4 - Qualidade
5-RH

Processos

de Controle 6 - Comunicagdes

3 Processos
de Execugio
7 - Risco
8 - Aquisigdes
Processos de w
9 - Integragdes

Figura 9: PMBOK: Grupos de Processos e Areas de Conhecimento.
Fonte: Prado (2010)

A TPMA (International Project Management Association) (2006) reconhece o
“olho da competéncia”, constituido de trés setores, quais sejam: competéncia

técnica, contextual e comportamental.

Prado menciona que cada competéncia ¢ conceituada como constituida de
conhecimentos e experiéncia. Para o autor, o setor de competéncias técnicas da
IPMA ¢ constituido de elementos que tém certa semelhanca com as areas de

conhecimento do PMBOK, mas ¢ significativamente mais amplo.
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e Competéncia Contextual

Segundo Prado (2010) a competéncia contextual é naturalmente necessaria,
pois o tanto os envolvidos como o gerente de projeto precisam conhecer o negocio e

os produtos da propria organizacao.

O autor afirma que as competéncias citadas devem estar difundidas nos setores
envolvidos com projetos, mas, alguns individuos na organizagdo precisam de um
maior nivel de conhecimento / experiéncia do que outros em determinadas areas.
Portanto, um planejamento deve criar um plano diferenciado de treinamento para os

envolvidos. Prado elabora alguns exemplos em relacdo a estes aspectos:

- A equipe do Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (centro de exceléncia da
empresa) necessita de um nivel mais elevado de conhecimentos sobre todos os

aspectos tedricos, métodos, ferramentas, softwares, etc.

- Os gerentes de projetos necessitam de conhecimentos técnicos importantes de sua
area de atuacdo (tal como Engenharia, Desenvolvimento de Software,
Equipamentos, etc.) e de alguns aspectos do gerenciamento do projeto
(gerenciamento do trabalho). Estes conhecimentos devem evoluir com o tempo:
inicialmente, deve-se investir mais nos conhecimentos quantitativos (tal como

tempo e custo) e, a seguir, nos mais qualitativos.

- A alta geréncia, os clientes e areas de apoio da empresa, tais como manutengao,

meio ambiente etc. necessitam de conhecimentos genéricos sobre o assunto

4.1.5.2 Uso Pratico de Metodologia
Segundo Prado, uma metodologia de gerenciamento de projetos contém uma

série de passos a serem seguidos para garantir a aplicacdo correta de métodos,
técnicas e ferramentas. O autor menciona que, preferencialmente, deve existir uma
metodologia Unica para gerenciamento de projetos em toda a empresa, com
pequenas variagdes para os seus diferentes setores. Um aspecto que considera
importante sobre a metodologia ¢ que esta deve utilizar a uniformizacao de alguns

termos entre gerenciamento de projetos e gerenciamento da rotina.
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4.1.5.3 Informatizacdo
O autor destaca a importancia de que diversos aspectos da metodologia sejam

informatizados. Os sistemas informatizados deverdo ser acessados pelos principais
envolvidos e, certamente, algumas informagdes serdo restritas apenas a algumas
pessoas. A informatiza¢do deve fornecer os dados de projetos isolados, assim como da
carteira como um todo. Os dados podem mostrar o desempenho dos projetos, da carteira

e dos indicadores de negdcios que serdo afetados pelo desempenho dos projetos.

4.1.5.4 Uso de uma adequada Estrutura Organizacional
Prado informa que, muitas vezes, diferentes setores participam na execugdo de

projetos, o que faz surgir a necessidade de escolher a adequada estrutura organizacional

para maximizar os resultados e minimizar os conflitos.

4.1.5.5 Alinhamento com os Negdcios da Organizacao
Prado considera como fundamental que os projetos estejam alinhados com os

negocios da empresa. No entanto, pontua, a pratica demonstra que isto nem sempre
ocorre, pois ¢ possivel de se verificar que muitos projetos sdo incluidos sem que haja

qualquer alinhamento com os negocios ali existentes.

4.1.5.6 Competéncias Comportamentais
O autor considera como fundamental que as pessoas que executam o trabalho, o

facam da melhor maneira e, para que isto ocorra, as competéncias comportamentais e
contextuais sdo igualmente importantes. Ressalta que ¢ necessario que os participantes
estejam convenientemente motivados para o trabalho. Os aspectos de relacionamento
humano afetam todos os envolvidos em projetos e muitos problemas poderiam ser

evitados pelo conhecimento destes aspectos.

Prado (2010) afirma: “estas dimensdes estdo presentes em cada nivel de
maturidade: o diferencial fica por conta do momento em que ocorre o pico de
maturidade em uma determinada dimensdo”. A figura 10 apresenta as dimensdes na
forma de um templo, sendo que as relacionadas com competéncia foram agrupadas em

uma unica referéncia.
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4.1.6 Niveis de Maturidade do modelo Prado - MMGP
Os niveis de maturidade do modelo Prado — MMGP sio os seguintes:

1- Inicial

2- Conhecido (Linguagem Comum)

3- Padronizado

4- Gerenciado

5- Otimizado

Figura 10: As dimensdes do Modelo de Maturidade Prado-MMGP.
Fonte: Prado (2010)

Prado afirma a existéncia de um relacionamento entre os niveis da maturidade e as

dimensdes da maturidade. Este relacionamento estd representado na figura 11 e no

quadro 4, a seguir.

NIVEL

EVOLUGAO DA DIMENSAO DA MATURIDADE

OTIMIZADO

GERENCIADO

PADRONIZADO

CONHECIDO

INICIAL

e 0]

\/

\J

\J

COMPETENCIA
TECNICAE
CONTEXTUAL

METODOLOGIA

INFORMATIZAGAO

ESTRUTURA
ORGANIZAGAO

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

COMPETENCIA
COMPORTAMENTAL

DIMENSOES DA MATURIDADE

Figura 11: Evolucdo das Dimensdes nos Niveis de Maturidade

Fonte: Prado (2010)
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Quadro 4: Dimensdes da Maturidade

Dimenséo da Maturidade
Nivel SN . R Estrutura Alinhamento Competéncia
Técnica & Metodologia Infomatizagéo - o
Organizacional Estratégico Comportamental
Contextual
5 Otimizada Otimizada Otimizada Otimizada Otimizada Madura
€ em uso € em uso € em uso
. Aperfeicoada, Aperfeicoada, Aperfeigoada,
4 Muito estabilizada | estabilizada estabilizada Alinhado Forte
Avangada Avango
€ em uso € em uso € em uso
3 Significativo Padronizada Padronizada Padronizada Significativo Mais
Avangado € em uso € em uso € em uso Avangado Avango
- Fala-se sobre o Software p/ Nomeia-se um Fala-se sobre o Algum
2 Bésica .
assunto Tempo responsavel assunto Avango
. < 1z . Dispersa . Boa
1 Dispersa Nao ha Dispersa (niio ha) Desconhecido Vontade

Fonte: Prado (2010, adaptado)

O autor ressalta que o modelo de maturidade apresentado em estagios ¢ uma

sugestdo de crescimento para um setor de qualquer organizacdo. Ele ndo significa que a

seqiiéncia mostrada deva ser seguida, desde o inicio, obrigatoriamente como mostrada.

Um adequado planejamento deve ser feito. No quadro 5, a seguir, sdo mostradas as

principais caracteristicas de cada nivel.

Quadro 5: Os niveis de maturidade do modelo Prado - MMGP

RESUMO DAS - ) ASPECTO iNDICE DE
= CENARIO TIFICO Z
CARACTERISTICAS BASICO SUCESSO
" Menhuma iniciativa da Drganiz,ag:ﬁo.
1 * Iniciativas pessoais isoladas. Gerenciamento de projetos de forma Desalinhamento Baixo
" Resisténcias & alteragio das praticas isolada. total.
existentes.
—
* Treinaments basico de gerenciamento
para os principais envolvidos com Gerenciaments de miltiplos projetos de Alinhamento Al
2 geranciamento de projetos. [forma ndo padronizada e nic de ﬂ:’lm,a
" Estabelecimento de uma linguagem disciplinada. conhecimentos. mefhana.
oMU,
——1
. . . .
* Metodologia desenvelvida, implantada e Gerenciamento de I,TIU!IIF,}IDS projetos
ide forma agrupada, disciplinada e e
testada. N Existéncia .
. — . lpadronizada. Melhaoria
3 Informatizagac de partes da metodologia. .. ) de
. o - * Escritorio de Gerenciamento de w acentuada.
Estrutura organizacional implantada. . . - Fadroes
. e . . Projetes participando ativamento do
Iniciativas para alinhamento estrategico . .
planejamento & controle dos projetos.
e
* Treinamento Avangado.
* Consolidag3o do alinhamento com os
negoécios da organizagio. " Gerenciaments de miltiplos projetos
" Cnrnparag.in com benchmarks. ide forma agrupada, disciplinada e -
. - . . - _ s padries 5 .
4 Identificagio e eliminagdc de causas de  |padronizada. <30 Melhoria mais
desvios da meta. " Escritorio de Gerenciamento de eficientes acentuada.
* Metodologiae Informa‘tiz.agﬁo Projetos ative mas dando autonomia
estabilizados aos Gerentes de Projeto.
* Relacionamentos humanos harménicos &
eficienies.
—
" Gerenciamento de miltiplos projetos
* Grande experidncia em gerenciaments de e fc-rn?a agrupada, disciplinada e
; padronizada. A
projetos. l .. ) Ctimizagac .
5 * Sabedoria Escritdrio de Gerenciamento de dos Proxime de
. o . . Projetos atuando como Centro de - 100%
Capacidade para assumir riscos maiores. P padroes
. . Exceléncia.
Preparo para um neve ciclo de mudangas. )
" Gerentes de Projeto com grands
lauionomia.

Fonte: Prado (2010)
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4.2 A maturidade em ergonomia

Entendendo a ergonomia ao mesmo tempo como gestdo de processos, de projeto e
de continuidade de negdcios o tema da maturidade trazido ao campo da Ergonomia
aparece ndo apenas como pertinente, mas também necessario e urgente para balizar as
possibilidades e os alcances das intervencdes (VIDAL & GUIZZE, 2009). Esta
aplicacdo de um tema mais geral de projeto a acdo ergondmica tem como finalidade
possibilitar a empresa usufruir de todos os beneficios que a ergonomia pode trazer para
o sucesso do negocio. Ha uma evidéncia estabelecida de que a ergonomia representa
uma eficaz forma de reduzir custos e proporcionar beneficios em propor¢des bastante
atraentes. Apesar disso, a auséncia da ergonomia no pensamento gerencial tem
transformado as iniciativas de ergonomia, mesmo nas empresas de grande porte, em
episodios isolados no tempo (sdo iniciativas efémeras) e no espago (cobrem uma parte
muito pequena da organizagdo), razdo pela qual a quase totalidade destas iniciativas

terem recebido a denominagdo de programas.

A maturidade de ergonomia foi desenvolvida a partir de referenciais orientados
para o tema da sustentabilidade. A maturidade ergondmica de uma organizagdo infere
sua sustentabilidade por juntar a esta visdo os principios da ecologia social (Bookchin,
1980), quais sejam: a combinagdo da justica social, de equilibrio ecoldgico e da
eficiéncia econdmica. Para tanto, construimos a partir dos lemas estabelecidos por
Prado as trés categorias que, a nosso ver, fundamentam a ergonomia como ferramenta
da sustentabilidade: praticas, valores e estruturas: a) as praticas da organizagdo apontam
o exame da eficiéncia econdmica, pela avaliagdo da sustentabilidade corporativa,
expressa pela responsabilidade social da empresa, como termo de exame de sua atuacdo
no entorno; b) Os valores da organizagdo sugerem um exame da justi¢a social, pela
avalia¢dao da cultura laboral, aqui expressa pela constatacao da dignidade no trabalho,
como resultante para avaliar a atuagdao das diretrizes internas; e ¢) as estruturas da
empresa possibilitam o exame do equilibrio ecoldgico, pela avaliagdo da ergonomia na
empresa, aqui expressas pela caracterizagdo de estruturas existentes, proximas ou afins,

como forma de avalia¢do da percep¢ao da ergonomia pela organizacao.

A figura 12, a seguir, ilustra a perspectiva tridimensional deste modelo:
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Laboral
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Comités locales

0 T T T T T Comité Central

Escala de sustentabilidade corporativa

Figura 12: O modelo de maturidade em Ergonomia.

Segundo Vidal (2009) a ado¢do de um esquema para o desenvolvimento integrado
de métodos de mapeamento e de estabelecimento do quadro de relacionamentos criticos
deve permitir encaminhar os itinerarios de desenvolvimento da maturidade ergondmica.
Sendo a no¢do de maturidade uma combinacdo entre completude (preencher todos os
requisitos de um estdgio num nivel minimamente satisfatorio) e de progressividade
(buscar atingir o patamar subseqiiente) a verificagdo de um dado estagio pode significar
um conjunto diversificado de agdes substancialmente distintas. A nocdo de epopéias
significa reunir agdes combindveis entre si € que materializem uma parte deste
itinerario. Como esté ilustrado na figura 12, o caminho ndo ¢ direto e imediato e sim
segmentado em varias epopéias. Cada epopéia deve significar evolugdo nas diversas
dimensodes da maturidade. Na ilustra¢do, a epopéia assinalada (de I para II) significou
buscar a evolugao nas escalas de sustentabilidade corporativa e de cultura laboral, antes

de buscar um aperfeicoamento na escala de estruturas de Ergonomia.

\

O mapeamento consiste no, aspecto técnico, a localizacio de impactos
ergondmicos associados ao estabelecimento de seus aspectos causais. Poderd, em
circunstancias mais elaboradas de verificagdo, proceder ao seu enquadramento
normativo e mesmo a elaboracdo de um conceito de solugdo. Em alguns casos, um
conjunto de elementos singulares do mapeamento pode vir escalonado mediante uma
ponderagdo dos atributos de gravidade, urgéncia e tendéncia que a situagdo signifique

para a organizagao e que possibilite sua priorizagao.

O quadro de relacionamentos criticos, por seu turno, ¢ uma ferramenta de
elaboracdo complementar ao mapeamento por estabelecer a rede de intervenientes

(envolvidos, comprometidos, beneficiados e interessados) com o encaminhamento de
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solucdes. Ele representa o conjunto de construgdes sociais correspondentes as diversas
intervengdes a assinala as posi¢des atuais e potenciais a serem incorporados na agdo
ergondmica € mesmo no processo de ergonomia da empresa. No caso de uma
intervengdo pontual ele se confunde com o dispositivo de construcdo social ja

comentado.

O estabelecimento de itinerarios de desenvolvimento da maturidade ergonomica
aponta para uma estratégia e as taticas dela decorrentes para conceber o processo de
ergonomia numa perspectiva de melhoria continua. Numa perspectiva ampla de
ergonomia, os itinerarios combinam intervencdes singulares e localizadas com

avaliacoes, indicadores de melhoria e treinamentos.
4.2.1 Modelo de maturidade ergonémica

Empregar-se-4 a concepc¢ao geral do modelo de maturidade Prado-MMGP para
estabelecer o0 modelo de maturidade ergonomica. Este modelo ¢ baseado na experiéncia
do autor com dezenas de empresas brasileiras, envolvendo centenas de projetos. Sua
principal caracteristica ¢ a simplicidade e facilidade de uso. Ele ja foi aplicado a
centenas de organizacdes brasileiras e os resultados obtidos sdo condizentes com o que
se obtém com um diagnostico aprofundado. Na otica do autor, os modelos complexos
acabavam por afastar os seus potenciais usuarios, tornando o assunto maturidade muito
conhecido, mas pouco praticado. As premissas mencionadas pelo autor, para sua

utilizagdo, foram:
e Ser pequeno (apenas 40 questoes);
e Ser simples de usar;
e Ser confiavel;
e Fornecer resultados coerentes (robusto);
e Possuir universalidade (pode ser utilizado por diferentes categorias de projetos);

e Ser capaz de medir aspectos que estdo realmente ligados ao SUCESSO no

gerenciamento de projetos;
e Conquistar adeptos no Brasil para o assunto maturidade;

e Pode ser utilizado no estabelecimento de um plano de crescimento.
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A inteng¢do inicial, proposta por Vidal et al (2009) era que este modelo servisse de
referéncia para uma apreciagdo apenas qualitativa de localizacdo de uma empresa na
perspectiva de uma intervengdo ergondmica. Espera-se que, com a identificagdo de
certos atributos perfeitamente identificaveis, se possa operar uma primeira classificagao
que oriente ao consultor externo acerca da condugao pessoal da consultoria. No caso de
consultores internos, a teoria da agdo ergondmica lhe aponta alguns encaminhamentos
possiveis ajudando-os na decisdo de solicitagdo de ajuda qualificada (consultoria ou
assessoria externa) especialmente identificando pontos pertinentes do escopo desta

ajuda.

4.2.2 Estruturas governantes de ergonomia na empresa

Vidal (2009) estabelece que no campo das estruturas governantes da ergonomia, os
trés temas escolhidos foram a natureza das iniciativas, o grau de pro atividade e a

estrutura de ergonomia atuante (comite).

A escolha da variavel natureza da iniciativa decorreu de atuacdes consultivas
realizadas pelo Laboratorio intitulado Grupo de Ergonomia e Novas Tecnologias
(GENTE), localizado na COPPE. Este tema tem se constituido em uma variavel de
largo espectro na nossa pratica, assim como um enigma em nossa reflexao académica.
Em trabalho precedente (Vidal et al. 2006) o autor encontrou uma realidade singular a
cada empresa ou corporagdo na qual atuou. O que surpreende ndo ¢ a existéncia, mas o
grau de diferenciagdo entre empresas de mesma natureza. Isto pareceu remeter a uma

forte prevaléncia da cultura organizacional.

Segundo Vidal (2009) as estruturas governantes de ergonomia propriamente ditas
referem-se a toda rede de atuagdo da Ergonomia na empresa. Desde o corpo de
especialistas existentes e/ou contratados, os comités de ergonomia assim como a rede de
facilitacdo, forma particular da estruturagdo de agentes quando se trata da agao
ergondmica, distinta da multiplicacdo disseminadora de que se menciona nos times de

qualidade, six sigma e outras variantes da gestao da qualidade.

A Ergonomia, sendo praticada de forma recondita na empresa, se constitui em
casos bem diferentes de onde ndo exista preocupacao alguma. Dependendo da forma de
entrada do consultor na empresa e da forma de atuacdo dos consultores internos, a

apreciagdo inicial podera vir a ser muito diferente da avaliacdo efetiva. Por isso, esta
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avaliacdo deve ser objeto de reavaliagdo até mais contundentes do que as demais
componentes da maturidade ergondmica da empresa. Ademais, € o seu progresso que
por ser considerado o maior indicador do desenvolvimento organizacional em
ergonomia na empresa. O quadro 6 mostra a escala de avaliagdo das estruturas

governantes de ergonomia na empresa.

Quadro 6: Estruturas governantes dos processos de ergonomia na empresa

# Cenario tipico Estruturas de ergonomia

Projetos pontuais em iniciativas isoladas e 1. Iniciativas pessoais isoladas.

E [baixa interagdo entre setores da empresa
. Resisténcias a mudancas

W | N

. Auséncia de estruturas de Ergonomia

Muiltiplos projetos sem padrdes unificados € | 1. [niciativas articuladas

sem concatenagao entre eles.

D 2. Plano de Sensibilizagao
3. Formagéo de estruturas de Ergonomia
Identiﬁcagio e implanta¢do da estrutura 1. Programa de Ergonomia
organizacional adequada
C 2. Plano de Conscientizagao
3. Formagéo de Facilitadores (ampliacao)

Estabelecimento de pratica de benchmarking | 1. Uso de benchmark

para implantacdo de melhorias
B 2. Treinamento Avangado

3. Comités locais (desdobramento)

Formacao e uso de Repertorio de Boas 1.Experiéncia acumulada

Praticas e Li¢oes Aprendidas
A 2. Gestdo do conhecimento

3. Centro de exceléncia (catalise)

Fonte: Vidal (2009)

Segundo Vidal (2009) ela deve permitir ao profissional de ergonomia, tao
rapidamente quanto obtenha boas informacdes acerca dos temas ali elencados, possa

estabelecer uma avaliag¢do ou estimativa inicial.

A prévia apreciagdo do grau de maturidade ergondmica de uma organizagao parece
ser absolutamente imprescindivel para pode ali implementar com sucesso um programa,
processo ou sistema de ergonomia, ¢ poder ser considerada como requisito Sine qua non
para o delineamento dos contornos da intervengdo ergondmica (VIDAL & GUIZZE,
2009). As possibilidades de intervengdes ergonOmicas nas empresas possibilitam

privilegiar algumas formas, tipos e abordagens em detrimento de outras. Muitas vezes,
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os praticantes profissionais de Ergonomia chegam a ser criticados por outros colegas
pela aparente insuficiéncia ou timidez do trabalho realizado. Estas criticas, geralmente
em congressos ou eventos, podem parecer pertinentes, mas acredita-se que seriam

bastante relativizadas em fun¢ao da apresentacdo do grau de maturidade encontrado.

A natureza dos elementos de ergonomia e sua forma de estruturagdo ensejam uma
possibilidade de auditagem de trabalhos realizados, o que abre um campo muito

interessante para a gestdo da ergonomia na empresa € em comparagdo entre firmas.

4.2.3 O formato de escala de maturidade em ergonomia

A construgdo teodrica deste tema assimila uma ac¢ao ergondémica a um projeto de
grande porte (PRADO, 2010), modulando-o com as especificidades sociotécnicas que
caracterizam a expertise do praticante profissional de ergonomia. Para tanto, foi
realizada uma avaliagdo retrospectiva de agdes realizadas pelo Laboratério de
Ergonomia e Novas Tecnologias (GENTE/COPPE) seguindo a abordagem de estudos
de casos multiplos (YIN, 2010), que sera detalhada no proximo capitulo.
Primeiramente, a modelagem se fez sobre atributos identificaveis que estabeleceram um
primeiro enquadramento numa classe de caracteristicas empresariais, classificagdo que

orienta a conducao da intervengdo ergondmica.

Através da elaboracdo de um plano de conversa (VIDAL, 1997, VIDAL &
BONFATTI, 2002, VIDAL, 2003) com os ergonomistas envolvidos com os trabalhos
de consultoria, buscou-se obter informagdes sobre os problemas e/ou dificuldades
existentes. Objetivou-se eliciar junto aos mesmos a génese ¢ o desenvolvimento os
problemas e/ou dificuldades encontradas. O plano foca igualmente as estratégias

cognitivas de prevencdo ou de mitigacdo destas intercorréncias.

Posteriormente, tendo como base o modelo de avaliagdo de maturidade conhecido
como PM-CMM (Project Management — Capability Maturity Model) ou também
denominado simplesmente de PMMM (Project Management Maturity Model - PRADO,
2004) foi adaptada e definida uma forma para identificacdo do nivel de maturidade em
ergonomia. No entanto, Prado (2010) afirma que um tnico nimero ndo demonstra
claramente a maturidade de uma organizacao. A validacdo do modelo proposto foi
realizada pelos gerentes de projeto de consultoria em ergonomia participantes dos

quatro casos de consultoria analisados.
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4.2.4 Categorias / aspectos para a identificacdo do nivel de maturidade em

Ergonomia

Para o desenvolvimento deste estudo, foram entrevistados todos os praticantes
envolvidos nestes trabalhos de consultoria em Ergonomia, inquirindo-os acerca de
problemas e dificuldades ocorridas no desenvolvimento da agdo ergondmica de que
participaram. Ipso facto, foi realizada, assim, uma correlagdo entre as eliciagdes
realizadas e as categorias elaboradas. A avaliacdo da maturidade foi realizada por meio
de um questionario com 40 perguntas estruturadas e fechadas, organizadas por meio de
uma revisdo ex-post-facto. Para a especificagdo dos niveis e dimensdes de maturidade
em ergonomia, ¢ necessaria a implementagdo de uma relagdo entre os niveis de

maturidade e a aderéncia destes com suas praticas.

Optou-se por desenvolver categorias / aspectos de identificacio do nivel de
maturidade para Ergonomia diferentemente do tratamento dado por Prado (2004), o qual
aponta a identificacdo da maturidade por niveis (seis niveis). Pela estruturagao do
questionario, as categorias ou aspectos levantados formam um arcabougo de coleta de

dados para elucida¢ao do nivel de maturidade.

Partindo-se do modelo MMGP-Prado (2004), na busca pelo desenvolvimento de
aspectos que sejam identificadores de maturidade e baseando-se nos estudos de
Pietrobon (2009), chegou-se a proposicdo de 14 categorias ou aspectos para analisar o

nivel de maturidade em Ergonomia, quais sejam:

- 1 - Aceitagdo do Assunto;

- 2 - Treinamento;

- 3 - Treinamento Gerencial;
-4 - Mapeamento e Padronizagdo de Processos;
- 5 - Estrutura Organizacional;
- 6 - Planejamento Estratégico;
-7 - Melhoria Continua;

- 8 - Relacionamento;

- 9 - Governanga;

- 10 - Lideranga;

- 11 - Certificagdes;

- 12 — Responsabilidade Social,

- 13 - Clima Organizacional;
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- 14 - Tecnologia da Informacao.

O quadro 7, a seguir, sintetiza o acima mencionado.

Quadro 7: Categorias e problemas apresentados para a elaboracdo do questionario

Maturidade em ergonomia

Problemas apresentados na pesquisa

1. Aceitacéo do assunto

1.1 - Conhecimento sobre Ergonomia na empresa

1.2 - Apresentag@o formal da equipe e do trabalho junto as areas interessadas

1.3 Reunido inicial de sensibilizagdo

1.4 - Programa de reunides de conscientizacdo

1.5 Apresentacdo de resultados de ergonomia as altas gerencias

2. Treinamento da equipe de
Ergonomia

2.1.- Treinamento em ergonomia a equipe de modo a alinhar o conhecimento

2.2 - Competéncias diferenciadas entre os membros da equipe

2.3 —Conhecimento para avaliacdo quantitativa dos postos de trabalho

2.4 - Conhecimento para avalia¢do qualitativa dos postos de trabalho

3. Treinamento Gerencial

3.1 - Clareza nos contratos

3.2 - A empresa foca mais o preco do que a técnica

3.3 - A empresa quer apenas rapidez na resolucdo de problemas

3.4 - Conhecimento sobre Ergonomia e Gestdo

4 . Certificacao

4.1 - Debates técnicos sobre Certificagdo e Ergonomia

4.2 - Habilidade para vender a potencialidade da ergonomia para a empresa

4.3 - Contratacdo de profissionais Habilitados / Certificados em Ergonomia

5. Mapeamento e
Padronizacdo de Processos

5.1 - Liberdade de método e escrita dos relatorios

5.2 — Nivel de organizacdo em todas as etapas do trabalho

5.3 — Padrdes de um relatdrio (forma) evitando retrabalhos

6. Melhoria Continua

6.1 - Responder a dois setores (segmentagdo dos setores)

6.2 - Reunides para debates e solucdes de problemas

7 . Clima Organizacional

7.1 - Comprometimento da liderang¢a com o trabalho de ergonomia

7.2 - Alinhamento entre a equipe contratada e grupo interno

7.3 - Comprometimento de atores da contratante na area analisada

8. Governanca

8.1 - Os funciondrios podiam parar de trabalhar para dar informagdes

8.2 — Adequacao dos instrumentos e ferramentas na empresa

9. Estrutura Organizacional

9.1 - Existe comité?

9.2 - Existe estrutura de facilitagdo

10. Responsabilidade Social

10.1 - Coordenagao da equipe, dar suporte técnico

10.2 - Existéncia de suporte técnico da empresa

10.3 - Integrag@o da equipe contratada na empresa

11. Planejamento
Estratégico

11.1 - Planejamento do pré-projeto de ergonomia

11.2 - Estruturac@o da equipe de acordo com a demanda

11.3 - Planejamento de custos

11.4 — Flexibilidade de metas para o cumprimento das demandas

12. Tecnologia da
Informacao

12.1 - Banco de dados com li¢des aprendidas

12.2 - Uso de softwares em ergonomia

12.3 - Difusao eletronica de informagoes

13. Lideranca

13.1 - Procedimentos de trabalho claros e unificados

13.2 - Intromissdes da geréncia na equipe de consultoria.

13.3 - Necessidade de coordenagdo da equipe, dar suporte técnico e social

13.4 - Centralizagdo do trabalho por parte do lider

13.5 - Comunicagdo do lider com a equipe

13.6 - Habilidade para negociac@o de precos e prazos justos

13.7 - Reconhecer e utilizacdo habilidades de cada um pelo lider

14. Relacionamento

14.1 - Integracdo da equipe

14.2 - Dialogo entre a equipe para confec¢ao dos relatorios

14.3 - Conflitos entre a equipe de retaguarda e de campo

14.4 — Habilidade de relacionamento do lider com pessoas

14.5 - Gestdo de pessoas pela lideranca
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Fonte: Elaborado pela autora

O questiondrio para avaliacdo da maturidade em Ergonomia foi elaborado com 40
(quarenta) perguntas divididas em 14 (quatorze) categorias. Estas categorias emergiram
a partir dos problemas relatados pelos consultores em Ergonomia na pesquisa de campo
realizada e possuem uma vinculagdo com o corpo teérico de Ergonomia pesquisado. Por

este motivo, sobre as categorias, podem-se realizar algumas observacdes € comentarios:

4.2.4.1 CATEGORIA 1: Aceitacdo do assunto
Neste grupo foram incluidos quatro questionamentos referentes a aceitacdo do

assunto “Ergonomia”: quanto a percep¢ao da alta administragdo, dos supervisores,
lideres ou equivalentes nos setores, dos colaboradores e sobre o nivel de conhecimento
técnico em Ergonomia da equipe de desenvolvimento / coordenagdo responsavel pelo

trabalho de ergonomia na empresa.

Estes primeiros questionamentos tornam-se importantes para identificar o nivel de
conhecimento em Ergonomia de quem atua na alta direcdo da empresa, dos
coordenadores responsdveis pelos setores onde serdo realizados os trabalhos de
ergonomia, dos colaboradores envolvidos com o trabalho e o nivel de conhecimento
técnico sobre ergonomia, das pessoas responsaveis sobre o trabalho de ergonomia na

empresa. Os questionamentos levantados nesta categoria sao:

1) Em relagdo a aceitagcdo do assunto “Ergonomia" por parte da alta administracdo do
setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia sobre o trabalho de

ergonomia);

2) Em relacdo a aceitagdo do assunto por parte do comando local do setor (no qual sera

desenvolvido o trabalho de ergonomia);

3) Em relagdo a aceitagdo do assunto por parte dos colaboradores (ou seja, dos

envolvidos diretamente com o trabalho de Ergonomia)

4) Em relagdo ao nivel de conhecimento técnico sobre Ergonomia da equipe de

desenvolvimento / coordenagdo responsavel pelo trabalho de ergonomia na empresa.
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4.2.4.2 CATEGORIA 2: Treinamento
Os treinamentos em Ergonomia sdo fundamentais para ensinar os principios

basicos da ergonomia e providenciar subsidios para implementar um processo
participativo de ergonomia na empresa. O treinamento deve buscar envolver os
trabalhadores na avaliacdo das condi¢des das estagdes de trabalho e como tornar as
melhorias lucrativas. O envolvimento dos trabalhadores cria um maior entusiasmo e

incentiva cada individuo a assumir responsabilidade pelo sucesso do programa.

Os programas de a¢do ergondmica se constituem como imprescindiveis para a
implantagdo da cultura de Ergonomia na empresa (HAIMS & CARAYON, 1998). Neste
contexto, um programa de ergonomia devera articular os seguintes elementos: a
conducdo pela dire¢do e participagdo dos trabalhadores; identificacdo, analise,
preven¢do e controle dos riscos ergondmicos; informagdo e comunicacdo permanente;
treinamento constante e avaliagdo continua de sua efetividade. Os treinamentos de

facilitadores em ergonomia sdo essenciais dentro deste processo.
Os questionamentos levantados nesta categoria sao:
5. Em relacdo aos treinamentos de ergonomia internos (efetuados dentro da empresa)

9. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento em ergonomia fornecido ao pessoal

de area (facilitadores).

4.2.4.3 CATEGORIA 3: Treinamento gerencial
Os programas de ergonomia tem ambi¢des de promover mudancas efetivas nas

situacdes de trabalho, essas sendo seu mais duro requisito. Para que haja uma mudanca
ergondmica satisfatoria, ¢ necessaria a participagcdo de varias pessoas na organizagao,
ndo pode ser feita por uma unica pessoa ou grupo. O apoio gerencial é imprescindivel
para qualquer atividade de Ergonomia na organizagao. (NEUMANN et al, 1999). Além
disto, varias pesquisas apontam para a necessidade do apoio dos decisores-chave para o
sucesso da implementacdo das mudancas. A falta de conhecimento dos gestores sobre a
atuacdo da Ergonomia ocasiona uma distor¢do entre o que a empresa acredita que a
Ergonomia pode realizar, e o que realmente ela tem como foco e objetivo de atuacao, o
que impossibilita a empresa contratar um servico que ela desconhece (AVANCINI,

2006; TINOCO, 2010).

Neste sentido, foram formuladas as questdes: 06, 07, 08, 10 e 11:
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6. Em relacdo aos treinamentos de Ergonomia efetuados fora da empresa, (tais como
cursos de aperfeicoamento, extensdo, seqiienciais, mestrado, MBA, certificagdo, etc.)

para profissionais do setor envolvidos com gerenciamento, nos tltimos doze meses.

7. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento em ergonomia fornecido aos

gerentes da empresa.

8. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento em ergonomia fornecido a alta
administracdo, ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do

setor / da empresa.

10. Em relacdo ao entendimento da importancia de aspectos organizacionais para o bom

andamento das atividades do trabalho em ergonomia na empresa.

11. Em relagdo ao treinamento em ergonomia para gerenciamento de um programa de

ergonomia na empresa (seqiienciamento de tarefas, cronogramas, etc.).

O questionamento agora se volta para o uso de metodologias de trabalho. Ao
quanto esta metodologia utilizada ¢ informatizada, ou seja, o quanto ha de tecnologia da
informagdo envolvida nos trabalhos de Ergonomia ja realizados na empresa, o quanto se
contabilizou de conhecimentos e solugdes ergondmicas para utilizagdo em situagdes de

trabalhos semelhantes.

4.2.4.4 CATEGORIA 4: Mapeamento e padronizacdo de processos

Segundo Wekerma (1996) a analise estruturada do mapeamento de processos
permite a redugdo de custos no desenvolvimento de produtos e servigos, a redugdo nas
falhas de integracao entre sistemas e melhora do desempenho da organizagao, além de
ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor entendimento dos processos
atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de mudangas. O gerenciamento
de processos com a finalidade de melhora-los, necessariamente requer uma analise
como uma avaliagdo critica das praticas da organizagao.

A pesquisa de campo realizada com os consultores de Ergonomia aponta a
importancia de se seguir um mesmo padrdo para formatagdo dos relatorios de
Ergonomia, de modo a evitar retrabalhos. Algumas empresas, com maior nivel de
maturidade em Ergonomia, t€ém determinado, em muitos trabalhos realizados, que os

consultores sigam os modelos pré-estabelecidos, de modo a facilitar, dentre outras
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praticas, a elaboracdo de indicadores. Os indicadores de negocios sdo afetados pelos

desempenhos dos projetos.
Os questionamentos levantados nesta categoria sdo:

12. Em relacdo ao uso de uma metodologia de desenvolvimento do trabalho de

ergonomia, por pessoas envolvidas no setor.
13. Em relagdo a informatizacdo da metodologia de ergonomia utilizada.

14. Em relagdo ao mapeamento e padronizacdo dos processos que envolvem as etapas
para a criagdo de produtos e/ou projetos envolvendo principios ergondmicos na
empresa, abrangendo o surgimento da idéia, o estudo de viabilidade e suas aprovagdes

(planejamento estratégico da empresa).

4.2.45 CATEGORIA 5: Estrutura organizacional

Uma agdo ergonOmica ndo sera eficaz caso ndo ajude a organizacdo a encontrar
respostas as questdes nela existente e desenvolver solugdes que lhe sejam adequadas. A
consultoria em Ergonomia requer que a organizag¢do disponibilize seu melhor pessoal,
no contexto de uma constru¢do conjunta e participativa, para abordar a realidade e

alcangar melhor o sucesso.

No entanto, cabe observar que do ponto de vista das empresas e organizagdes, cada
uma delas possui um histérico de formacdo como uma unidade autdbnoma, com uma
cultura prépria, resultado de interacdes entre as pessoas que a fundaram e que as
mantém. As empresas tém caracteristicas particulares, ndo sé no ambito das pessoas,
bem como de sua natureza, razao social, setor de atuacao e porte. Todos estes fatores
irdo influenciar a empresa ou organizacdo em suas atuagdes, decisdes, resultados e
prontiddo para mudancas. A acdo ergondmica deve estar alinhada entre as necessidades
e possibilidades de transformacdo e “sintonizada” com a vida de cada empresa. O
praticante  profissional de Ergonomia deve se inserir nesta dindmica, ajustando
permanentemente o nivel da acio em todos os estagios desse processo (GUERIN et al,

2001).

Alves (2005) considera a mudanga como um processo constante dentro das
Organizagdes e, para se atingir as metas de transformagdo organizacional, ¢ preciso
inserir a comunicagdo estratégica no sistema de planejamento e desenvolvimento da

empresa, levando-se em consideragdo a analise do clima e da cultura organizacional.
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Os questionamentos levantados nesta categoria sao:

15. Em relacdo ao planejamento de cada nova atividade de ergonomia na empresa e
conseqliente producdo para o desenvolvimento de um Programa de Ergonomia (plano

de execugdo das atividades da empresa).

16. Em relagdo a estrutura organizacional implementada, relativa ao melhor

desenvolvimento dos projetos em ergonomia.

17. Em relagdo a criacdo de uma coordenacdo responsavel pelas atividades de

€r gonomia na empresa.

18. Em relagdo ao uso de COMITES para acompanhamento das atividades de

ergonomia.

19. Em relagdo as reunides de avaliacdo do andamento das atividades de ergonomia

(entre a coordenacdo, os comités, os membros e outros agentes envolvidos).

20. Em relagdo ao acompanhamento da execu¢do de cada atividade de Ergonomia na

empresa.

4.2.4.6 CATEGORIA 6: Planejamento estratégico

Dul & Neumann (2008), dentre outros, consideram "estratégia" e "objetivos de
negdcio", como ponto de conexado util para internalizar a ergonomia nas organizagdes,
uma vez que a estratégia tem prioridade na gestdo de topo das organizacdes e ¢
normalmente destinada a ser amplamente comunicada e implementada na organizacao.
Isso significa uma mudanga de paradigma, que exige um re-posicionamento de uma
abordagem da Ergonomia primariamente de satide para uma abordagem de ergonomia

voltada aos negocios.
As questdes levantadas nesta categoria sdo:

21. Com relagdo ao planejamento técnico da atividade em ergonomia que esta sendo

desenvolvida (dentro das atividades em conjunto da empresa).

22. Em relagdo ao histérico de atividades ja executadas em ergonomia na empresa, no
que toca aos aspectos: retorno do investimento; qualidade do produto/servigo que foi

criado; qualidade do gerenciamento; armazenamento de Licdes Aprendidas.

23. Em relagdo a gestdo de programas de ergonomia identificados no Planejamento

Estratégico para a empresa.
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40. Em relagdao ao alinhamento das atividades de ergonomia na empresa com oS
negocios da empresa (ou com o planejamento estratégico), assinale a op¢do mais

adequada.

4247 CATEGORIA 7: Melhoria continua

A melhoria continua ¢ uma ferramenta que pode ser utilizada para proporcionar
melhoras em qualquer das dimensdes do processo produtivo, fornecendo suportes que
contribuem com a organiza¢do na reducdo de custos, tempo, podendo trabalhar com
flexibilidade e maior seguranga e, principalmente, melhorando o seu servigo. Esse
conceito vai ao encontro dos principios ergondmicos, que visam adequar as condigdes
de trabalho as caracteristicas do trabalhador no sentido de proporcionar a este maior
satisfacdo na realizagdo da tarefa e conseqlientemente, maior produtividade (HESKETT
et al, 1994). A Ergonomia pode ser uma das ferramentas utilizadas para demonstrar a
existéncia e o funcionamento de um processo de melhoria continua. O processo de
ergonomia oferece uma oportunidade para a empresa se envolver em uma abordagem
baseada em equipes de cooperacao para resolu¢do de problemas e questdes raizes - uma

habilidade que ¢ muito necessaria para uma mudanca rapida (NEUMANN et al, 1999).
Os questionamentos levantados nesta categoria sao:

24. Em relacdo a Melhoria Continua para a gestdo de ergonomia na empresa, praticada

por meio de controle e medi¢do da metodologia e do sistema informatizado.

25. Em relag@o as anomalias em tarefas relacionadas aos trabalhos de ergonomia que
estdo em andamento ou que acabaram de ser executadas (inicio muito fora do previsto,

duracdo muito além da prevista, estouro de orcamento, etc.).

26. Em relacdo as causas de fracasso das atividades em ergonomia ja encerradas
(atrasos, estouro de orgamento, nao obediéncia ao escopo previsto, nao atendimento as

exigéncias de qualidade) oriundas da propria empresa ou de fatores externos.

4.2.4.8 CATEGORIA 8: Relacionamento

Os praticantes profissionais de Ergonomia precisam interagir, conversar, dialogar
com os trabalhadores na situag¢ao de trabalho, esta atuagdo se produzindo desde o ponto
de vista da atividade de trabalho. Os ergonomistas necessitam de forma sine qua non

que os trabalhadores lhe propiciem detalhes relevantes de suas estratégias regulatorias,
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precisam colher falas sobre o trabalho e desde o lugar do trabalho, ou seja, devem
ensejar a emergéncia de falas operativas dos trabalhadores. Para tanto, ¢ essencial saber
aproximar-se do grupo de trabalhadores, saber se apresentar, estabelecer um lago
relacional satisfatorio. Estas sdo condicdes minimamente necessarias para o

engajamento do dialogo em situacao. (BONFATTI, 2004).

Segundo Vidal (2003), a acdo ergondmica envolve um processo de negociagao
continua, no qual se devem manifestar convergéncias e divergéncias, sem colocar o
processo em vias de ruptura. Deste processo decorre o desfecho da interacdao, que pode
ser de sucesso, fracasso ou impasse. Ao assumir uma posicdo conversacional e
interacionista na ac¢do ergondmica, significa pensd-la como permanente construcao
social que redunda em processamento mutuo de atitudes de escuta e negociacao. Trata-
se de estar sempre negociando com os operadores, mas também com as instancias
hierarquicamente superiores das organizagdes dentro de seus ritos e costumes. A
expressao bem colocada, com tato e convicgdo, pode ser o que define se havera o
prosseguimento ou fracasso das negociacdes, tanto quanto a observancia de regras
declaradas ou subjacentes que possibilitam a manutencdo deste estar produtivo ao longo

da agao.

O praticante profissional de Ergonomia necessita negociar com a direcao ou seus
representantes para fechamento do contrato de Ergonomia, negociar, muitas vezes,
prazos e valores decorrentes de pedidos adicionais aos ja estabelecidos, além de estar
sempre negociando com a direcdo, média geréncia ¢ com operadores para conseguir
uma adesdo ativa de todos no processo de mudanca relativo aquela realidade de

trabalho.
Os questionamentos referentes a esta categoria sdo:

27. Em relagdo a estrutura organizacional existente, ¢ possivel afirmar que a estrutura
implementada para governar o relacionamento entre os colaboradores € os consultores

de ergonomia.

28. Em relacdo a estrutura organizacional existente, ¢ possivel afirmar que a estrutura
implementada para governar o relacionamento entre os gerentes dos setores e os

consultores de ergonomia.
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4249 CATEGORIA 9: Governanga
Para Fontes Filho (2004) as praticas de governanga corporativa baseiam-se, além

do arcabouco tedrico e das questdes de poder, em um conjunto de principios
consolidados na maioria das legislagdes internacionais € no Brasil esse conjunto de
principios também ¢ defendido pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa -

IBGC. Os principios fundamentais da boa governanca sdo:
- Transparéncia (Disclosure);

- Eqliiddade (Fairness);

- Prestagdo de Contas (Accountability);

- Cumprimento das Leis (Compliance);

- Etica (Ethics).

O cumprimento destes principios apresenta uma forte vinculagdo com os interesses

de aplicacdo dos preceitos ergondmicos nas empresas.
O questionamento levantado nesta categoria é:

1. 29. Em relacdo a governanga exercida pelo responsavel pelas atividades de
ergonomia na empresa, os membros lhe estimulam no sentido de atingir as metas

de ergonomia na empresa e de transparéncia das atividades?

4.2.4.10 CATEGORIA 10: Lideranca
Gido & Clements (2007) mencionam que uma gestao de projetos eficaz requer um

estilo de lideranca consultivo e participativo, em que o gestor orienta e treina a equipe
do projeto. Os mesmos principios sdo advogados pela boa ergonomia (IMADA, 1991).
Para os autores, ter lideranga implica que o gestor de projetos fornega orientacao, e nao
instrucdes. O gestor de projetos deve estabelecer os parametros e as diretrizes sobre o
que preciso ser feito, enquanto os membros da equipe determinam como fazé-lo. O
gestor eficaz ndo diz as pessoas como fazer o trabalho, deve envolver as pessoas em
decisdes que as afetem e capacitd-las para tomar decisdes dentro da area de

responsabilidade que lhe foi atribuida.

A compreensdo que o praticante profissional de Ergonomia precisa vai além da
simples exigéncia do que se quer transformar. Esta compreensdo ¢, ao mesmo tempo,

apreensdo do carater interativo do trabalho e constru¢do de representagdes
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compartilhadas necessarias ao estabelecimento de uma sinergia, fonte de produtividade

entre as acoes de cada um (LICHTENBERGER, 2001).
Os questionamentos referentes a esta categoria sao:

30. Em relagdo ao aperfeicoamento da capacidade dos colaboradores do(s) setor(es)
onde foi realizado o trabalho de ergonomia, com énfase em relacionamentos humanos

(lideranga, negociagdo, conflitos, motivagao, etc.).

31. Em relag¢do ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes do(s) setor(es) onde foi
realizado o trabalho de ergonomia, com énfase em relacionamentos humanos (lideranga,

negociacao, conflitos, motivagao, etc.). Assinale a op¢ao mais adequada:

4.2.4.11 CATEGORIA 11: Certificacéo
Uns dos grandes problemas para aceitacao da Ergonomia pelas empresas possuem

uma estreita relacdo com o contato anterior de algumas organizagdes com a ergonomia
praticada por individuos com pouca qualificagdo técnica (HENDRICK, 2008). O
trabalho destes profissionais, que geralmente sdo chamados apenas para atender, as
pressas, as notificagdes dos orgdos de fiscalizagdo para a realizagdo de analise
ergondmica do trabalho, ndo traz nenhum beneficio as empresas, além de disseminarem
um entendimento erroneo de que a intervengdo ergondmica ¢ apenas mais um custo
criado pela burocracia estatal. Esta ¢ uma das principais razdes pelas quais a questao da
certificagdo profissional tem sido prioritaria para a International Ergonomics

Association (IEA).

Outra questdo se refere ao pouco conhecimento e, muitas das vezes, distorcido por

parte dos gestores sobre o que ¢ a Ergonomia e o seu potencial de atuagao.

A certificacdo em Ergonomia realizada pela ABERGO (Associagdo Brasileira de
Ergonomia) contribui para a formagdo de profissionais capacitados para atuar de forma

holistica e ndo apenas voltados para o problema que originou a intervengao ergondmica.
Os seguintes questionamentos sdo realizados nesta categoria:

32. Em relacdo ao estimulo para a obtencdo de certificacio em ergonomia pelos

profissionais da empresa envolvidos com ergonomia, assinale a op¢cao mais adequada.

37. Em relagdo ao programa de certificagdo em ergonomia (mencionado na questdo 32)

para os colaboradores da empresa, assinale a op¢ao mais adequada.
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4.2.4.12 CATEGORIA 12: Responsabilidade social
Schwartz (2003) estabelece os campos de atuacdo da empresa responsavel em trés

dominios denominados de Responsabilidade Social: 0 dominio econdmico, o dominio
legal e o dominio ético. No campo economico estdo todas as agdes voltadas para a
produgdo do lucro e da remuneragdo dos acionistas. No campo legal estdo as acdes
realizadas pela empresa para o cumprimento da lei. O campo ético se refere a obrigacao
de fazer o que € certo e justo, evitando ou minimizando, os danos causados as pessoas e
ao meio ambiente.

A Ergonomia tem sido reconhecida, desde os seus primérdios, como uma
disciplina com um imenso potencial para a melhoria do conforto, seguranca e satde dos
trabalhadores, aumento da produtividade dos sistemas e qualidade dos produtos
(HENDRICK, 1997). A Ergonomia tem um objetivo social e ético, que se refere ao
bem-estar dos trabalhadores e um objetivo econdmico, que ¢ a melhoria da performance
do sistema produtivo. Ambos tém uma ampla identificagdo com a adogdo das praticas
de responsabilidade social.

Montero et al (2009) afirmam que a busca pelas boas praticas em Ergonomia,
seguranga e saude do trabalhador, assim como a promog¢ao de uma cultura de prevenc¢ao
de risco nos locais de trabalho s3o duas das mais importantes responsabilidades sociais
da empresa. Devendo, portanto, obrigatoriamente fazer parte dos programas de
implementagdo das praticas de responsabilidade social.

O questionamento levantado nesta categoria ¢:

33. Em relagdo as praticas de Responsabilidade Social desenvolvidas pela empresa.

4.2.4.13 CATEGORIA 13: Clima organizacional
Oliveira (1995) define clima organizacional como: “O indicador do grau de

satisfacdo dos membros de uma empresa, em relagdo a diferentes aspectos da cultura ou
da realidade aparente da organizagdo, tais como politicas de RH, modelo de gestao,
missdo, processo de comunicagdo, valorizacdo profissional e identificagdo com a

empresa’.

O clima organizacional influencia e ¢ influenciado pelo comportamento dos
individuos na organizagdo, no seu desempenho, motivacdo e satisfagdo no trabalho

(SOARES, 2002).
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A Ergonomia busca realizar uma transformacao positiva da realidade de trabalho.
Para realizar mudancgas nas organizagdes ¢ necessario levar em conta a analise do clima

e da cultura organizacional (ALVES, 2005).

Quando uma empresa implanta uma nova tecnologia ou um novo processo de
trabalho a utilizacdo de ambos estard sujeita, certamente, as influéncias do clima e da
cultura organizacional, os quais devem ser analisados como pegas fundamentais no

gerenciamento de Ergonomia na organizagao.

O clima aponta os reflexos das mudangas organizacionais, assim como pode
estabelecer a predisposi¢ao ou ndo a mudangas futuras. Mediante uma pesquisa de clima

pode-se obter inimeras informacgdes sobre as reagdes as mudangas.
Os questionamentos levantados nesta categoria sdo:

35. Em relagdo a capacidade dos colaboradores do(s) setor(es) da empresa onde
realizou-se o trabalho de ergonomia em relacionamentos humanos (negociagao,

lideranga, conflitos, motivacao, etc.).

36. Em relacdo ao clima existente na empresa, relativamente aos colaboradores

envolvidos com o trabalho de ergonomia.

38. Em relagdo as causas de fracasso das atividades de ergonomia na empresa (atrasos,
estouro de orcamento, nao obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias
de qualidade, desunido, falta de cooperagdo integrada, etc.), tanto internas como

externas a empresa.

4.2.4.14 CATEGORIA 14: Tecnologia da informacéo
Viérios autores apontaram a importancia dos consultores em ergonomia e das

empresas onde se realizam os trabalhos de Ergonomia montarem um banco de dados
com li¢des aprendidas e oportunidades de melhoria que possam vir a ser aplicaveis para
outros setores da empresa.

Na maior parte dos trabalhos de ergonomia realizados, ndo se estabelece na
empresa uma politica de atuacdo em um projeto que vise a prevencado de tais problemas,
ndo se capitalizam as experiéncias, ndo se desenvolve um processo de acompanhamento
dos resultados obtidos em tais intervenc¢des e, por fim, ndo ocorre aprendizado para
situagoes futuras (ALVES, 2005).

Finalmente, os questionamentos para esta categoria sao:
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34. Em relacdo ao historico de atividades de ergonomia ja executadas na empresa, no
que toca a Li¢des Aprendidas.
39. Em relagdo a informatizagao implantada na empresa.

O questionario completo de Avaliagdo de Maturidade em Ergonomia pode ser

visualizado no apéndice deste estudo..

4.3  Sintese do capitulo

Foram descritos nesta parte do estudo o conceito de maturidade, a definicdo e
importancia deste tema, oferecidas pela éarea de Gerenciamento de Projetos.
Posteriormente, foram apresentadas as categorias que embasaram o modelo proposto de
maturidade ergondmica. A avaliagdo da maturidade em Ergonomia nos parece ser
absolutamente imprescindivel para a implementacdo com sucesso de um programa,
processo ou sistema de ergonomia, que devera ser considerada um requisito Sine qua
non para o delineamento dos contornos da intervencdo ergondmica. No proximo
capitulo, apresentaremos a metodologia escolhida, a definicdo dos casos e os

instrumentos utilizados.
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA

Neste capitulo serdo mostrados os critérios para a escolha do modelo de

maturidade em ergonomia, a defini¢cdo dos casos e os instrumentos utilizados.

Neste estudo, a problematica envolve compreender quais as dificuldades existentes para

a implantagao das agdes ergondmicas e como facilitar este processo.
A pesquisa buscara responder as seguintes questoes:

a) Por que a Ergonomia ndo tem a difusdo junto aos meios gerenciais ¢ empresariais

que seriam esperados de uma disciplina com tamanho potencial?
b) Quais os fatores criticos para a acdo ergondmica nas empresas?

¢) Qual o nivel de maturidade em Ergonomia identificado na empresa para que o

consultor conduza a a¢do ergondmica de forma eficaz?

d) Que habilidades o consultor em ergonomia necessita para facilitar a
implementacdo de ergonomia nas empresas, tendo em vista o seu grau de

maturidade?

Encontrar respostas a estas questdes aponta para a necessidade de identificar os
problemas existentes em cada empresa e interpretad-los considerando o contexto em que
ocorreram, as percepcdes das pessoas envolvidas nas mudangas, a propria percep¢do do
pesquisador sobre a realidade, além de buscar relacionar as descobertas as teorias ja
existentes no conhecimento cientifico. Desta forma, o estudo se caracteriza como
qualitativo. Adotamos a abordagem quantitativa e qualitativa, em face da importancia

desta ultima, para tratar as questdes reconditas da atuacdo profissional em Ergonomia.

Segundo Dezin e Lincoln (1994), a pesquisa qualitativa refere-se a uma area de
estudos que envolvem abordagem interpretativa e naturalista, ja que se dedica a
entender o mundo através da percep¢do que as pessoas t€m dele. Existe relacdo entre o
pesquisador ¢ o fendmeno pesquisado, e o contexto em que ocorre tal fendomeno

também ¢ importante para a pesquisa.

Bryman (1995) cita alguns aspectos da pesquisa qualitativa que contribuem para a
compreensdo de sua natureza: forte énfase na interpretacdo; a pesquisa permite um forte
sentido de contexto; ha énfase no processo; geralmente a abordagem ¢ pouco

estruturada no inicio; normalmente utiliza diversas fontes de dados, como observagao
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participante, entrevistas e documentos, que possibilitam o cruzamento de dados, permite
apreender a concepcdo da realidade; existe proximidade entre o pesquisador e o

fendmeno que esta sendo investigado.

Babbie (2001) utiliza a expressdo pesquisa de campo qualitativa, definindo-a por
oferecer a vantagem de sondar a vida social em seu habitat natural. Segundo este autor,
algumas coisas podem ser estudadas adequadamente em questionarios ou em
laboratorios, outras ndo podem. Sob esta perspectiva, os dados sdo coletados
diretamente pelo pesquisador, através do contato com a situagdo pesquisada e as pessoas
envolvidas, e uso de técnicas especificas como entrevistas, observacdo etc. A
preocupacdo maior ¢ interpretar os fendmenos do dia-a-dia sob o ponto de vista dos

participantes.

Morse (1991) relata que combinar técnicas quantitativas e qualitativas torna uma

pesquisa mais forte, reduz os problemas de adogao exclusiva de um desses grupos.

Dufty (1987) indica como beneficios do emprego conjunto de métodos qualitativos
e quantitativos os seguintes: 1) possibilidade de congregar controle de vieses (pelos
métodos quantitativos) com compreensdo da perspectiva dos agentes envolvidos no
fenomeno (pelos métodos qualitativos); ii) possibilidade de congregar identificagdo de
variaveis especificas (pelos métodos quantitativos) com uma visao global do fendmeno
(pelos métodos qualitativos); iii) possibilidade de completar um conjunto de dados e
causas associados ao emprego de metodologia quantitativa com uma visdo da natureza
dindmica da realidade; iv) possibilidade de enriquecer constatacdes obtidas sob
condicoes controladas com dados obtidos dentro do contexto natural de sua ocorréncia;
v) possibilidade de reafirmar validade e confiabilidade das descobertas pelo emprego de

técnicas diferenciadas.

Diversos métodos de pesquisa podem ser usados para desenvolver uma pesquisa
qualitativa. ApoOs analisar as diversas estratégias propostas na literatura consultada,
verificou-se que a mais adequada seria a metodologia de estudo de caso, visto que ela
permite conhecer profundamente um objeto de estudo, em seu sentido amplo,
multidimensional, considerando o contexto onde estd inserido. Este “mergulho”
profundo nas situacdes estudadas, através da andlise sistémica, permite que se

conhegcam todas as suas dimensdes, suas especificidades.
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Na visao de Yin (2001, p.32): “Um estudo de caso ¢ uma investigagao empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos”.

5.1  Definigdes dos Casos

Tendo em vista o cardter predominantemente exploratério deste trabalho, e
considerando que dados coletados em diferentes organizagdes proporcionam uma
analise mais rica da realidade pesquisada, possibilitando considerar evidéncias de

diferentes contextos, foi definido para este estudo a abordagem de casos multiplos.

Foram escolhidos quatro trabalhos emblematicos de Ergonomia, dentre duas
dezenas de elegiveis existentes na pratica profissional de ergonomia. Foram
entrevistados todos os praticantes envolvidos nestes trabalhos acerca de dificuldades
ocorridas no desenvolvimento da a¢do ergondmica. Ipso facto, foi feita uma correlagdo

entre os as eliciacdes assim realizadas e as categorias elaboradas.

Optou-se por desenvolver 14 categorias ou aspectos para analisar o nivel de maturidade

em Ergonomia (quadro 7, do capitulo precedente).

Devido a extensao do estudo, visto que aprofunda a investigacdo sobre as habilidades
que o consultor de ergonomia necessita para a facilitagdo das agdes ergondmicas nas
empresas, 4 (quatro) casos serdo estudados. Basicamente, dois critérios foram utilizados

para selecionar os casos que fazem parte deste estudo:

1- Empresas onde foram encontradas dificuldades tipicas da atividade consultiva
em Ergonomia. As solugdes foram dadas, mas seria possivel minimizar algumas

perdas e retrabalhos em todo o processo.

2- Empresas onde seria possivel ter acesso ao detalhamento de informagdes, junto a
pessoas envolvidas, sobre os problemas e/ou dificuldades no trabalho desta

modalidade de consultoria em particular.
Assim sendo, foram escolhidos como situagdes-casos os das seguintes empresas:

a) Empresa industrial, especificamente o trabalho de consultoria foi desenvolvido

em sua linha de montagem;

b) Empresa de petréleo, o trabalho de consultoria foi realizado no setor industrial,

de apoio técnico e logistico e setor administrativo.
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Com isso, foi reunida uma diversidade de situagdes que permite investigar o grau

de maturidade entre empresas e entre segmentos de uma mesma corporacao produtiva.

5.2  Instrumentos para coleta de dados

Para o desenvolvimento do estudo, os dados foram coletados através de
entrevistas abertas com todos os praticantes profissionais de Ergonomia participantes
das atividades consultivas. Esta lista de categorias foi transformada em plano de
conversa (Vidal & Bonfatti, 2003, Vidal, 2011) que consiste num questionario com
perguntas estruturadas e fechadas organizada por meio de uma revisao ex-post-facto. As
perguntas formam temas sobre os quais o entrevistador enceta uma conversagao semi-
reflexiva que encaminha as respostas. Cabe ao inquiridor anotar a conversa e responder
ao questionario para evitar erros e distor¢des. Os dados suplementares sdo agrupados
em uma matriz de inclusdo, instrumento complacente que possibilita ao pesquisador
adicionar comentarios ¢ dados adicionais, sem risco de perda de localizacao de dados na
database. E comum neste procedimento o acréscimo de perguntas referentes a respostas
emergentes. Objetivou-se eliciar junto aos entrevistados a génese e o desenvolvimento
os problemas e/ou dificuldades encontradas. O plano focou igualmente as estratégias

cognitivas de prevencao ou de mitigacao destas intercorréncias.

Ipso facto, foi realizada uma correlagdo entre os as eliciagdes assim realizadas e
as categorias elaboradas. A avaliacdo da maturidade foi realizada por meio de um
questionario com 40 perguntas estruturadas e fechadas, organizadas por meio de uma

revisao ex-post-facto.

O modelo proposto passou por uma posterior validagdo com os consultores /

gerentes de projetos de ergonomia dos quatro casos analisados

Optou-se por desenvolver dimensdes / aspectos de identificagdo do nivel de
maturidade para Ergonomia diferentemente do tratamento dado por Prado (2004), o qual
aponta a identificacdo da maturidade por niveis (seis niveis). Pela estruturacdo do
questionario, as dimensdes ou aspectos levantados formam um arcabouco de coleta de

dados para elucidacao do nivel de maturidade.

Partindo-se do modelo MMGP-Prado (2004), na busca pelo desenvolvimento de
aspectos que sejam identificadores de maturidade em ergonomia, chegou-se a

proposicdo de 14 categorias para avaliar o nivel de maturidade em Ergonomia.
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Baseando-se nos estudos de Pietrobon (2009), os topicos derivados da pesquisa
realizada, foram: aceitacdo do assunto, treinamentos; mapeamento e padroniza¢do de
processos; estrutura organizacional; governanga, planejamento estratégico; melhoria
continua; relacionamento; certificagcdo; responsabilidade social; clima organizacional e

tecnologia da informacao.

5.3 Sintese do Capitulo

Nesta parte do estudo foram mostrados os critérios para a escolha do modelo de

maturidade em ergonomia, a defini¢cdo dos casos e os instrumentos utilizados.

No proximo capitulo, apresentaremos a analise dos quatro casos de consultoria
escolhidos, que formam um arcabougo de coleta de dados para elucidacdo do modelo

proposto para avaliacao do nivel de maturidade.
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CAPITULO 6 - ESTUDO DE CASOS

Neste capitulo serd mostrada toda a pesquisa de campo realizada com os
consultores de Ergonomia dos quatro casos escolhidos, que geraram os dados para o
delineamento do modelo de maturidade proposto em capitulo anterior. Serd apresentada
a sintese das entrevistas com todos os consultores participantes € o quadro sinoptico dos
problemas e/ ou dificuldades mencionadas pelos mesmos no decorrer de cada trabalho

de consultoria.

6.1 Caso A — Empresa de Petréleo (Bacia de Campos)
6.1.1 Localizagdo

Escopo do trabalho de Consultoria: mapeamento de 30% das unidades operacionais
(Suprimentos, Saude, Seguranga, Reparacdes, e¢ Perfuragdes offshore da Bacia de

Campos), num total de 2134 colaboradores proprios.
Duracdo da atividade consultiva: 24 meses.

Foram entrevistados trés participantes desta atividade de consultoria em ergonomia

e as sinteses das entrevistas realizadas serdo apresentadas a seguir:

6.1.2 Sintese das entrevistas

6.1.2.1 Entrevistado 1
Segundo o entrevistado, as dificuldades apontadas em relacdo ao trabalho de

consultoria se referiam primeiramente a ordem de comando, ou seja, a quem atender:
ao cliente, ao contrato ou aos gestores da empresa contratada. Apontou que as
divergéncias de informacgdes criaram gargalos e estes eram de ordens subjetivas,
pois ninguém consegue impor seu conhecimento acerca de um assunto tendo que
atender a comandos distintos. Em sua opinido, o conhecimento foge a finalidade do
desempenho que ¢ agregar solucdes a uma dada situacdo com aquilo que se sabe no
momento. De acordo com o seu relato, quando se tem que refazer n vezes um relatorio
por insatisfagdo dos gestores envolvidos ¢ sinal de falhas de treinamento, falhas de
comando, falhas de conhecimento das metas da empresa e os vinculos da estratégia
acerca de aonde se quer chegar com o trabalho. Para ele, executar uma tarefa (AET),
“por executar”, ¢ o mesmo que demandar repetigdes continuas e conseqiiente

empobrecimento do conhecimento. Entdo, o mesmo julga que as dificuldades foram na
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maioria das vezes a falta de formalizagdo entre os envolvidos acerca do que se

pretendia.

De acordo com o entrevistado, uma equipe de ergonomia deve ser coesa e
unissona, respeitando as individualidades. A equipe formada, ndo tinha perfil de
consultoria  naquele = momento.  Dirigiram-se a campo como  meros
espectadores esperando receber ordens e contra ordens, o que provocou desdnimo por
parte de alguns e para outros a plena satisfacdo de se estar recebendo o salario
prometido. Em sua opinido, isto corrompe o conhecimento e causa desconforto aos mais
interessados ¢ comprometidos com o trabalho. Uma equipe de consultores deve de
antemao ser capaz de gerir seu tempo, saber se posicionar diante das questdes e ter um
cunho investigativo para as informacdes que lhe passam na mente. Definitivamente ndo
foi o que ocorreu, relata. “Sem duvidas, a equipe poderia ter sido melhorada”, houve
sinaliza¢des constantes para que isto acontecesse diretamente, bastando apenas observar
“o andar das carruagens". Faltou melhor integragdao entre os membros no ato da
execucao das atividades. Faltou compromisso entre os mesmos, havia divergéncias entre
os membros da equipe deergonomia. Alguns ergonomistas se aproveitaram da
aproximagao com os gestores e tomaram poder para si e delegavam ordens quando os
conhecimentos hierarquicamente eram contrarios. A supervisao nao dava retorno direto,
apenas sobre os relatorios (que eram constantemente refeitos). O tempo de execugdo do
trabalho ndo correspondia com o cronograma esperado, o desenvolvimento das
atividades se dava a custa do bom relacionamento entre contratada e contratante € nao
sob programagdo especifica de visitagdo e orientacdo da atividade. As divergéncias
entre membros da equipe eram mediadas por um unico elemento sem a intervencao dos
gestores (questdes éticas), a formagdo em ergonomia era bastante heterogénea em
relacdo ao conhecimento ou a aplicagdo pratica do conhecimento. Faltou estrutura de
apoio a equipe, meio de comunicacao oficial, equipamentos de trabalho, ferramentas de

avalia¢do ergonomica.

Quanto ao gerenciamento da consultoria, poderia ter sido sinalizado o objetivo da
pesquisa, um estudo anterior da area de levantamento, uma apresentacdo formal aos
membros da empresa contratante. O gerenciamento precisa ter como pano de fundo uma

meta a ser cumprida e o alinhamento da equipe para o atingimento da estratégia.

Em relacdo a empresa contratante, a mesma nao realizava as areas interessadas

uma apresentacdo formal da equipe e a proposta de trabalho envolvendo a todos. Assim,
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muitas geréncias sem saber exatamente quem eles eram, tratavam a pesquisa com
banalidade e evitacdo provocando retardo e informacdes irrelevantes colhidas. Também,
por falta desta apresentagdo, ndo foram reservados postos de trabalho antecipadamente e
a equipe entrava com os argumentos angariando mesas e cadeiras, além de ponto de

conexao para notebook etc, para poder ali trabalhar.

Como sugestdes para melhoria do trabalho de consultoria, o entrevistado propde a
analise acerca de pessoas qualificadas para a sua realizagdo. Coloca a importancia de
estruturar a equipe de acordo com a solicitacdo da demanda. Para ele, os consultores
devem se questionar quanto ao pagamento a equipe. Sera este efetivamente ao valor
merecedor de mercado? Se ndo puder pagar, podera amarrar a pessoa ao projeto
oferecendo alguma oportunidade vantajosa? Como estabelecer hierarquias entre elas?

Por conhecimento? Por tempo de trabalho? Sob que circunstancias?

Outra sugestdo apontada refere-se a forma mais adequada de formalizar um
compromisso com as areas envolvidas, tanto da empresa de consultoria quanto da
contratante. Questiona como fazer a apresentagdo da equipe, se os profissionais de
Ergonomia devem ser apresentados como especialistas, mestres, doutores e sua
formagao ou simplesmente pelo nome. Em sua opinido, isto faz grande diferenca na
hora do desenvolvimento do trabalho. Discute sobre a importancia de montar um
organograma com os nomes e dados dos envolvidos apds reunido de apresentacdo para
fortalecer o vinculo de trabalho.

Revela como importante estabelecer uma meta flexivel para o cumprimento das
demandas. Ter garantias de comprometimento da participacao de atores da contratante
para cada area. Ter formalizado um relatério padrao (forma) a ser seguido evitando
retrabalho. Ter em maos todas as documentacdes necessarias para o trabalho a ser
desenvolvido. Ter disponibilidade de tempo para pesquisa em campo ¢ montagem do
relatorio. Ser acompanhado de perto para orientagdo. Em sua opinido, as visdes

exteriores sao ricas em sugestoes.

6.1.2.2 Entrevistado 2
O entrevistado revelou que houve dificuldades em encontrar empregados

disponiveis para transmitir informacdes relevantes em algumas geréncias da empresa

contratante.
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Com relagdo a equipe de campo, mostrou-se muito satisfeito. Considerou a equipe
de retaguarda (que formatava e redigia todos os relatorios) completamente
desnecessaria. Segundo ele, havia muito conflitos entre ambas que ndo contribuiam em

praticamente nada.

Quanto ao gerenciamento do trabalho de consultoria, considera que teria sido
melhor se a equipe de consultoria tivesse maior autonomia para o desenvolvimento do
trabalho. Tendo sido concluido no prazo previsto no cronograma o trabalho de
consultoria, deveria ter sido dispensado o cumprimento de carga horaria em campo pela
equipe, conforme constava no contrato.

Considerou como dificuldade para realizagdo do trabalho o fato da geréncia da
contratante se intrometer constantemente na organizacdo do trabalho da equipe de

consultoria.

6.1.2.3 Entrevistado 3
Segundo o entrevistado, toda gestdo envolve um componente técnico e um social.

Os empreendimentos sdo sociotécnicos, exigem necessidades técnicas e de atengdo ao
cliente. Para o mesmo, “o cliente gosta de aten¢do”. Relata conquistar o cliente com o
“emocional”.

O entrevistado informou que a gerente de contrato da empresa contratante exercia
pela primeira vez esta fungdo e precisava se sentir a vontade com a mesma, ou seja,
mostrar sua competéncia, mesmo ndo possuindo habilidades de uma boa
administradora. O que ficou comprovado através da substitui¢do realizada pela
contratante em colocé-la posteriormente como fiscal do contrato, apenas.

O maior problema relatado por ele refere-se a sistematica de geragao dos relatorios.
Levava muito tempo para o relatorio chegar a gerente de contrato, estourando os prazos
estabelecidos, o que ocasionava grande insatisfacdo a mesma. Para o entrevistado, a
equipe de retaguarda tem que ser de campo, ou seja, a equipe de campo ¢ que deve
elaborar o relatério para o cliente. Segundo o mesmo, para cumprir 0S prazos
estabelecidos sem aumentar o numero de ergonomistas, s6 foi possivel modificando a
metodologia utilizada. Houve a necessidade de otimizar as apreciagdes, trabalhando por
amostragens para obter um resultado pratico.

Outro problema apontado como relevante foi a falta de um planejamento prévio do

projeto, que geraram dificuldades de or¢gamento. Também relata que ha necessidade de
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se interpretar a priori alguns dados do contrato e de saber interpretar melhor as clausulas
do mesmo, pois evitam custos futuros. “Se vocé erra, os clientes ndo perdoam”, relata.
Alguns itens sdo dificeis de negociar posteriormente.

De acordo com relatos do entrevistado, quanto a equipe de ergonomistas em
campo, havia pequenos problemas de relacionamento, que foram resolvidos facilmente.
Excecdo a isto foi o caso de uma das profissionais de Ergonomia que faltava, ndo
cumpria com suas atribuicdes e teve que ser demitida.

Quanto aos projetos de ergonomia na empresa contratada, relatou que ndo hé troca
de informagdes entre os setores da empresa de modo a formar uma base de
conhecimento em ergonomia, hd somente troca de procedimentos. Ou seja, para as
avaliagdes ergonOmicas j4 havia um “modelo” basico e ineficiente a ser seguido por

todos.

6.1.3 Resumo dos problemas - Caso A

A seguir, apresentaremos trés quadros sinopticos: o quadro 8, sobre os problemas
relativos a empresa contratante, o quadro 9, sobre os problemas em relacdo a equipe de

Ergonomia e o quadro 10, em relacdo ao gerenciamento da consultoria em Ergonomia.

Quadro 8: Caso A - Problemas em relacdo a empresa

PROBLEMAS EM RELAGAO A EMPRESA
Falta de Falta de A empresa Metas com Gerente de A empresa Intromissdes
conhecimento | clareza nos compra o que | énfase na contrato contratante da geréncia
sobre contratos ¢ mais barato | quantidade determina ndo realizava | da contratante
< Ergonomia (pressdo de método e as areas na
tempo) escrita dos interessadas | organizacdo
© relatorios uma do trabalho
» apresentacdo | da equipe de
n formal da consultoria.
w equipe e a
o proposta de
trabalho
envolvendo a
todos.
1 X X X X X
2 X X X X
3 X X

Fonte: Pesquisa de campo
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Quadro 9: Caso A - Problemas em relacdo a equipe de Ergonomia

PROBLEMAS EM RELACAO A EQUIPE DE ERGONOMIA
Falta de Falta de Falta de Falta de Falta de Dificuldade | Conflitos
integragdo da | didlogo entre | comprometim | procedimento | conhecimento | de encontrar | entre a equipe
< | equipe a equipe para | ento com o s de trabalho | em empregados | de retaguarda
e} confeccdo trabalho de claros e ergonomia disponiveis e de campo
w dos relatorios | um unificados para para
n ergonomistas avaliagdo transmitir
W quantitativa e | informacdes
qualitativa relevantes em
o
dos postos de | algumas
trabalho geréncias
1 X X X X X X
2 X X X X
3 X X

Fonte: Pesquisa de campo

Quadro 10: Caso A - Problemas em relagéo ao gerenciamento da consultoria

PROBLEMAS EM RELACAO AO GERENCIAMENTO DA CONSULTORIA

Falta de Falta de Necessidade | Falta de Falta de uma | Necessidade | Necessidade
habilidade reunides para | de planejamento | reunido de delegar de obter
< | para debates e planejamento | do pré- inicial na maior garantias de
O | negociagdo solucdes de de custos projeto de empresa autonomia comprometim
o | de pregos e problemas ergonomia contratante para a equipe | ento da
o | pPrazos justos esclarecendo | de consultoria | participacdo
W onde e como | no de atores da
a ergonomia | desenvolvime | contratante
e pode ajudar. | nto do em cada area
trabalho analisada
1 X X X X X X
2 X X X
3

Fonte: Pesquisa de campo

6.2

6.2.1 Localizacdo

Caso B: Empresa de Petroleo no setor industrial

Escopo do trabalho de Consultoria: Complemento de mapeamento iniciado e
aprofundamento de demandas mapeadas e priorizadas. Avaliacdo ergondmica de 250

postos.

Duragdo da atividade consultiva: 12 meses (aditivados em 06 meses com mais

areas novas).
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Foram entrevistados dois participantes desta atividade de consultoria em

ergonomia e as sinteses das entrevistas realizadas serdo apresentadas a seguir:

6.2.2 Sintese das entrevistas:

6.2.2.1 Entrevistado 4
O entrevistado relatou como dificuldades para a execucdo deste trabalho de

consultoria as distancias que tinham que percorrer de um local para outro (os postos de
trabalho de localizavam em uma area bastante extensa), ter que subir em locais
perigosos, onde havia riscos de queda, explosdo, muito barulho e sujeira. Segundo o
mesmo, era dificil conversar com as pessoas em areas muito barulhentas. Outro
problema foi a alimentacdo, pois como a empresa se situava em uma area distante nao
havia opg¢Oes de restaurante e muitos da equipe adoeceram por problemas gastricos

relativos a comida que era oferecida no local.

Quanto as dificuldades técnicas, mencionou que um dos colaboradores da empresa
(lider sindical) queria que ele, como ergonomista, endossasse suas reivindicagdes para
que materiais fossem comprados, o que lhe exigiu muito “jogo de cintura”, pois teve
que explicar que ndo era engenheiro e para assinar a compra destes materiais era preciso

um conhecimento mais especifico.

Relatou ndo ter tido outros problemas no decorrer do trabalho de consultoria
devido ao 6timo relacionamento que conseguiu estabelecer com o gerente do contrato, o
que ajudou em muito para minimizar a burocracia e obter total autonomia e confianca
para desenvolvé-lo. Informou que obtiveram, inclusive, uma sala para o
desenvolvimento de todas as atividades relacionadas ao projeto. As visitas aos locais
apreciados e a disponibilizagdo de automdveis para o acesso as areas também foi
facilitado. Atribuiu esta facilidade a sua habilidade e experiéncia pessoal. Considera
importante para o sucesso do trabalho de consultoria a boa educagdo, cultura, saber
ouvir e se relacionar com “gente”, ter percepcao (respeitar o outro). Em sua opinido, foi
crucial para o sucesso do trabalho o fato de ter estabelecido uma boa construcao social

na empresa, de modo a conseguir resolver todos os problemas.

Quanto a equipe de ergonomistas que liderou, informou que ¢ importante que o
lider reconheca e utilize as habilidades de cada um, que saiba dividir e participar do

trabalho tendo confianga nas pessoas.
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Quanto a empresa, considerou como fatores positivos o companheirismo e
colaboragdo obtida pela geréncia de SMS, que sempre facilitaram o desenvolvimento do
trabalho. A boa comunicagdo entre os chefes de setores para a viabilizagdo das visitas as
areas também foi considerada como fundamental. A entrega dos relatdrios foi realizada
com pontualidade, mas verbalizou que as empresas querem resolver os problemas

imediatamente, o que, considerando as questdes ergondmicas, nem sempre ¢ possivel.

6.2.2.2 Entrevistado 5
O entrevistado relatou que ndo houve grandes dificuldades para realizagdo deste

trabalho. Havia um oOtimo entrosamento entre os membros da equipe ¢ o trabalho
transcorreu com muita facilidade. O gerente de contrato da empresa contratante dava
todo o apoio de que precisavam, embora houvesse uma interferéncia direta no trabalho,

principalmente, no que dizia respeito a metodologia.

Os problemas relatados pelo entrevistado se resumem a ter alguma dificuldade para
falar com os chefes dos setores, no sentido de obter autorizagdo para entrevistar os
colaboradores. E, embora tivessem liberdade para realizar o trabalho, na montagem dos

relatorios, havia uma centralizacdo do trabalho por parte do lider de campo.

6.2.3 Resumo dos problemas - Caso B

A seguir, apresentaremos trés quadros sinopticos: o quadro 11, sobre os problemas
relativos a empresa contratante, o quadro 12, sobre os problemas em relagdo a equipe de

Ergonomia e o quadro 13, em relacdo ao gerenciamento da consultoria em Ergonomia.

Quadro 11: Caso B - Problemas relativos @ empresa contratante

PROBLEMAS RELATADOS EM RELACAO A EMPRESA CONTRATANTE

A empresa quer | Falta de clareza | A empresa Utilizagdo do Necessidade de | Dificuldade em
resolver os nos contratos compra o que ¢ | trabalho para uma encontrar
< problemas mais barato reivindicagdo de | apresentagdo empregados
O | imediatamente compra de formal da disponiveis para
n materiais equipe e da transmitir
n proposta de informagdes
w trabalho relevantes em
o envolvendo a algumas
todos. geréncias
4 X X X X X
5 X X

Fonte: Pesquisa de campo
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Quadro 12: Caso B - Problemas em relacdo a equipe de Ergonomia

PROBLEMAS EM RELACAO A EQUIPE DE ERGONOMIA

PESSOA

Competéncias diferenciadas entre os membros da equipe

~

5

Fonte: Pesquisa de campo

Quadro 13: Caso B - Problemas em relagéo ao gerenciamento da consultoria

PROBLEMAS EM RELAQAO AO GERENCIAMENTO DA CONSULTORIA
Centralizagdo do trabalho por | Necessidade do lider Falta de planejamento do pré-
< | parte do lider reconhecer e utilizar as projeto de ergonomia
8 habilidades de cada um
%)
L
o
4 X X
5 X

Fonte: Pesquisa de campo

6.3  Caso C: Empresa Industrial — Linha de Montagem

6.3.1 Localizacdo

Escopo do trabalho de Consultoria: Mapeamento e avaliagdo de gravidade

ergondomica de 7.000 colaboradores proprios e terceirizados em contexto de Ajuste de

Conduta (TAC).

Duragao da atividade consultiva: 24 meses.

Foram entrevistados trés participantes desta atividade de consultoria em ergonomia

e as sinteses das entrevistas realizadas serdo apresentadas a seguir:
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6.3.2 Sintese das entrevistas

6.3.2.1 Entrevistado 6
Segundo o entrevistado, este trabalho foi o resultado de uma parceria da empresa

de consultoria com alunos de mestrado de uma universidade situada no nordeste do pais.
Os alunos de mestrado de Jodao Pessoa e alunos com algum conhecimento de Ergonomia
de Campina Grande coletaram os dados que eram enviados para uma equipe de

Ergonomia no Rio de Janeiro montar o relatorio final.

As dificuldades apresentadas referem-se principalmente a questdo de formatagdo e
entendimento das informacgdes passadas pelos ergonomistas que estiveram em campo,
para a equipe de retaguarda que estava no Rio de Janeiro analisar e formatar o relatorio
de Ergonomia. De acordo com relatos do entrevistado, quem est4d na retaguarda (que
elabora os relatérios), tem que ir a campo para obter maior entendimento sobre as
situagdes de trabalho analisadas. Para o entrevistado, outro problema existente foi o fato
de que as equipes de campo e de retaguarda possuiam formacgdes diferentes que
influenciaram no modo como realizaram a coleta de dados e registro de imagens, assim

como também no modo como transmitiam as informacgdes obtidas.

Quanto a empresa onde foi realizado o trabalho, relata que nao houve dificuldades,
pois algumas pessoas tinham algum conhecimento de Ergonomia, ainda que a “nivel
técnico”. Disponibilizaram tempo, inclusive, para passar as informagdes referentes ao
trabalho para a empresa de consultoria através de um grupo virtual criado pela empresa

de consultoria.

De acordo com informagdes do entrevistado, neste trabalho havia a necessidade de
analisar muitos postos de trabalho em um curto espago de tempo. Como eram
transmitidas muitas informag¢des de modo desordenado e seguindo a visdo da equipe de
campo, geravam-se muitas duvidas na equipe de retaguarda, o que causava erros e
retrabalhos, uma vez que ao entender com clareza as situagdes analisadas (apos varias
perguntas) tinham que refazer os relatorios para a elaboragdo correta das recomendagdes
ergondmicas. Relatou também que, outras vezes, faltavam informacgdes para elaborar as
recomendacdes. Acredita que se toda a equipe tivesse se reunido antes de comegar o
trabalho de consultoria, a equipe estaria mais coesa, pois teriam sido estabelecidos
procedimentos unificados para todos seguirem na condugdo do trabalho, na formatacao

dos modelos de relatorios, todos pensariam de “modo igual”. O nimero de falhas teria
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sido bem menor, nao se perderia tempo com retrabalhos e dificuldades de entendimento

das informacoes.

Na opinido do entrevistado, as equipes de campo e retaguarda devem seguir a
mesma visdo e exercer o0 mesmo papel, para tal, recomenda que todos passem por um
treinamento prévio a consultoria para terem uma formagao basica como consultores.
Desta maneira, também, poderao estar cientes do escopo do trabalho, seguir modelos de
relatorios unificados e as davidas na hora da execug¢ao do trabalho seriam minimizadas.
Treinamentos periddicos da equipe de consultoria também sdo recomendados para troca

de experiéncias, melhoria de relacionamentos e estabelecimento de boas praticas.

6.3.2.2 Entrevistado 7
Segundo o entrevistado, houve uma longa e detalhada negociagao para a assinatura

do contrato. A partir do seu inicio, ndo houve grandes dificuldades para realizacdo do

trabalho. A empresa deu apoio total, pois a iniciativa foi da gestao superior.

Quanto a equipe de ergonomistas, havia necessidade de um treinamento mais

focado. O tempo foi curto, mas, na pratica, rapidamente pegaram os protocolos.

Quanto ao gerenciamento do trabalho de consultoria, sempre € possivel de se fazer
um trabalho melhor. A distancia entre a empresa e o pessoal que elaborou os primeiros

relatdrios dificultou, pois a comunicagdo nem sempre era imediata.

Quanto a empresa onde foi desenvolvido o trabalho de consultoria, ndo houve
problemas, eles deram apoio total. O local era barulhento e dificultava conversar com o
trabalhador. “Nao podiamos, como gostariamos, de reunir os trabalhadores em uma sala

para falar do trabalho: a produ¢do ndo podia parar”.

Como sugestdo para um melhor desenvolvimento do trabalho de consultoria,
considera que a pessoa que coleta os dados em campo tem que estar no apoio ao
relatorio. E os instrumentos e as ferramentas t€ém que ser focadas para cada tipo de

empresa.

6.3.2.3 Entrevistada 8
Segundo a entrevistada, em termos de acessibilidade a empresa e contribuicdo dos

trabalhadores, ndo houve qualquer tipo de obstaculo. No entanto, a dificuldade que pode
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citar seria o fato de que duas equipes (geograficamente separadas, uma na Paraiba e
outra no Rio de Janeiro) trabalharam em um mesmo projeto sem protocolos previamente
definidos, sem apresentagdes formais de cada profissional e sua fungdo na consultoria.
O que requereu muitas regulacdes por parte dos profissionais para se ajustarem a

situacao.

Quanto a equipe de ergonomistas, considera muito importante a escolha de um
profissional (de satde) dentro da equipe para treinar (alinhar) o "olhar ergondmico" para
a avaliagdo quali-quantitativa das andlises biomecanicas e também sobre
enquadramento de videos e fotos. As equipes multidisciplinares sdo enriquecedoras,

mas se ndo estiverem alinhadas podem gerar discrepancias entre os resultados.

Quanto ao gerenciamento do trabalho de consultoria, acredita que a formacao de
protocolos para envio de arquivos, defini¢des de quantos profissionais estardo realmente
envolvidos no projeto e a fungdo de cada, marcagdo de reunides mensais de
videoconferéncia (no caso de consultoria a distancia), escolha do profissional para
treinamento basico do olhar ergondmico, poderiam ter otimizado o gerenciamento da

consultoria.

Quanto a empresa onde foi desenvolvido o trabalho de consultoria, menciona que o
acesso foi bastante facilitado pelos profissionais envolvidos, mas o que dificultou foi a
falta de informacdo sobre o tema ergonomia e assim, os profissionais ndo sabiam, de

forma clara, o que esperar de um trabalho de ergonomia.

6.3.2.4 Entrevistado 9
O entrevistado relatou que houve problemas para realizagdo do trabalho de

consultoria apenas no inicio, pois os consultores que realizaram o trabalho de campo por
nao possuirem experiéncia anterior, cometeram alguns erros. Isto gerou um pouco de re-
trabalho na coleta de materiais, como fotografias, que ndo retratavam a realidade das

situacoes analisadas.

Quanto a equipe de ergonomistas, mencionou que deveriam ter passado por um
treinamento antes do inicio do trabalho. Alids, em sua opinido, toda equipe deveria
realizar uma reunido para alinhamento e treinamento, antes de iniciar a consultoria em

ergonomia.
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Quanto ao gerenciamento do trabalho de consultoria, considera que o
dimensionamento das atividades foi equivocado. Estimou-se muito tempo para a coleta
de material e pouco tempo para andlise e confec¢do do relatério, o que, com o re-

trabalho no inicio do projeto, criou grandes gargalos.

Quanto a empresa onde foi desenvolvido o trabalho de consultoria, relatou nao ter
havido problemas. Este trabalho foi realizado por duas equipes distintas, uma na coleta
de campo (ligada diretamente ao cliente) e outra na andlise e confec¢do de relatérios

(sem contato com cliente).

Aponta como importante para um melhor desenvolvimento do trabalho de
consultoria, que, antes de iniciar um projeto, se acerte o método de trabalho, realizando
para isto um treinamento, seja este para alinhamento de método ou para treinar

efetivamente uma nova equipe de front office.

6.3.3 Resumo dos problemas - Caso C

A seguir, apresentaremos trés quadros sindpticos: o quadro 14, sobre os problemas
relativos & empresa contratante, o quadro 15, sobre os problemas em relacdo a equipe de

Ergonomia e o quadro 16, em relacdo ao gerenciamento da consultoria em Ergonomia.

Quadro 14: Caso C - Problemas em relagéo a empresa contratante

PROBLEMAS EM RELACAO A EMPRESA CONTRATANTE

Falta de conhecimento Necessidade de uma Os instrumentos € as Os funcionarios nao
< | sobre Ergonomia apresentagdo formal da ferramentas tém que ser | podiam parar de trabalhar
8 equipe e da proposta de | focados para cada tipo de | para dar informagdes
% trabalho envolvendo a empresa.
w todos.
o
6 X X X
7 X
8 X
9

Fonte: Pesquisa de campo

Quadro 15: Caso C - Problemas em relacao a equipe de Ergonomia

PROBLEMAS EM RELAGAO A EQUIPE DE ERGONOMIA

Falta de conhecimento | Falta de didlogo Falta de Falta de Necessidade da
8 em ergonomia para entre a equipe para | procedimentos de [ alinhamento entre | equipe que
» <] avaliag@o quantitativa | confeccdo dos trabalho claros e a equipe para confecciona os
i ¢ qualitativa dos relatorios unificados obtencdo dos relatorios ir a
e postos de trabalho resultados campo
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6 X X X X X
7 X X X X
8 X X X X
9 X X X
Fonte: Pesquisa de campo
Quadro 16: Caso C - Problemas em relacéo ao gerenciamento da consultoria
P PROBLEMAS EM RELACAO AO GERENCIAMENTO DA CONSULTORIA
Falta de Necessidade de Falta de Falta de uma Dar treinamento | Dificuldade
< | reunides para melhor coordenagdo | planejamento | reunido inicial | em ergonomia de |de
o debates e da equipe, definicdo | do pré-projeto | na empresa modo a alinhar o | comunicagd
w solugdes de de protocolos de de ergonomia | esclarecendo conhecimento ocoma
* problemas trabalho e clareza onde e como a | sobre ergonomia | equipe
sobre a fungdo de ergonomia na equipe
w cada um no trabalho pode ajudar.
o
6 X X X X
7 X X X X
8 X X X X X
9 X X X X

Fonte: Pesquisa de campo

6.4  Caso D — Empresa de Petréleo — Setor Administrativo

6.4.1 Localizagdo

Escopo do trabalho de consultoria: Mapeamento e avaliagao de criticidade de 840

posicdes de trabalho na base do Compartilhado RNNE (somente Salvador).
Duragao da atividade consultiva: 24 meses aditivados para 30 meses.

Foram entrevistados trés participantes desta atividade de consultoria em ergonomia e as

sinteses das entrevistas realizadas serdo apresentadas a seguir:

6.4.2 Sintese das Entrevistas

6.4.2.1 Entrevistada 10
A entrevistada relatou como um dos grandes problemas no trabalho de consultoria

realizado a falta de conhecimento sobre ergonomia das pessoas que contratam os
servigos de ergonomia na empresa. Segundo ela: “ndo fica claro nos contratos, por
exemplo, se a empresa deseja contratar apenas um mapeamento dos problemas com

auséncia de ergonomia ou se desejam realmente uma analise ergonomica do trabalho,
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que demanda muito mais tempo, com um nivel de detalhamento dos problemas muito
mais complexo”. Os or¢amentos da empresa de consultoria contratada eram feitos em
cima de um mapeamento dos problemas e a empresa acabava exigindo uma analise
ergondmica do trabalho. Isto gerava constantes “ajustes” no contrato em andamento e
causava dificuldade na confec¢ao de um orcamento para estabelecimento do verdadeiro
escopo e o valor acordado. A falta de clareza no contrato, segundo a entrevistada, gera

estes tipos de problemas.

Como as pessoas da empresa contratante desconhecem o que ¢ ergonomia e todo o
seu potencial na organizagdo, a entrevistada considera como muito importante que os
praticantes profissionais de Ergonomia saibam “vender” o que ¢ ergonomia, “falta
Marketing”, diz ela. A ergonomia tem que chegar a pessoas estratégicas da empresa,
pois as avaliacdes ergonomicas auxiliam na tomada de decisdes estratégicas das
empresas. Ela menciona a fala de um gerente da empresa, onde esta sendo realizado o
trabalho de consultoria: “se eu soubesse que a Ergonomia fosse me fornecer todo este
tipo de informacdo, eu teria esperado antes de modificar o sistema de informadtica

daquele setor”, disse ele.

Segundo relatos da entrevistada, a empresa compra o que ¢ mais barato, referindo-
se as licitagcdes realizadas pela empresa contratante. Ha necessidade de haver
primeiramente um trabalho de sensibilizacdo das pessoas envolvidas na empresa para
que haja um minimo de entendimento sobre o que ¢ ergonomia e suas possibilidades,

antes do desenvolvimento do trabalho de consultoria.

\

Outra dificuldade apontada refere-se a segmentacdao dos diversos setores da
empresa contratante. Para um setor vocé faz a avaliacdo, outro setor lida com as
especificagdes feitas e assim por diante. A entrevistada observa que cada setor s6 pensa
“no seu umbigo”, e que ¢ preciso responder a duas geréncias. Segundo o seu discurso:
“exige-se um volume grande de avaliagdes, ¢ 0 que interessa para a empresa € 0 que nos
queremos, enquanto ergonomistas, ¢ qualidade no trabalho realizado”. Muitas vezes as
metas estabelecidas de avaliacdes a serem realizadas ndo condizem com a qualidade
necessaria a sua boa realizacdo. Relata que ja chegou a trabalhar 14 horas por dia em

func¢ao disto.

A entrevistada aponta como necessaria uma boa habilidade de negociacdo dos

contratos para que estes problemas ndo venham a ocorrer. “Nés somos treinados para
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sermos ergonomistas, mas nao obtivemos conhecimento em nossa formacao de como

ser bons gestores”.

O gerente de projetos em ergonomia, segundo a entrevistada, precisa dialogar
constantemente com a equipe de campo para entender como o trabalho esta sendo
desenvolvido, quais as dificuldades recorrentes no que se fere ao escopo e orgamento
contratado, para que possa ser bem sucedido nas suas proposi¢des de negociagdo.
Segundo a entrevistada, o gerente deve ser, antes de tudo, um lider, gerar confianga na
equipe, dando suporte técnico e social, saber se impor perante o cliente, negociar pregos
e prazos justos e saber vender ergonomia para a empresa contemplando toda a sua

potencialidade.

6.4.2.2 Entrevistado 11
O entrevistado relatou como um dos problemas neste trabalho foi ter que obedecer

a determinagdes da gerente de contrato para a realizagdo da atividade de consultoria e

escrita dos relatorios. A gerente também fazia a revisao dos relatérios.

Outra questao apontada pelo entrevistado e que pdde ser negociada com a empresa
contratante foram as metas estabelecidas em termos quantitativos em fun¢ao dos prazos,
dificeis de serem atingidas com a metodologia estipulada para as avaliagdes
ergondmicas. As analises seguiam um roteiro estipulado de oito paginas para geragao de

modelos estabelecidos como fonte de indicadores para a empresa contratante.

Segundo o entrevistado, a equipe de ergonomistas em campo ¢ homogénea, sem
distingdes hierdrquicas, o que considerou positivo para a realizagdo do trabalho, mas
faltou dialogo entre os participantes na divisdo de algumas tarefas para a confec¢ao dos

relatorios.

De acordo com a verbalizagdo do entrevistado, ndo ha uniformidade nem mesmo
dentro de uma mesma unidade da empresa onde foi realizado o trabalho de consultoria

em ergonomia, muito menos entre os setores.

Relatou também como importante a realizagdo de um planejamento do pré-projeto.
Ou seja, de haver um planejamento com tempo habil para os projetos em ergonomia, de
modo a poder se estabelecer prioridades e algum item que ndo tenha ficado claro no
contrato deve ser negociado logo no inicio do trabalho. Desta maneira, evitam-se

prejuizos maiores em termos de tempo e custo.
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6.4.2.3 Entrevistada 12
A entrevistada relatou sentir falta de uma participacdo mais efetiva do gerente do

projeto durante a execucdo do trabalho de consultoria. “Sempre que aconteceu do
mesmo vir até aqui, ndo promovia um debate técnico sobre os problemas vivenciados,

era sempre corrido, para verificar questdes contratuais”.

Segundo a entrevistada, este gerente, que detinha a responsabilidade maior sobre o
trabalho, apesar de ser um excelente técnico, ndo possuia experiéncia para o cargo de
coordenacdo de um grupo, para gerenciar o projeto, as demandas e outras necessidades

de agdes que o grupo precisava.

Quanto a equipe de ergonomistas, poderia ter trabalhado melhor se tivesse debates
técnicos periddico para orientagdao sobre o trabalho e sobre procedimentos e protocolos
que a empresa contratada considere relevantes perante o cliente. Pois, ao contrario, as
acOes foram tomadas do modo como consideraram o melhor, em fun¢do do que suas
experiéncias anteriores, personalidades ou boa vontade consideraram como corretas (e
isso pode gerar conflitos, pois os itens acima sao bem particulares de individuo para

individuo).

Quanto a empresa onde foi desenvolvido o trabalho de consultoria, considera que
dificultou a sua execucdo, a falta de compreensao do que ¢ ergonomia por parte de
quem realmente decide. Acredita que faltou uma reunido inicial esclarecendo onde e

como a ergonomia pode ajudar.

6.4.3 Resumo dos problemas - Caso D

A seguir, apresentaremos trés quadros sinopticos: o quadro 17, sobre os problemas
relativos a empresa contratante, o quadro 18, sobre os problemas em relagdo a equipe de

Ergonomia e o quadro 19, em relacdo ao gerenciamento da consultoria em Ergonomia.

Quadro 17: Caso D - Problemas em relacédo a empresa contratante

PROBLEMAS RELATADOS EM RELACAO A EMPRESA CONTRATANTE
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Falta de Falta de clareza | A empresa Responder a Metas com Gerente de
< | conhecimento nos contratos compra o que ¢ | dois setores énfase na contrato
O | sobre mais barato (segmentagdo quantidade determina
v | Ergonomia dos setores) (pressdo de método e escrita
» tempo) dos relatorios
L
o
10 X X X X
11 X X X X
12 X X X X

Fonte: Pesquisa de campo

Quadro 18: Caso D - Problemas em relacao a equipe de ergonomia

PROBLEMAS EM RELAGCAO A EQUIPE DE ERGONOMIA

Falta de conhecimento Falta de didlogo entre a | Falta de debates técnicos | Falta de procedimentos
< ] sobre Gestdo equipe para confecgdo de trabalho claros e
8 dos relatorios unificados
%)
w
o
10 X X X
11 X
12

Fonte: Pesquisa de campo

Quadro 19: Caso D - Problemas em relagéo ao gerenciamento da consultoria

PROBLEMAS EM RELAGAO AO GERENCIAMENTO DA CONSULTORIA

Falta de Falta de Necessidade de | Falta de Falta de uma Habilidade para
< | habilidade para | reunides para melhor planejamento reunido inicial | saber vender
O |negociagdo de | debates e coordenagdo da | do pré-projeto | na empresa ergonomia para a
o | precos e prazos | solugdes de equipe, dar de ergonomia esclarecendo empresa
o |justos problemas suporte técnico onde e como a | contemplando
w e social ergonomia pode | toda a sua
a ajudar. potencialidade.
10 X X X X X X
11 X
12 X X X X X X

Fonte: Pesquisa de campo

6.5  Sintese do capitulo

Nesta parte do estudo, apresentamos a pesquisa de campo realizada e os problemas
/ dificuldades apresentados pelos consultores em Ergonomia para realizagdo dos quatro
trabalhos de consultoria, que deram origem as categorias do questionario para avaliagdo

de maturidade. No capitulo a seguir, apresentaremos os resultados da aplicagdo deste
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modelo para identificagcdo de maturidade em ergonomia nas empresas analisadas e

faremos uma discussdo sobre 0s mesmos.
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CAPITULO 7 - RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, mostraremos os resultados da aplicagdo do modelo de avaliagdo de
maturidade proposto em cada empresa onde foram realizados os trabalhos de

consultoria, assim como faremos uma discussao sobre os dados obtidos.

7.1  Formacao de dados

Foi solicitado aos gerentes de projeto de cada consultoria em Ergonomia que
respondessem o modelo de maturidade em ergonomia. Posteriormente, foi realizada
uma validacdo com os mesmos sobre os dados obtidos através do modelo proposto. Os
gerentes consideraram os resultados como satisfatorios, ou seja, apontam para uma boa

validac¢ao do instrumento.

Para a obtenc¢do dos dados quantitativos, utilizou-se como critério a atribuicdo de
pontos para as respostas ao questionario, sendo as respostas “a” 10 (dez) pontos; as
respostas “b” 6 (seis) pontos; as respostas “c” 2 (dois) pontos e as respostas “d” 0 (zero)
pontos. Para a avaliacao final utilizou-se a férmula (100 + somatoria dos pontos

obtidos em todo o questionario) divididos por 100 (cem).

A aderéncia a maturidade demonstra que, quanto mais elevada a pontuagdo obtida
no questiondrio maior sera a maturidade referente ao momento avaliado. A utilizagao
dos valores obtidos a partir do questionario pode ser analisada de acordo com os

seguintes critérios:

- Abaixo de 1 - Informal

- Nivel de 1 a 2 - Organizado
- Nivel de 2 a 3 - Estruturado
- Nivel de 3 a 4 - Gerenciado
- Nivel de 4 a 5 - Otimizado

Apresentaremos os resultados obtidos em cada caso analisado.

7.2  Avaliacdo da maturidade na empresa do caso A

Apo6s a aplicagdo do questionario, foram levantados os dados para analise que,
ficaram assim distribuidos, conforme as categorias identificadoras de maturidade para

cada caso analisado:
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7.2.1 Resultados

A tabela 1, a seguir, sintetiza os dados obtidos através do questiondrio.

Tabela 1: Resultado da aplicagéo do questionario de maturidade na empresa A

DIMENSAO/ QUESTIONAMENTO | RESPOSTAS DAS PONTUACAO SOMATORIO DA
ASPECTO LEVANTADO QUESTOES OBTIDA PONTUAGCAO
1 C 2
(- 2 B 6
ACEITACAO 3 B p 16
ASSUNTO
4 C 2
2 5 B 6 .
TREINAMENTO 9 D 0
6 C 2
3 7 D 0
TREINAMENTO 8 D 0 8
GERENCIAL 10 D 0
11 B 6
4 12 B 6
MAPEAMENTO 13 C 2 8
PROCESSOS 14 D 0
15 B 6
16 D 0
S 17 B 6
ESTRUTURA 8 B p 22
ORGANIZACIONAL
19 C 2
20 C 2
21 D 0
6 22 D 0
PLANEJAMENTO -3 D 0 0
ESTRATEGICO
40 D 0
7 24 D 0
MELHORIA 25 D 0 0
CONTINUA 26 D 0
8 27 C 2 4
RELACIONAMENTO 28 C 2
o 29 D 0 0
GOVERNANCA
10 30 C 2 A
LIDERANCA 31 C 2
11 32 D 0 o
CERTIFICACAO 37 D 0
12
RESP. SOCIAL 33 B 6 6
13 35 C 2
CLIMA 36 C 2 4
ORGANIZACIONAL 38 D 0
14 34 D 0
TECNOLOGIA 2
INFORMACAO 39 C 2
TOTAL 80

Avaliagao Final = (100 + 80) /100
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Avaliagao Final= 1,8 — Nivel de maturidade Organizado

7.2.2 Discusséo das respostas - Caso A

Categoria 1: Aceitagdo do Assunto

Em relacdo a aceitagdo do assunto “Ergonomia" por parte da alta administragdao do
setor, Ergonomia ¢ apenas conhecida (2 pontos). Em relacdo ao setor onde foi
desenvolvido o trabalho de ergonomia, a pessoa responsavel pelo mesmo e os
colaboradores, ambos conhecem razoavelmente o que vem a ser Ergonomia (6 pontos
para cada). No entanto, em relagdo ao conhecimento técnico sobre Ergonomia da equipe
de desenvolvimento / coordenagao responsavel pelo trabalho de ergonomia na empresa,

o0 assunto ¢ apenas conhecido (2 pontos).

Categoria 2: Treinamento
Em relacao ao nivel de conhecimento técnico das equipes sobre ergonomia, o nivel
ainda ndo ¢ adequado, mas ha treinamentos sendo executados (6 pontos). Entretanto,

ainda ndo existem treinamentos de facilitadores para o pessoal de area (0 ponto).

Categoria 3: Treinamento Gerencial

Os gerentes da empresa tém um conhecimento minimo sobre ergonomia, apenas
ouviram falar (2 pontos). A alta administragdo, nem as chefias superiores que tém
alguma influéncia nos projetos da empresa, ndo passaram por nenhum treinamento
sobre Ergonomia (0 ponto). Nao hd um entendimento sobre a importancia dos aspectos
organizacionais para o bom andamento das atividades do trabalho de ergonomia na
empresa (0 ponto). Nao hd um nivel de conhecimento adequado sobre ergonomia, mas
alguns treinamentos para gerenciamento de um programa de ergonomia estdo sendo

executados (6 pontos).

Categoria 4: Mapeamento e Padronizagdo de Processos

Em relagdo ao uso de uma metodologia de desenvolvimento do trabalho de
ergonomia, no setor, ¢ utilizada, embora equivocada (6 pontos). Sabe-se da importancia
de informatizar a metodologia (2 pontos). Nao existem padronizagdes de processos para

criacdo de produtos e/ ou projetos envolvendo principios ergondomicos (0 ponto).
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Categoria 5: Estrutura Organizacional

Existe o desenvolvimento de um programa de ergonomia na empresa, embora nao
funcione adequadamente (6 pontos). Nao existe conhecimento sobre a importancia da
implementagdo de uma estrutura organizacional para desenvolvimento dos projetos de
ergonomia (0 ponto). Sobre a coordenagao responsavel pelas atividades de ergonomia
na empresa, existe a necessidade de maior envolvimento (6 pontos) e os comités,
embora implantados, ndo funcionam eficientemente (6 pontos). Quanto as reunides de
avaliagdo do andamento das atividades de ergonomia e ao acompanhamento da
execucdo de cada atividade de ergonomia na empresa, sabe-se que ¢ importante, mas

nao ha atividades em andamento (2 pontos para cada).

Categoria 6: Planejamento Estratégico

Nao ha um planejamento técnico da atividade de ergonomia em conjunto com as
demais atividades da empresa (0 ponto). Nao ha uma gestdo de programas de ergonomia
identificados no Planejamento Estratégico da empresa (0 ponto). Nao existe um

alinhamento das atividades de ergonomia com os negocios da empresa (0 ponto).

Categoria 7: Melhoria Continua

Em relagdo a Melhoria Continua para a gestdo de ergonomia na empresa, o assunto
nao foi abordado (0 ponto). As anomalias em tarefas relacionadas aos trabalhos de
ergonomia ndo estdo sendo tratadas (0 ponto). Quanto as causas do fracasso de

atividades de ergonomia ja realizadas, ndo foram identificadas (0 ponto).

Categoria 8: Relacionamento

A pesquisa apontou que o relacionamento entre os colaboradores e os consultores
de ergonomia foi considerado bom, mas ndo ha estudos sobre o assunto (2 pontos).
Quanto ao relacionamento entre os gerentes dos setores € os consultores de ergonomia,

era deficitario e ndo ha estudos sobre o assunto (0 ponto).

Categoria 9: Governanga
Em relagdo a governanga exercida, o responsavel e os membros desconhecem a
importancia das atividades de ergonomia e o alcance de suas metas, para a empresa (0

ponto).

Categoria 10: Lideranga
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Em relacdo ao aperfeigoamento da capacidade dos colaboradores e dos gerentes,
com énfase nos aspectos humanos, como lideranca, tem havido algumas iniciativas de

treinamento, mas estdo em estdgio inicial (2 pontos para cada).

Categoria 11: Certificacao
Em relacdo ao estimulo para a obtencdo de certificagdo em ergonomia pelos
profissionais da empresa envolvidos com ergonomia e para os colaboradores, ndo existe

nenhuma iniciativa neste sentido (0 ponto, para cada).

Categoria 12: Responsabilidade Social
Em relagdo as praticas de Responsabilidade Social desenvolvidas pela empresa,
além da conformidade legal, existe um sistema consolidado de Seguranga e Saude, com

auditoria externa e Projetos em seguranca de sistemas complexos (6 pontos).

Categoria 13: Clima Organizacional

Os relacionamentos humanos s3o razoaveis e ha relativa inter-relagdo entre os
colaboradores do(s) setor(es) da empresa onde realizou-se o trabalho de ergonomia (2
pontos). O assunto “ergonomia” ¢ visto com receio. As atividades sao desenvolvidas
com eficiéncia razoavel e o clima de trabalho dos colaboradores envolvidos com o
trabalho de ergonomia pode melhorar (2 pontos). Ndo se conhecem as causas de
fracasso das atividades de ergonomia na empresa, relativas a atrasos, estouro de
or¢amento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de

qualidade, desunido, falta de cooperacao integrada, etc.(0 ponto).

Categoria 14: Tecnologia da Informacao

Nao existe um banco de dados com o historico de atividades de ergonomia ja
executadas na empresa, no que toca a Licdes Aprendidas (0 ponto). Existe
informatizagdo implantada na empresa, mas possui varios aspectos a serem melhorados

(2 pontos).
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7.3 Avaliacdo da maturidade na empresa do caso B

7.3.1 Resultados

A tabela 2, a seguir, sintetiza os dados obtidos através do questiondrio.

Tabela 2: Resultado da aplicagdo do questionario de maturidade na empresa B

DIMENSAO/ QUESTIONAMENTO RESPOSTAS DAS PONTUACAO SOMATORIO DA
ASPECTO LEVANTADO QUEST()ES OBTIDA PONTUAC;AO
1 B 6
L 2 B 6
ACEITACAO 3 B p 24
ASSUNTO
4 B 6
2 5 B 6 0
TREINAMENTO 9 B 6
6 C 2
3 7 C 2
TREINAMENTO 8 C 2 14
GERENCIAL 10 B 6
11 C 2
4 12 B 6
MAPEAMENTO 13 C 2 14
PROCESSOS 14 B 6
15 B 6
16 B 6
S 17 D 0
ESTRUTURA 8 B 6 26
ORGANIZACIONAL
19 B 6
20 C 2
21 B 6
6 22 C 2
PLANEJAMENTO -3 B p 14
ESTRATEGICO
40 D 0
7 24 D 0
MELHORIA 25 D 0 0
CONTINUA 26 D 0
8 27 B 6 6
RELACIONAMENTO 28 D 0
J 29 D 0 0
GOVERNANCA
10 30 C 2 A
LIDERANCA 31 C 2
11 32 D 0 o
CERTIFICACAO 37 D 0
12
RESP. SOCIAL 33 B 6 6
13 35 C 2
CLIMA 36 C 2 4
ORGANIZACIONAL 38 D 0
14 34 D 0
TECNOLOGIA 6
INFORMACAO 39 B 6
TOTAL 130
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Avaliagao Final = (100 + 130) /100

Avaliagao Final= 2,3 — Nivel de maturidade em Ergonomia: Estruturado

7.3.2 Discussao das respostas — Caso B

Categoria 1: Aceitacdo do Assunto

Em relagdo a aceitacdo do assunto “Ergonomia" por parte da alta administragao do
setor, o assunto ¢ razoavelmente conhecido e estd se iniciando o estimulo para o uso
desses conhecimentos (6 pontos). Em relacdo ao setor onde foi desenvolvido o trabalho
de ergonomia, a pessoa responsavel pelo mesmo e os colaboradores, ambos conhecem
razoavelmente o que vem a ser Ergonomia (6 pontos para cada). Em relagdo ao
conhecimento técnico sobre Ergonomia da equipe de desenvolvimento / coordenagao
responsavel pelo trabalho de ergonomia na empresa, o nivel de conhecimento ainda ndo

¢ adequado, mas pretende-se disponibilizar treinamentos (6 pontos).

Categoria 2: Treinamento

Em relacdo ao nivel de conhecimento técnico das equipes sobre ergonomia, o nivel
ainda ndo ¢ adequado, mas ha treinamentos sendo executados (6 pontos). Houve
treinamento que abordou areas relevantes, mas atingiu uma quantidade insuficiente de

facilitadores (6 pontos).

Categoria 3: Treinamento Gerencial

Os gerentes da empresa tém conhecimento minimo sobre ergonomia (2 pontos). Da
alta administracdo e chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos da
empresa, apenas alguns passaram por treinamento sobre Ergonomia (2 pontos). As
principais liderangas conhecem o assunto, mas ndo estdo inteiramente confiantes quanto
a sua importdncia para o sucesso da empresa (2 pontos). Nao hd um nivel de
conhecimento adequado sobre ergonomia, mas alguns treinamentos para gerenciamento

de um programa de ergonomia estdo sendo executados (6 pontos).

Categoria 4: Mapeamento e Padronizagdo de Processos
Em relagdo ao uso de uma metodologia de desenvolvimento do trabalho de
ergonomia, no setor, a metodologia foi implantada recentemente, seu uso ainda ¢

incipiente (2 pontos). Sabe-se da importincia de informatizar a metodologia (2 pontos).
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Apenas alguns processos envolvendo principios ergondmicos foram mapeados,

padronizados e, alguns, informatizados h4 mais de um ano (6 pontos).

Categoria 5: Estrutura Organizacional

Quanto ao planejamento de cada nova atividade de ergonomia na empresa e
conseqliente producdo para o desenvolvimento de um Programa de Ergonomia, este
processo ¢ feito conforme padrdes estabelecidos que demandam diversas reunides entre
os principais envolvidos. O modelo ndo estabelece diferenciagdes entre as diversas areas
/setores envolvidos e ¢ aceito com restrigdes por alguns setores da empresa (6 pontos).
Em relacdo a estrutura organizacional implementada, relativa ao melhor
desenvolvimento dos projetos em ergonomia, foi feita uma avaliagdo do tipo de
estrutura organizacional mais adequada e possivel no momento e foi acordada uma
estrutura que esta em processo de implantacdo (6 pontos). Nao existe uma coordenagao
responsavel pelas atividades de ergonomia na empresa (0 ponto). Os comités, embora
implantados, ndo funcionam eficientemente (6 pontos). Quanto as reunides de avalia¢do
do andamento das atividades de ergonomia, ocorrem esporadicamente (6 pontos). O
acompanhamento da execucdo de cada atividade de ergonomia na empresa ¢ feito
informalmente pelo coordenador do trabalho de ergonomia em seus contatos com 0s

envolvidos (2 pontos).

Categoria 6: Planejamento Estratégico

O planejamento técnico da atividade de ergonomia em conjunto com as demais
atividades da empresa ¢ de qualidade razoavel e a empresa tem utilizado hd mais de um
ano (6 pontos). Os programas de ergonomia ndo possuem um gerente proprio (2
pontos). Os diversos membros relacionados com os programas de ergonomia procuram
manter alguma sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da organizacao (6
pontos). Nao existe um alinhamento das atividades de ergonomia com os negocios da

empresa (0 ponto).

Categoria 7: Melhoria Continua
Em relagdo a Melhoria Continua para a gestdo de ergonomia na empresa, o assunto
ndo foi abordado (0 ponto). As anomalias em tarefas relacionadas aos trabalhos de

ergonomia nao estdo sendo tratadas (0 ponto). Quanto as causas do fracasso de
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atividades de ergonomia ja realizadas as causas ndo foram identificadas e nada foi feito

para eliminar os desvios (0 ponto)

Categoria 8: Relacionamento

O relacionamento entre os colaboradores e os consultores de ergonomia evoluiu
para uma estrutura aparentemente mais adequada, ainda inicial, mas ainda hé resisténcia
por parte dos colaboradores, ndo se pode afirmar que ¢ um sucesso (6 pontos). Quanto
ao relacionamento entre os gerentes dos setores e os consultores de ergonomia, era

deficitario e nao ha estudos sobre o assunto (0 ponto).

Categoria 9: Governanga
Em relagdo a governanga exercida, o responsavel e os membros desconhecem a
importancia das atividades de ergonomia e o alcance de suas metas, para a empresa (0

ponto).

Categoria 10: Lideranca
Em relagdo ao aperfeigoamento da capacidade dos colaboradores e dos gerentes,
com énfase nos aspectos humanos, como lideranga, tem havido algumas iniciativas de

treinamento, mas estdo em estagio inicial (2 pontos para cada).

Categoria 11: Certificacio
Em relacdo ao estimulo para a obteng¢ao de certificagdo em ergonomia pelos
profissionais da empresa envolvidos com ergonomia e para os colaboradores, ndo existe

nenhuma iniciativa neste sentido (0 ponto, para cada).

Categoria 12: Responsabilidade Social

Em relacdo as praticas de Responsabilidade Social, estas sdo desenvolvidas pela
empresa, além da conformidade legal. Existe um sistema consolidado de Seguranga e
Satde, com auditoria externa e Projetos em seguranga de sistemas complexos (6

pontos).

Categoria 13: Clima Organizacional
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Os relacionamentos humanos sdo razoaveis e ha relativa inter-relacao entre os
colaboradores do(s) setor (es) da empresa onde realizou-se o trabalho de ergonomia (2
pontos). O assunto “ergonomia” ¢ visto com receio. As atividades sdo desenvolvidas
com eficiéncia razoavel e o clima de trabalho dos colaboradores envolvidos com o
trabalho de ergonomia pode melhorar (2 pontos). Nao se conhecem as causas de
fracasso das atividades de ergonomia na empresa, relativas a atrasos, estouro de
orgamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de

qualidade, desunido, falta de cooperacao integrada, etc.(0 ponto).

Categoria 14: Tecnologia da Informacao

Nao existe um banco de dados com o histérico de atividades de ergonomia ja
executadas na empresa, no que toca a Ligdes Aprendidas (0 ponto). A informatizagao
implantada na empresa ¢ satisfatoria, mas tem aspectos a serem aperfeicoados (6

pontos).

7.4 Avaliacdo da maturidade na empresa do caso C
7.4.1 Resultados

A tabela 3, a seguir, sintetiza os dados obtidos através do questionario.

Tabela 3: Resultado da aplicagdo do questionario de maturidade na empresa C

DIMENSAO/ QUESTIONAMENTO RESPOSTAS DAS PONTUAQAO SOMATORIO DA
ASPECTO LEVANTADO QUEST()ES OBTIDA PONTUAQAO
1 B 6
1 2 B 6
ACEITACAO 3 D 0 14
ASSUNTO
4 C 2
2 5 C 2 5
TREINAMENTO 9 D 6
6 D 0
3 7 D 0
TREINAMENTO 8 D 0 2
GERENCIAL 10 D 0
11 C 2
4 12 D 0
MAPEAMENTO 13 C 2 14
PROCESSOS 14 A 10
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15

C 2
16 B 6
5 17 C 2
ESTRUTURA 8 b 0 18
ORGANIZACIONAL
19 C 2
20 C 2
21 B 6
6 2 B 6
PLANEJAMENTO - c 5 14
ESTRATEGICO
40 B 6
. 24 C 2
MELHORIA 25 C 2 10
CONTINUA 2 B 6
g 27 A 10 0
RELACIONAMENTO 28 A 10
J 29 C 2 2
GOVERNANCA
10 30 D 0 0
LIDERANCA 31 D 0
11 32 D 0 0
CERTIFICACAO 37 D 0
12 33 A 10 10
RESP. SOCIAL
13 35 B 6
CLIMA 36 B 6 22
ORGANIZACIONAL 38 A 10
14 34 B 6
TECNOLOGIA 12
INFORMACAO 39 B 6
TOTAL 140

Avaliacao Final = (100 + 140) /100

Avaliagao Final= 2,4 — Nivel de maturidade em Ergonomia: Estruturado

7.4.2 Discussao das respostas — Caso C

Categoria 1: Aceitacdo do Assunto

Em relagdo a aceitagcdo do assunto “Ergonomia" por parte da alta administracdo do
setor, o assunto ¢ razoavelmente conhecido e estd se iniciando o estimulo para o uso
desses conhecimentos (6 pontos). Em relagdo ao setor onde foi desenvolvido o trabalho
de ergonomia, a pessoa responsavel pelo mesmo conhece razoavelmente o que vem a
ser Ergonomia (6 pontos). Os colaboradores desconhecem o assunto (0 ponto). Em
relacdo ao conhecimento técnico sobre Ergonomia da equipe de desenvolvimento /
coordenagdao responsavel pelo trabalho de ergonomia na empresa, o nivel de

conhecimento ainda ndo ¢ adequado, mas pretende-se disponibilizar treinamentos (2

pontos).

123




Categoria 2: Treinamento
Em relagdo ao nivel de conhecimento técnico das equipes sobre ergonomia, o nivel
ainda nao ¢ adequado e ainda ndo se tomou nenhuma iniciativa pratica (2 pontos). Nao

foi fornecido nenhum treinamento de facilitadores em ergonomia no setor (0 ponto).

Categoria 3: Treinamento Gerencial

Os gerentes da empresa ndo tém conhecimento sobre ergonomia (0 ponto). A alta
administracdo e chefias superiores que t€ém alguma influéncia nos projetos da empresa,
ndo passaram por nenhum treinamento sobre Ergonomia (0 ponto). As principais
liderancas de gerenciamento de projetos do setor ¢ da alta administragdo da organizagao
desconhecem o assunto (0 ponto). Nao ha um nivel de conhecimento adequado sobre
ergonomia e apenas algumas pessoas sabem sobre os treinamentos para gerenciamento

de um programa de ergonomia na empresa (2 pontos).

Categoria 4: Mapeamento e Padronizagdo de Processos

Em relagdo ao uso de uma metodologia de desenvolvimento do trabalho de
ergonomia, no setor, a metodologia foi implantada recentemente, seu uso ainda ¢
incipiente (2 pontos). Sabe-se da importancia de informatizar a metodologia (2 pontos).
Os processos envolvendo principios ergondomicos foram mapeados, padronizados e,

alguns informatizados ha mais de um ano (10 pontos).

Categoria 5: Estrutura Organizacional

Quanto ao planejamento de cada nova atividade de ergonomia na empresa e
conseqiiente producdo para o desenvolvimento de um Programa de Ergonomia, este
processo esta em estagio de desenvolvimento ou de implantagao (2 pontos). Em relagao
a estrutura organizacional implementada, relativa ao melhor desenvolvimento dos
projetos em ergonomia, foi feita uma avaliagdo do tipo de estrutura organizacional mais
adequada e possivel no momento e foi acordada uma estrutura que estd em processo de
implantacdo (6 pontos). Nao existe uma coordenagao responsavel pelas atividades de
ergonomia na empresa (0 ponto). Os comités ainda ndo foram criados (0 ponto). Nao
existem reunides de avaliagdo sobre o andamento das atividades de ergonomia (2
pontos). O acompanhamento da execucdo de cada atividade de ergonomia na empresa ¢
feito informalmente pelo coordenador do trabalho de ergonomia em seus contatos com

os envolvidos (2 pontos).
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Categoria 6: Planejamento Estratégico

O planejamento técnico da atividade de ergonomia em conjunto com as demais
atividades da empresa ¢ de qualidade razoavel e a empresa tem utilizado ha mais de um
ano (6 pontos), no entanto, os programas de ergonomia ndo possuem um gerente
proprio. Os diversos membros relacionados com os programas de ergonomia procuram
manter alguma sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da organizacao (6
pontos). O alinhamento das atividades de ergonomia com os negodcios da empresa ¢ de

80% a 90% ha pelo menos um ano (6 pontos).

Categoria 7: Melhoria Continua

Em relagdo & Melhoria Continua, estd sendo implementado um programa de
melhoria continua para a gestdo de ergonomia na empresa (2 pontos). Estd sendo
implantado um sistema para verificar as anomalias em tarefas relacionadas aos trabalhos
de ergonomia (2 pontos). Quanto as causas do fracasso de atividades de ergonomia ja
realizadas, as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas

contramedidas para evitar que estas causas se repitam (6 pontos).

Categoria 8: Relacionamento

Os colaboradores e os gerentes dos setores sabem da importancia do trabalho de
ergonomia e colaboram fornecendo informagdes relevantes aos consultores em
ergonomia proporcionando um relacionamento satisfatorio para o desenvolvimento do

trabalho (10 pontos, para cada).

Categoria 9: Governanga
Em relagdo a governanga exercida, o responsavel por ergonomia, embora ndo seja
avaliado, ¢ fortemente estimulado a atingir suas metas com relagdo a ergonomia (2

pontos).

Categoria 10: Lideranga
Em relagcdo ao aperfeigoamento da capacidade dos colaboradores e dos gerentes,
com énfase nos aspectos humanos, como lideranga, ndo tem havido nenhuma iniciativa

nesta direcdo (0 ponto para cada).
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Categoria 11: Certificagdo
Em relacdo ao estimulo para a obtencdo de certificagdo em ergonomia pelos
profissionais da empresa envolvidos com ergonomia e para os colaboradores, ndo existe

nenhuma iniciativa neste sentido (0 ponto, para cada).

Categoria 12: Responsabilidade Social
Existe uma ampla politica de responsabilidade social, um sistema consolidado de
Saude e Seguranca do Trabalho, com auditoria externa e gestdo do conhecimento e uma

pratica corrente de seguranc¢a de sistemas complexos (10 pontos).

Categoria 13: Clima Organizacional

Os relacionamentos humanos sdo bons e ha uma boa inter-relacdo entre os
colaboradores do(s) setor(es) da empresa onde realizou-se o trabalho de ergonomia (6
pontos). O assunto “ergonomia” ¢ visto com algum receio por alguns colaboradores
envolvidos com o trabalho de ergonomia. O planejamento das atividades ¢ razoavel e
verifica-se boa eficiéncia com um bom clima de trabalho e envolvimento (6 pontos). As
causas de fracasso das atividades de ergonomia na empresa, relativas a atrasos, estouro
de orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de
qualidade, desunido, falta de cooperagdo integrada, etc. foram mapeadas e acdes de

corregdo ja sdao executadas com sucesso quase total ha, pelo menos, 2 anos. (10 pontos).

Categoria 14: Tecnologia da Informacao

Em relagdo ao historico de atividades de ergonomia ja executadas na empresa, no
que toca a Ligdes Aprendidas, existe um banco de dados bom, que atende as
necessidades basicas e ¢ utilizado rotineiramente pelos coordenadores dos trabalhos de
ergonomia na empresa (6 pontos). A informatizacdo ¢ satisfatoria, mas tem aspectos a

serem aperfeicoados (6 pontos).

7.5  Avaliagdo da maturidade na empresa do caso D

7.5.1 Resultados

A tabela 4, a seguir, sintetiza os dados obtidos através do questiondrio.

126



Tabela 4: Avaliacao da maturidade na empresa do caso D

DIMENSAO/ QUESTIONAMENTO | RESPOSTAS DAS PONTUAGAO SOMATORIO DA
ASPECTO LEVANTADO QUESTOES OBTIDA PONTUACAO
1 B 6
ACEITIACAO 2 B 6 28
ASSUNTO 3 A 10
4 B 6
2 5 B 6 0
TREINAMENTO 9 B 6
6 B 6
3 7 C 2
TREINAMENTO 8 B 6 18
GERENCIAL 10 C 2
11 C 2
4 12 A 10
MAPEAMENTO 13 B 6 18
PROCESSOS 14 C 2
15 B 6
16 B 6
5 17 B 6
ESTRUTURA 8 B 6 36
ORGANIZACIONAL
19 B 6
20 B 6
21 B 6
6 22 C 2
PLANEJAMENTO - B p 16
ESTRATEGICO
40 C 2
7 24 C 2
MELHORIA 25 B 6 10
CONTINUA 26 C 2
8 27 A 10 .
RELACIONAMENTO 28 B 6
o 29 B 6 6
GOVERNANCA
10 30 B 6 A
LIDERANCA 31 C 2
11 32 B 6 .
CERTIFICACAO 37 D 0
12 33 A 10 10
RESP. SOCIAL
13 35 B 6
CLIMA 36 B 6 18
ORGANIZACIONAL 38 B 6
14 34 B 6
TECNOLOGIA 12
INFORMACAO 39 B 6
TOTAL 214
Avaliacao Final = (100 + 214) /100

Avaliagdo Final= 3,14 — Nivel de maturidade em Ergonomia: Gerenciado
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7.5.2 Discusséo das respostas — Caso D

Categoria 1: Aceitagdo do Assunto

Em relagdo a aceitagcdo do assunto “Ergonomia" por parte da alta administracdo do
setor, o assunto ¢ razoavelmente conhecido e estd se iniciando o estimulo para o uso
desses conhecimentos (6 pontos). Em relagdo ao setor onde foi desenvolvido o trabalho
de ergonomia, a pessoa responsavel pelo mesmo conhece razoavelmente o que vem a
ser Ergonomia (6 pontos). Para os colaboradores, o assunto ¢ bastante conhecido e
aceito como uma boa pratica ha pelo menos um ano. Os colaboradores gostam do tema
e estimulam seu uso (10 pontos). Em relagdo ao conhecimento técnico sobre Ergonomia
da equipe de desenvolvimento / coordenagdo responsavel pelo trabalho de ergonomia na
empresa, o nivel de conhecimento ainda ndo ¢ adequado, mas treinamentos estdo sendo

disponibilizados (6 pontos).

Categoria 2: Treinamento

Em relagdo ao nivel de conhecimento técnico das equipes sobre ergonomia, a
empresa dd muita importancia a este aspecto e esta iniciando esta pratica (6 pontos). O
treinamento de facilitadores abordou areas relevantes, em nivel adequado ao setor, mas

atingiu uma quantidade insuficiente de facilitadores (6 pontos).

Categoria 3: Treinamento Gerencial

A empresa estimula treinamentos de Ergonomia efetuados fora da empresa e
eventualmente pode oferecer vantagens de carreira para os participantes (6 pontos). O
treinamento atingiu uma quantidade suficiente dos gerentes da empresa (6 pontos). No
entanto, o treinamento abordou uma quantidade insuficiente de areas de gerenciamento
com relagdo aquelas identificadas como necessarias a alta administragdo do setor (2
pontos). As principais liderancas conhecem o assunto, mas nio estdo inteiramente
confiantes quanto a sua importancia para o sucesso de projetos (2 pontos). Apenas
algumas pessoas sabem sobre os treinamentos para gerenciamento de um programa de

ergonomia na empresa (2 pontos).

Categoria 4: Mapeamento e Padronizacao de Processos
Em relagdo ao uso de uma metodologia de desenvolvimento do trabalho de
ergonomia, no setor, existe uma metodologia implantada, testada e em uso rotineiro por

todos os principais envolvidos com o trabalho de ergonomia ha pelo menos, um ano (10
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pontos). Existe um sistema informatizado, adequado aos tipos de projetos do setor ha
pelo menos um ano, mas estd em uso apenas por um pequeno nimero de pessoas na
empresa (6 pontos). Estd em andamento o mapeamento e padronizacdo dos processos

envolvendo principios ergondomicos na empresa (2 pontos).

Categoria 5: Estrutura Organizacional

Quanto ao planejamento de cada nova atividade de ergonomia na empresa e
conseqiiente producdo para o desenvolvimento de um Programa de Ergonomia, este
processo ¢ feito conforme padrdes estabelecidos que demandam diversas reunides entre
os principais envolvidos. O modelo nao estabelece diferenciagdes entre as diversas areas
/setores envolvidos e ¢ aceito com restrigdes por alguns setores da empresa (6 pontos).
Em relagdo a estrutura organizacional implementada, relativa ao melhor
desenvolvimento dos projetos em ergonomia, foi feita uma avaliagdo do tipo de
estrutura organizacional mais adequada e possivel no momento e foi acordada uma
estrutura que estd em processo de implantacio (6 pontos). Uma coordenagdo
responsavel pelos trabalhos de ergonomia foi implantada ha mais de um ano, mas tem
pouco envolvimento com as atividades de ergonomia executadas na empresa (6 pontos).
Comités para acompanhamento das atividades de ergonomia estdo implantados ha mais
de um ano, mas nao funcionam eficientemente (6 pontos). As reunides de avaliagdo
sobre o andamento das atividades de ergonomia ndo obedecem uma disciplina
preestabelecida e ocorrem esporadicamente (6 pontos). O acompanhamento da execucao
de cada atividade de ergonomia na empresa ¢ feito adequadamente, os dados sdo
coletados periodicamente e ¢ feita uma comparagdo com o previsto. Em caso de desvio

da meta, as contramedidas nem sempre surtem o efeito esperado (6 pontos).

Categoria 6: Planejamento Estratégico

O planejamento técnico da atividade de ergonomia em conjunto com as demais
atividades da empresa ¢ de qualidade razoavel e a empresa tem utilizado ha mais de um
ano (6 pontos). Em relagdo ao historico de atividades ja executadas em ergonomia na
empresa, foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar esses dados (2
pontos). Os programas de ergonomia ndo possuem um gerente proprio. Os diversos
membros relacionados com os programas de ergonomia procuram manter alguma

sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da organizagdo (6 pontos). O
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alinhamento das atividades de ergonomia com os negocios da empresa ¢ de 50%, em

média (2 pontos).

Categoria 7: Melhoria Continua

Em relacdo a este tema, estd sendo implementado um programa de melhoria
continua para a gestdo de ergonomia na empresa (2 pontos). Foi recentemente
implantado um sistema para verificar as anomalias em tarefas relacionadas aos trabalhos
de ergonomia (6 pontos). Quanto as causas do fracasso de atividades de ergonomia ja
realizadas, as principais causas de fracasso foram identificadas, mas ainda ndao foram

estabelecidas contramedidas para eliminar as causas de desvios (2 pontos).

Categoria 8: Relacionamento

Os colaboradores sabem da importancia do trabalho de ergonomia e colaboram
fornecendo informagdes relevantes aos consultores em ergonomia proporcionando um
relacionamento satisfatorio para o desenvolvimento do trabalho (10 pontos). No entanto,
ainda ha resisténcia por parte dos gerentes dos setores, ndo se pode afirmar que ¢ um

sucesso (6 pontos).

Categoria 9: Governanga

Foi implantado recentemente um Sistema de Avaliacdo da Governanga exercida
pelo responsavel pelas atividades de ergonomia, através do qual se verifica se suas
metas foram atingidas e se avalia qudo bem ele desenvolveu suas atividades frente a

Coordenacdo de Ergonomia na empresa (6 pontos).

Categoria 10: Lideranca
Em relacdo ao aperfeigoamento da capacidade dos colaboradores e dos gerentes,
com énfase nos aspectos humanos, como lideranga, ndo tem havido nenhuma iniciativa

nesta direcdo (0 ponto para cada).

Categoria 11: Certificagao

Em relacdo ao estimulo para a obtencdo de certificagdo em ergonomia pelos
profissionais envolvidos com ergonomia, existe um plano estruturado formal de
treinamento, apenas uma pequena fracao dos profissionais da empresa devera obter uma

certifica¢do (6 pontos). Em relacdo ao programa de certificacdo em ergonomia para os
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colaboradores da empresa, ainda ndo se atingiu a quantidade adequada e necessaria (0

ponto).

Categoria 12: Responsabilidade Social
Existe uma ampla politica de responsabilidade social, um sistema consolidado de
Saude e Seguranca do Trabalho, com auditoria externa e gestdo do conhecimento e uma

pratica corrente de segurancga de sistemas complexos (10 pontos).

Categoria 13: Clima Organizacional

Os relacionamentos humanos sdo bons ¢ ha uma boa inter-relacdo entre os
colaboradores do(s) setor(es) da empresa onde realizou-se o trabalho de ergonomia (6
pontos).O assunto “ergonomia” € visto com algum receio por alguns colaboradores
envolvidos com o trabalho de ergonomia. O planejamento das atividades ¢ razoavel e
verifica-se boa eficiéncia com um bom clima de trabalho e envolvimento (6 pontos). As
causas de fracasso das atividades de ergonomia na empresa, relativas a atrasos, estouro
de orgamento, nao obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de
qualidade, desunido, falta de cooperacdo integrada, etc. foram mapeadas As causas sdo

trabalhadas e analisadas, mas hé espago para melhorias (6 pontos).

Categoria 14: Tecnologia da Informacao

Em relacdo ao histérico de atividades de ergonomia ja executadas na empresa, no
que toca a Ligdes Aprendidas, existe um banco de dados bom, que atende as
necessidades basicas e ¢ utilizado rotineiramente pelos coordenadores dos trabalhos de
ergonomia na empresa (6 pontos). A informatizacdo ¢ satisfatdria, mas tem aspectos a

serem aperfeicoados (6 pontos).

Apoés esta descrigdo dos niveis de maturidade apresentados pelas empresas em suas
diversas categorias, sera mostrado um quadro sindptico com o resultado da avaliacao de

maturidade em ergonomia nas quatro situagdes analisadas.
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Tabela 5: Apuracao dos resultados da avaliacdo de maturidade

EMPRESA A B C D |SOMA
1. Aceitag@o do assunto 16 24 14 28 62
2. Treinamento 12 2 12 32
3. Treinamento Gerencial 14 2 18 42
4 . Mapeamento e Padronizagao de Processos 8 14 14 18 54
5. Estrutura Organizacional 22 26 18 36 102
6. Planejamento Estratégico 0 14 14 16 44
7. Melhoria Continua 0 0 10 10 20
8. Relacionamento 4 6 20 16 46
9. Governanga 0 0 2 6 8
10. Lideranga 4 4 0 6 14
11. Certificacdo 0 0 0 6 6
12. Responsabilidade Social 6 6 10 10 32
13. Clima Organizacional 4 4 22 18 48
14. Tecnologia da Informagao 2 6 12 12 32
GRAUS DE MATURIDADE 1,8 2,3 24 | 3,14

Fonte: Pesquisa de campo

7.6 Discussao

Apos a aplicacdo do mapa de avaliagdo para cada empresa, foram analisadas as

categorias identificadoras de maturidade. Deste modo, pdde-se avaliar o atual estagio

das empresas em cada categoria e planejar seu crescimento. Um estudo detalhado dos

resultados apresenta, para cada quesito analisado, um aspecto a ser considerado para o

aumento do nivel de maturidade. A utilizagdo dos valores obtidos a partir do

questionario pode ser analisada de acordo com os seguintes critérios, apresentados no

quadro 20.
Quadro 20: Nivel de maturidade apresentado pelas empresas
PONTUACAO | MATURIDADE | IMPLICACOES PROGRAMATICAS III_)XCI:E'?\\/ILF!éégﬁo
Realizar treinamentos de sensibilizagdo
Empreender a¢des emblematicas
Abaixo de 1 Informal : : —
Realizar treinamento de conscientizagao
Mapear a empresa
Formar comités
Entre 1 e 2 Organizado Treinar facilitadores
Montar plano de a¢do Empresa A
Montar indicadores Empresa B
De2a3 Estruturado Avaliar indicadores e historicos Empresa C
Estabelecer padroes
. Repertorio de boas praticas Empresa D
De3 a4 Gerenciado

Banco de li¢des aprendidas
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Montar sistema permanente de gestdo

Treinar fornecedores

Ded4as Otimizado

Melhoria continua
Fonte: Vidal & Guizze (2009, adaptado)

E importante ressaltar que embora se tenha adotado o modelo Prado-MMGP como
base para desenvolver um modelo de identificagio de maturidade em ergonomia,
acordamos com Prado (2010), que ndo se pode afirmar que seja possivel que um unico
nimero demonstre claramente a maturidade de uma organizagdo, e isto, aplica-se
também a maturidade em ergonomia. Como ja mencionado anteriormente, o objetivo ¢
de que este modelo sirva de referéncia para uma apreciagdo qualitativa de localizagao de
uma empresa na perspectiva de uma intervengdo ergondmica. Em outros termos, deseja-
se que com a identifica¢do de certos atributos perfeitamente identificaveis, seja possivel
operar uma primeira classificacdo que oriente ao praticante profissional em Ergonomia

acerca da conducdo pessoal da consultoria.

Podemos inferir, a partir dos resultados apresentados, que as quatro organizagdes
se situam em distintos patamares de maturidade ergonémica, com exce¢do das empresas
do caso B e C, que apresentaram niveis de maturidade bastante semelhantes. Apurando
os resultados, podemos assinalar que as referéncias mais freqiientes indicam um grau de
desconhecimento ainda muito elevado das potencialidades da ergonomia, que parece ter
uma relagdo com a quase total auséncia de certificagdo em ergonomia por parte dos

gerentes e colaboradores envolvidos com os trabalhos de ergonomia nas empresas.

A categoria Estrutura Organizacional ¢ a mais significativa nas empresas mais
maduras desta amostra emblematica aqui apresentada. O que corrobora a importancia da
existéncia de um gerenciamento de programas de ergonomia, com criagdo de comités

nas empresas para difusdo de uma cultura em ergonomia.

As categorias mapeamento, padronizacdo de processos e planejamento estratégico
apresentaram uma correlagdo positiva com o nivel de maturidade apresentado pelas

empresas analisadas.

A empresa que se enquadra como possuidora do menor nivel de maturidade em
ergonomia foi apontada pelos consultores como a que mais causou problemas para o
desenvolvimento do trabalho de consultoria. A maior parte destes problemas se refere as
dificuldades por auséncia de habilidades no gerenciamento do trabalho de consultoria

em ergonomia.
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Em contrapartida, o trabalho de consultoria realizado na empresa do caso B, foi
eleito pelos consultores como de mais féacil desenvolvimento e menor nimero de
problemas. Os consultores entrevistados atribuiram o “sucesso” deste trabalho, em boa
parte, as habilidades do gerente de projeto em ergonomia, que soube conduzi-lo em um
clima harmonico dentro da equipe de ergonomistas. Nos contatos com os gerentes da
empresa contratante, utilizou suas “habilidades de lidar com pessoas”, soube facilitar o
desenvolvimento do trabalho, realizando-o dentro das metas estabelecidas de escopo,

tempo, custos e satisfagdo do cliente.

7.7  Sintese do capitulo

Neste capitulo, foram apresentados e discutidos os resultados da aplicacdo do
modelo de avaliagdo de maturidade proposto em cada empresa onde foram realizados os
trabalhos de consultoria. Pode-se avaliar o atual estagio das empresas em cada categoria
e planejar possibilidades de crescimento em Ergonomia. As discussdes realizadas sobre
os resultados apresentados apontam para a importancia ndo somente do conhecimento
do nivel de maturidade das empresas, mas, a partir deste conhecimento, como utilizar
mais eficientemente as habilidades do consultor em ergonomia para facilitar a acdo

ergondmica. E isto € o que mostraremos na proxima parte.
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CAPITULO 8 - HABILIDADES PARA GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Neste capitulo serdo tratadas as habilidades necessérias para que o gerenciamento
de projetos se realize de modo eficaz. Em relagdo a Ergonomia, como utilizar
adequadamente as habilidades do consultor para facilitar a acdo ergondmica, tendo em
vista o seu nivel de maturidade. Primeiramente serd apresentada a defini¢do de projeto,
suas caracteristicas, as peculiaridades relativas ao seu gerenciamento e as possibilidades

de solucdes para os problemas apresentados.

8.1 Conceitos de Projeto

Rabechini Jr. e Carvalho (2009) postulam que o conceito de projeto, ultimamente,
tem sido aprimorado, de modo que as organizagdes que o utilizam, tenham uma

compreensdo Unica sobre o seu conceito.

Segundo estes mesmos autores, existem varias defini¢des de projetos. Para eles, as

mais freqiientes sao:

“Um empreendimento temporario feito para criar um produto, servi¢o ou resultado

Ginico” (PMI, 2004).

“Um processo Unico, que consiste em um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo
conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos” (ISO

10006, 1997).

“Um projeto ¢ uma organizacdo de pessoas dedicadas que visam atingir um
proposito e objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, acdes ou
empreendimentos Unicos de altos riscos e devem ser completados numa certa data por
um montante de dinheiro, dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo,
todos os projetos necessitam de ter seus objetivos bem definidos e recursos suficientes

para poderem desenvolver as tarefas requeridas” (TUMAN, 1983).

Para Cavalieri (2009) “um projeto ¢ um empreendimento Unico, com inicio e fim
)  que utiliz u , uzi Vi .. ot
determinado e utiliza recursos e é conduzido por pessoas, visando atingir objetivos

predefinidos”.
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Rabechini Jr. e Carvalho (2009) esclarecem que temporalidade nao significa curta
duragdo, pois os projetos podem durar anos. Os autores ressaltam que, embora o projeto

termine, seus resultados ou produto obtido, podem perdurar por um longo periodo.

8.2  Caracteristicas dos projetos
Para Cavalieri (2009) o projeto se caracteriza por ser:

e Temporario: todo projeto tem um inicio € um fim definidos. O projeto termina

quando os objetivos para os quais foi criado sdo atingidos.

e Exclusivo: todo produto ou servico gerado por um projeto ¢ diferente de outros
produtos e servigos. Os projetos envolvem a realizagdo de alguma coisa que

jamais tenha sido realizada anteriormente e, portanto, ¢ Unica.

e Progressivo: de acordo com a maior compreensao do projeto, maior € o nivel de

detalhamento.

Sabbag (1999) propde um modelo composto por trés varidveis, quais sejam:
complexidade, singularidade e objetivos precisos. Este modelo avalia e propde

estratégias de gerenciamento distintas, dependendo do tipo de projeto.

Para o PMI (2004) os objetivos dos projetos e dos outros tipos de operagdes
também sdo diferentes; enquanto o objetivo dos diversos tipos de operagdes ¢ sustentar
0 negocio, os projetos sdo concluidos quando atingem seus objetivos especificos,

embora também estejam alinhados as estratégias do negdcio.

8.3 A gestdo de projetos

Segundo Rabechini Jr. e Carvalho (2003), as empresas tém passado por um
processo de transformagdo, organizando-se para darem respostas aos problemas,
especialmente aqueles que se referem a competitividade e ao posicionamento de
mercado. Para estes autores, estas respostas constituem uma diversidade de agdes que
mostram a competéncia da empresa, em relacdo aos limites de tempo, custo e
especificagdes. Para concretizar estas metas ¢ primordial a utilizagdo de técnicas e
ferramentas de gerenciamento de projetos, preocupacdo que vem crescendo nas

empresas.
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Para Frame (1999, apud Carvalho & Rabechini Jr., 2009), as praticas de
gerenciamento de projetos foram consolidadas na década de 90. Diversos teoricos a
colocaram como disciplina obrigatéria nas organizagdes com o objetivo de alavancar

vantagens competitivas.

Conforme definicdo da norma ISO 10006, o gerenciamento de projetos inclui
planejamento, organizagdo, supervisdo e controle de todos os aspectos do projeto, em

um processo continuo, para alcangar seus objetivos.

Gerenciar projetos, segundo o PMI (2004), implica em administrar em especial as
restricdes de escopo, prazo e custo, cujo equilibrio balanceamento afeta a qualidade do
projeto. O PMI (2001) enfatiza a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas como aspectos fundamentais para a gestdo de projetos, tendo como objetivo

atender ou superar as necessidades e expectativas dos interessados (stakeholders).

Pinto e Sleven (1987, apud Rabechini Jr. E carvalho, 2009)) consideram que um
projeto pode ser chamado de sucesso em sua implementagdo caso atenda a quatro

critérios: tempo, custo, eficécia e satisfagcdo do cliente.

Rabechini Jr. & Carvalho (2009) consideram que o processo de estruturagdo da
atividade de projetos nas organizagdes envolve aspectos relacionados a estrutura

organizacional e ao desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos.

Conforme o modelo proposto pelo PMI (2004), chamado Project Management
Body of Knowledge (PMBOK), o processo de gerenciamento de projetos nas empresas
requer aprimoramento em nove areas de conhecimento, alguns facilitadores e outros
fundamentais, sao elas: integragdo, escopo, prazos, custos, recursos humanos,

aquisi¢des, qualidade, riscos e comunica¢do do empreendimento.

8.3.1 Interessados no Projeto (Stakeholders)

Segundo o Guia PMBOK Terceira Edi¢do, individuos e organizagdes sdao os

diretamente envolvidos pela execugdo de um projeto. Os principais influenciados sdo:
e Gerente do projeto;
e C(liente;

e Organizagdo executora;
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e Membros da equipe do projeto;
e Patrocinador;

e Sociedade;

e Time ou equipe;

e Usuario final;

e Fornecedores.

Dentre esses, os autores afirmam que ¢ importante destacar o gerente do projeto € o

patrocinador.

O patrocinador ou iniciador (sponsor), de acordo com o Guia PMBOK Terceira
Edi¢do, ¢ uma pessoa ou um grupo geralmente externo a organizagdo realizadora do
projeto que supre os recursos financeiros em dinheiro ou mercadorias/servigos

necessarios para sua execugao.

Para Cavalieri (2009) o gerente do projeto ¢ a pessoa responsavel pelo
gerenciamento do projeto e, conseqiientemente, pelo seu sucesso. Deve ser designado
desde o inicio do projeto. E importante que sua competéncia seja reconhecida pelos
demais interessados no projeto e voltada para o entendimento geral e ndo para o
especifico, ou seja, ndo precisa ter profundo conhecimento técnico. Além disso, deve

ser proativo e ter autoridade que o permita dizer “ndo” quando necessario.

Segundo Prado (2009), assim como uma empresa necessita de uma tnica pessoa
para ser a sua autoridade maxima, um projeto necessita de uma inica pessoa para ser o
responsavel pelo cumprimento de seus objetivos, esta pessoa ¢ denominada Gerente do
Projeto (GP). Para este autor, ele deve ser preferencialmente um elemento experiente e
de facil transito na empresa executora como no cliente, pois sera gragas a sua positiva
participacdo que o projeto serd planejado e executado com base em datas e custos
realistas. A auséncia do gerente de projetos pode complicar perigosamente a execugao
de um projeto, aumentando prazos e custos, piorando a qualidade do produto e, até
mesmo, pode criar uma ambiente de animosidade entre os setores executores do projeto

ou com o cliente.
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8.3.2 A autoridade do Gerente de Projetos

Prado (2009) relata que a autoridade do GP varia bastante em fungdo do tipo de
estrutura organizacional que se adotou. Sua autoridade vai desde “muito pouca” na
“estrutura organizacional funcional com expedidor” até “total” na “estrutura
organizacional por projetos”. No quadro 21, a seguir, serd mostrada esta variagdo de

autoridade entre as diversas opg¢des de tipos de organizacao.

Quadro 21: Variagdo de autoridade entre os tipos de organizagado

Tipo de organizacao Funcional Matriz Matriz Matriz Por Projetos
P 9 ¢ Fraca Balanceada Forte J
Autoridade do GP | Nio existe GP | Fraca ‘ Média ‘ Forte ‘ Total

Fonte: Prado (2009)

8.4  Asestruturas organizacionais mais usadas

Prado (2009) chama de estrutura organizacional a forma como a empresa ou o
departamento se organiza para execucao de seus projetos. As estruturas organizacionais
mais usadas nas empresas sdo a funcional, a matricial e por projetos. O autor afirma que
todas elas comportam algumas variagdes e podem conviver entre si € com outras formas

complementares de organizagao, as descreve como:

8.4.1 Estrutura organizacional hierdrquica ou funcional

Esta estrutura ¢ utilizada por todas as empresas, em todo o mundo, para executar
suas operacdes rotineiras. Cada departamento (ou diretoria ou divisdo) executa suas
funcdes, com pouca interferéncia gerencial dos outros departamentos. Sob a otica de
gerenciamento de projetos, as caracteristicas principais desta forma de organizacao, sao:
os projetos sdo executados simultaneamente com as operagdes rotineiras, ndo existe

gerente do projeto e os “membros” do projeto ndo se dedicam integralmente a0 mesmo.

8.4.2 Estrutura matricial

Esta ¢ uma fora hibrida de organizacdo que tem se tornado muito popular no
ambiente de multiplos projetos. Esta forma de organizacdo tenta mesclar as
caracteristicas da organizacao funcional e por projetos. Nela existe o Gerente de Projeto

(que mantém o seu cargo permanentemente), mas seus subordinados, oriundos de outros
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departamentos, além de executar as tarefas do projeto, muitas vezes continuam
executando tarefas no setor de origem. A caracteristica basica ¢ o duplo comando. O

nivel de dedica¢do dos subordinados pode variar de parcial a integral.

8.4.3 Estrutura por projetos ou “projetizada”

E a forma de organizagio da maioria das empresas que sdo “orientadas por
projetos”. Nesta forma de organizagdo tem-se a figura do Gerente do Projeto, que
conserva o cargo mesmo depois do término do projeto. Ele possui total autoridade sobre
o projeto, podendo requisitar recursos de dentro ou fora da organizacdo. Monta a sua
equipe com pessoas que se dedicam unicamente ao projeto enquanto a ele designados,
ndo existe problema de duplo comando. Sua equipe pode ser constituida de elementos
das areas funcionais da empresa. Quando ndo sdo mais necessarios, eles podem retornar
as suas areas anteriores, ou ficam a disposicdo de alguma outra area funcional da

empresa até serem designados para outro projeto.

Rabechini Jr. e Carvalho (2009) apontam que a estrutura organizacional matricial e
o fator humano foram estudados por Vasconcellos ¢ Hemsley (2002). Os mesmos
elegeram dez caracteristicas desejaveis no fator humano para operar na estrutura
organizacional. Sao elas: capacidade para dividir autoridade, lideranca, capacidade de
comunicag¢do, suportar ambigiiidades, habilidade politica, adaptar-se a novos grupos,
capacidade para desempenhar multiplos papéis, atitude de colaboracdo, experiéncia

matricial e preferéncia por abrangéncia de tarefas.

8.5  Competéncias das equipes em gestdo de projetos

Rabechini Jr. e Carvalho (2009) enunciam que as competéncias da equipe de
projeto se referem a possibilidade de individuos trabalharem em conjunto visando

atingir os objetivos do projeto.

Temos em Possi (2006, p.10) a seguinte definicdo de equipe: “Equipe ¢ um
pequeno numero de pessoas com habilidades complementares, unidas por um objetivo
comum, mutuamente responsaveis, que trabalham de forma interdependente para atingir

objetivos especificos de desempenho.”

Para o autor, numa equipe ¢ sempre importante ressaltar a superagdo de limites,

deve-se esperar que cada um interaja com os demais formadores, supere suas limitagdes
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e projete-se num plano superior de resultados que seriam praticamente impossiveis de

serem realizados sozinho.

8.5.1 Fundamentos de uma equipe

Segundo Possi (2006) os fundamentos de uma equipe estdo fortemente
relacionados aos participantes e seu lider. Para o crescimento e maturidade de uma
equipe alguns aspectos devem ser elencados: o Compromisso, a Habilidade e o

Envolvimento. A partir deles, o autor enuncia que se tem como resultado:

» Trabalho Coletivo: habilidades diferenciadas e compromisso dos seus membros
possibilitam a tomada de decisdes e solugdes de problemas com a finalidade de garantir

o equilibrio dos relacionamentos.

» Compromisso Pessoal: a existéncia do compromisso mencionado anteriormente € do
envolvimento pessoal nas tarefas desenvolve o senso de responsabilidade no grupo e a
capacidade de elaborar planos, pois todos estdo envolvidos com foco no objetivo

comum.

* Defini¢des: As habilidades e o envolvimento permitem a solidificagdo do senso de

propdsito e metas, uma vez que a confianca se estabelece.

A figura 13 a seguir, ilustra estes fundamentos

Compromisso
e Solu_q?es de problemas @ Responsabilidades
@ Decisoes
o . @ Planos
@ Equilibrio nos relacionamentos
@ Colaboragio
Trabalho Crescimento
coletivo pessoal

Defini¢cdes
® Metas

e Abordagem

@ Senso de proposito
Habilidades @ Confianga Envolvimento

Figura 13: Fundamentos de uma Equipe
Fonte: Possi (2006)
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Carvalho & Rabechini Jr. (2009) citam o estudo de Thamhain (1983) que analisou
o desempenho de equipes de projetos, considerando as facilidades e barreiras, os fatores
ambientais e estilos de lideranga gerencial para sua formacgdo e desenvolvimento. Estas
variaveis sdo compostas por dois grupos distintos de indicadores que podem ser
utilizados para estabelecer as bases para identificacdo das competéncias em equipes de
projetos, como também medir o seu desempenho. O primeiro grupo ¢ formado por
elementos com caracteristicas orientadas as atividades e resultados em projetos; o

segundo, orientado as pessoas.

A figura 14 mostra um quadro referencial que ¢ a base para andlise destes dois

grupos de indicadores:

Alto envolvimento
Alta energia

Sucesso técnico

Resolver conflitos

Medidas de prazo
e orgamento

Boa comunicacéo

Orientada a resultado

Espirito de equipe

Caracteristicas
da equipe

Inovativa, criativa

Confianga mutua

Qualidade

Autodesenvolvimento

Postura pro-mudancas

Eficiente interface
organizacional

Tendéncias :
Alto desejo de
realizagao
Resultados / tarefas Pessoas

Figura 14: Caracterizacao de equipes
Fonte: Adaptada de Thamhain (1983)

O PMBOK Guide ressalta que ndo basta desenvolver a competéncia dos membros
da equipe, ¢ preciso criar um ambiente de confianga e concordancia, que ¢ util para
mitigar conflitos e ampliar a colaboragdo, além de criar uma cultura dindmica e coesiva

que aprimore a cooperacao € o compartilhamento de conhecimento.

Como técnicas para desenvolver equipes, o PMI (2008) sugere:
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8.5.2

Competéncia Interpessoal: certas competéncias brandas (soft skills: empatia,

influéncia, criatividade e facilitacdo de grupos) formam um elemento essencial;
Educacao formal e informal sobre o tema;

Agoes de desenvolvimento da equipe: desde um item da pauta das reunides
periddicas da equipe até encontros fora do local de trabalho; ampliacdo das
relagdes informais; agdes para desenvolver comprometimento; recompensa €
reconhecimento; promover a identidade da equipe; abertura para lidar com

conflitos; lideranga;

Regras de convivéncia: como o projeto ¢ um apéndice da organizagdo
empreendedora, vale a pena discutir e consensar regras para o dia a dia das

organizagoes;

Coalocagao (co-location): reunindo a equipe em um mesmo espago fisico, as

demais iniciativas sdo facilitadas;

Reconhecimento e recompensa: tudo o que contribui para fortalecer o senso de

equipe merece reconhecimento.

As responsabilidades do gerente de projetos

Prado (2009) enuncia que a principal responsabilidade do Gerente do Projeto ¢

fazer com que o projeto seja bem sucedido, ou seja, atinja a meta. Para que isto ocorra,

lista uma série de acgdes, seguindo Archibald (1974):

e Produzir o produto/servico dentro das especificacdes técnicas, no prazo e custos

orcados e com os recursos disponiveis na organizac¢ao.

e Atingir os objetivos de lucro (quando existir este objetivo).

e Alertar a alta administragdo se julgar que os objetivos técnicos, prazos € custos nao

serdo atingidos.

e Tomar ou forgar as decisdes requeridas para assegurar que os objetivos do projeto

serdo atingidos.

e Recomendar o término do projeto ou solugdo alternativa, caso os objetivos ndo

possam ser atingidos e as obrigacdes contratuais permitam.
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e Ser o ponto focal de contato do projeto com o cliente, alta administracao e gerentes

funcionais.

e Negociar com outros departamentos da empresa, de forma a conseguir recursos para

0 projeto, sempre que necessario.

8.6  Competéncias aplicadas a gestao de projetos

Para Rabechini Jr. (2001) a figura do gerente de projetos ¢ fundamental para a
conducgdo satisfatoria dos projetos, tendo em vista o grande numero de conflitos
existentes entre usudrios, na propria equipe etc. O desempenho das habilidades do
gerente de projetos faz parte de um namero significativo de obras que abordam o
assunto, devido a amplitude de sua relevancia. Rabechini Jr. (2001) menciona que a
importancia das habilidades do gerente de projetos foi estudada recentemente no ambito
dos sistemas de informagdo por Jiang, Klein & Margulis (1998). No Brasil, o autor
destaca os trabalhos publicados na Revista de Administracdo da Universidade de Sao

Paulo (RAUSP) por Sbragia, Maximiano & Kruglianskas (1986) e Maximiano (1988).

8.6.1 Competéncia do gerente de projetos

Para Cleland e Ireland (2001, apud Rabechini Jr. & Carvalho, 2009), um gerente de
projetos competente tem atributos fundamentais que contam com uma estrutura
conceitual e pratica capaz de direcionar seu comportamento na geréncia. Para os
autores, a competéncia do gerente de projetos esta no equilibrio entre o conhecimento

(C), habilidade (H) ¢ atitude (A). C + H + A = Competéncia

Os autores apresentam as seguintes defini¢des: o conhecimento é o fato ou a
condicdo de conhecer algo com a familiaridade obtida através de aprendizado e
experiéncia; a habilidade ¢ a capacidade de usar o conhecimento ¢ a forma eficaz ¢
eficiente na execugdo ou desempenho como gerente de projetos ¢ as atitudes sdo os

sentimentos positivos € mente aberta em relagdo a um fato ou situacao.

O sucesso dos gerentes de projetos, para os autores, depende ainda do conjunto das
seguintes competéncias pessoais: compreender a tecnologia; solidas habilidades

interpessoais; compreender perspectiva de sistema; compreender processo gerencial;

Sabbag (2009) agrega um quarto fator ao CHA, acima referido: o Estilo. Considera

a existéncia de sutilezas no modo de agir de um gerenciador de sucesso, um modo de
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desempenhar papéis, uma configuragdo de habilidades auténtica, que determinam o uso
do CHA e, portanto, afetam o desempenho do gerenciador. O autor reconhece que cada
tipo de projeto requer gerenciadores com perfil de competéncias distinto. A figura 21

resume algumas dessas competéncias para permitir uma visao global dessas diferengas.

Gerir projetos para o autor (op.cit) requer um vasto conjunto de competéncias
combinadas. Considera pouco provavel encontrar quem as tenha por completo, mas
ampliar o desempenho do gerenciador requer a ampliacdo continua e sustentavel dessas
competéncias. Sabbag ressalta que na figura 15 as competéncias requeridas para o
sucesso em projetos corporativos sdo iguais as exigidas em projetos estratégicos. Na
base da piramide prevalecem competéncias técnicas e analiticas e, enquanto que, no
topo, dedicado a projetos especiais, se destacam competéncias interpessoais fortemente

dominadas por atitudes.

Conhecimentos: ambiente social, politico e econdmico,
negocios, finangas, visdo de futuro

Habilidades: definir e controlar escopos, decidir sob
incerteza, gerir crises, negociar, proteger conhecimento
Atitudes: empreendedor, articulador, agente de mudanga,
visionario

Conhecimentos: estratégia de negdcio, finangas,
legislacdo, ética, sustentabilidade

Habilidades: dirigir e liderar, formular estratégias,
arregimentar e formar equipes, controlar resultados, gerir MEGAPROJETOS
riscos e crises, decidir, gerir contratos

Atitudes: empreendedor, figura de proa, bom senso

Conhecimentos: gestdo geral, negdcios, visdo sistematica Projetos

e estratégica ESTRATEGICOS
Habilidades: comunicar, negociar, gerir mudangas e
resisténcias a mudangas, gerir riscos e conflitos, gerir
investimentos, indicadores de desempenho Projstos
Atitudes: resiliente, protagonista, integrador, empatico CORPORATIVOS
criativo

Conhecimentos: técnicas e de gestdo (processo e
projetos) Projetos OPEACIONAIS
Habilidades: planejamento e controle, andlises
quantitativas, alocagdo de recursos
Atitudes:“contavel”, pro ativo, cooperativo

Figura 15: Competéncias associadas a cada tipo de projeto
Fonte: Sabbag (2009)

Segundo Sabbag (2009) o proposito de desenvolver competéncias requer maior
detalhamento delas. Para isso, postula um conjunto de competéncias diretamente
associado as caracteristicas de projetos. O quadro 22, a seguir, lista a esquerda, as

caracteristicas de projetos e, a direita, as competéncias associadas a cada atributo.
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Quadro 22: Competéncias do gerenciador de projetos

ATRIBUTOS DE PROJETOS

COMPETENCIAS DO GERENCIADOR ASSOCIADAS

Esforgos desafiadores

Sk W=

Proatividade (prontiddo para agir em situacdes dificeis)
Persisténcia em buscar objetivos, vitalidade
Necessidade de conquista

4Competéncia em superar resultados

Sensibilidade para qualidade

Capacidade Empreendedora

Temporarios: com ciclo de vida

® N

10.
11.
12.

Enfase em resultados e no no processo

Competéncia em estabelecer, mensurar e controlar metas e objetivos
Habilidades em formar e desenvolver equipes temporarias
Habilidade em conceber organizagdes (arquitetura organizacional)
Competéncia Interpessoal (relacionamento, inteligéncia emocional)
Lideranga

Unicos ou Singulares

13.
14.
15.
16.
17.

Preferéncia pelo novo e inovagéo

atitude de experimentagéo

Criatividade

Baixa resisténcia a mudangas
Competéncia na formulagao de estratégias

Riscos e incertezas

18.
19.
20.

21

Sensibilidade para riscos
Habilidade para identificar e quantificar riscos
Habilidade em responder a riscos

. Competéncias em elaborar planos contingenciais
22.
23.

Habilidade cognitiva
Uso de intuicdo que soma e potencializa a razao

Recursos escassos

24.
25.
26.

27.

Competéncia em planejamento e controle

Capacidade de organizagao e otimizagao

Capacidade de coletar e processar informagao esparsa como apoio a
decisdes

Capacidade analitica: estimar custos, recursos humanos e financeiros

Multiplos interessados

28.

29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.
36.
37.

Auto e heteropercepgdo (reduz a defasagem entre como o gestor se
percebe e os interessados o percebem)

Capacidade de expressar ¢ desenvolver comprometimento e confianga
Capacidade de mapear e gerir interessados

Competéncia em comunicagio

Competéncia em influéncia, mais que em uso de autoridade e de
poder coercitivo

Competéncia de negociagao, habilidade politica

Competéncia em gerir conflitos

Competéncia em gerir crises

Habilidade em lidar com diferentes culturas

Cultivar rede social

Relacdes formais

38.
39.
40.

41

Competéncia em formular normas e regulamentos
Capacidade de desenvolver fornecedores
Habilidade na preparagdo de editais, especificagdes e relatorios

. Capacidade de julgamento e seleg@o
42.
43,
44,

Competéncia na gestao de contratos
Competéncia no controle administrativo e encerramento de contratos
Operar com foco no cliente
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45. Dominio da tecnologia e da metodologia especifica do campo de
aplicacdo do projeto

Competéncia em tecnologias de informagdo

Destreza técnica e gerencial

Habilidade em coaching, mentoria ou aconselhamento
Competéncia em ensinar

Competéncia técnica no tema do projeto

46.
47.
48.
49.
50.

Competéncias técnicas

Fonte: Sabbag (2009)

Sabbag (2009) menciona que existem muitas competéncias, sendo necessario
agrupa-las por outros critérios, de modo a criar estratégias para seu desenvolvimento. A
categoriza¢ao que o autor propde, classifica por dois critérios que estabelecem quatro
diferentes categorias de um grafico. O eixo horizontal reparte as competéncias faceis e
rapidas de obter daquelas que requerem longo periodo de maturagdo. O primeiro
quadrante reune as competéncias padronizaveis de facil desenvolvimento; o segundo
retine as competéncias padronizaveis de longa maturagdo, o terceiro, as competéncias
auténticas e pessoais de rapida apreensdo; o quarto, as competéncias auténticas de longa

maturagao.

Distribuindo as 49 competéncias (exceto a ultima, fora de classificacao) nos quatro

quadrantes, resulta a classificacao apresentada na figura 16.

SABEDORIA: A Lento desenvolvimento

Proatividade: persisténcia REqUErvivEnela dradoirs

Necessidade de conquista
Exceléncia: sensibilidade para qualidade
Lideranga: experimentacao

VIVENCIA:
Competéncia interpessoal: percepgao

Sensibilidade para riscos

Gerir crises: resiliéncia

Cognigdo: abstracdo

Ensinar: mentoria, aconselhamento
Cultivar rede social

Predomina o saber tacito auténtico e original
Forma estilo préprio, ndo generalizavel

<

Lidar com diferengas culturais
Comprometimento e confianga

Férmula: estratégias

Responder a riscos: plano contigencial
gerir conflitos: gerir contratos; influenciar
Julgamento e selegéao

Dominio da tecnologia: informatica
Destreza, maestria

[

-

SAGACIDADE:

Capacidade empreendedora

Foco em resultados

Formar e desenvolver equipesl|

Foco do cliente

Coletar e processar informagées esparsas
Criatividade

Intuicao

Politica

Rapido desenvolvimento

Requer treino para ganhar destreza Y

>

Predomina o explicavel e bem definido
Pratica repetitiva e rotinizavel

PRATICA:

Mensurar e controlar objetivos

Desenho organizacional: formular normas
Identificar e quantificar riscos
Planejamento e controle: organizagao
Andlise: custos, recursos, financiamento
Preparar editais: controle administrativo
Desenvolver fornecedor: mapear atores
Comunicar: negociar, coaching
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Sabbag ressalta que a maioria das competéncias classificadas como sabedoria e
vivéncia sdo competéncias brandas, também chamadas de soft skills. Competéncias
duras (hard skills) sdo aquelas em que prevalecem conhecimentos técnicos e habilidades
complexas, predominantemente intelectuais. Competéncias brandas sdo as que

prevalecem em atitudes (estilos) e comportamentos sociais.

O autor tem a convicgdo de que o sucesso profissional nas carreiras
contemporaneas requer muito mais competéncias brandas que duras. O mesmo se da
com projetos e porta-folios. Ressalta que as organizacdes geralmente investem apenas
em treinamentos de competéncias praticas e eventualmente sagacidade. Em sua opinido
isso deriva da visdo imediatista: foco em breves treinamentos, para obter resultados
rapidamente. As vivéncias e sabedorias requerem metodologias de aprendizagem pouco
usuais, ¢ como resultado, demora a render frutos, dependem mais de iniciativa

independente e deliberada dos gerenciadores.

Onofrio (2010) observa que nos autores pesquisados € no cotidiano da geréncia de
projetos, as competéncias e habilidades interpessoais sdo fundamentais ao gerente de
projetos, tendo em vista as inimeras relagdes as quais o profissional estd exposto, tanto
em relagdo a equipe do projeto como nas relagdes intergerenciais, com 0s

patrocinadores e com os demais stakeholders.

Além das habilidades supracitadas, a autora considera que o Gerente de Projetos
deve ser flexivel, capaz de absorver as novidades tecnologicas e de informagao, analisar
e aprimorar processos, aumentar a produtividade, liderar equipes, ser pro-ativo, dentre

outras capacidades.

A partir da premissa de que um projeto ¢ considerado bem-sucedido em sua
implementagdo caso atenda a quatro critérios: tempo, custo, eficacia e satisfacdo do
cliente, Pinto & Slevin (1998) estabeleceram o modelo dos dez fatores. No quadro 23, a

seguir, constam esses fatores, acompanhados de breve comentario.
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Quadro 23: Definicéo de Fatores

FATOR

COMENTARIO

Misséo do Projeto

Definigédo clara dos objetivos

Suporte Gerencial

Autoridade e poder para gerenciar os recursos do projeto

Plano

Estabelecimento das atividades individuais do projeto

Cliente consultor

Envolve a comunicagdo com os clientes do projeto

Pessoal

Refere-se a alocagdo (recrutamento, selegdo, treinamento) das necessidades
em pessoal para o projeto

Tarefas Técnicas

Disponibilidade e competéncia para acompanhar as tarefas técnicas

Aceite do cliente

Refere-se ao estagio final do projeto e a venda dos resultados

Monitoramento

Capacidade de feedback em todos os estagios do projeto

Comunicacao Formar uma rede de transmissdo da informagdo no ambito do projeto

Conciliacao Capacidade de conciliagdo em crises inesperadas decorrentes do plano do

projeto

Fonte: Pinto e Sleven (1998, adaptado)

Rabechini Jr. (2003) cita que, no Brasil, alguns estudos (Sbragia, Maximiano &
Kruglianskas, 1986; Maximiano, 1988) objetivaram a compreensdo desses fatores em
carater nacional e foram desenvolvidos sob a 6tica das habilidades dos gerentes de
projetos no ambito da organizagdo. O trabalho de Sbragia, Maximiano & Kruglianskas
(1986) aponta as competéncias técnicas e gerenciais como as habilidades essenciais dos
gerentes de projetos para conduzir uma equipe a realizar as tarefas adequadamente,

superando crises, conflitos e imprevistos que freqlientemente ocorrem.

Maximiano (1988) desenvolveu um estudo sobre o papel do gerente de projetos em
cinco empresas industriais do ramo de informdtica e identificou oito papéis
fundamentais inerentes as suas atividades: planejador, organizador, administrador de
interfaces, articulador de acordos, administrador de tecnologia, administrador de
equipes/pessoas, formulador de métodos e implementador. O autor considera que esses
papéis estao relacionados diretamente com a fung¢do de gerenciamento de projetos. No
entanto, as interagdes com outros gerentes também sdo recorrentes e muito importantes

para o seu trabalho.

As interfaces de um projeto ja tinham sido agrupadas por Stuckenbruck (1976) em
trés tipos basicos: pessoais, organizacionais e técnicas. Rabechini Jr. (2003) enfatiza que
o foco da atividade do gerente de projetos ¢ administrar as interfaces. Estd nas suas

habilidades a fonte de sucesso ou de fracasso de um projeto.
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Nesse sentido, a figura do gerente de projetos passa a ser o foco principal dos
projetos, o que requer o desenvolvimento de agdes criticas de integragdo como recurso

fundamental para o seu trabalho.

A estrutura da organizagdo determinard, segundo Stuckenbruck (apud Cable &

Adams, 1996), a intensidade do poder emanado pelo gerente.

Hé dois estudos relevantes que abordam as habilidades dos gerentes de projetos:
Kerzner (1992) e Shtub, Bard & Globerson (1994). Para Kerzner (1992), existem dez
importantes habilidades inerentes ao gerente de projetos, que estdo expressas no quadro

24, a seguir.

Quadro 24: Habilidades do gerente de Projetos segundo Kezner

FATOR COMENTARIO

Construgéo de equipes | Capacidade de formar e gerenciar equipes de trabalho

Lideranga Capacidade de influenciar a equipe ¢ todos os envolvidos no projeto

Resolucéo de conflito | Capacidade de identificar e resolver os conflitos no &mbito do projeto

Competéncia técnica Capacidade de coordenar as agdes técnicas do projeto

Planejamento Capacidade de elaborar planos e executa-los

Organizacao Capacidade de estabelecer os critérios de trabalho no &mbito do projeto
Empreendedor Capacidade de gerar e gerenciar negdcios para o projeto

Administracéo Capacidade de desenvolver técnicas de controle, orcamento, etc.

Suporte gerencial Capacidade de gerenciar as interfaces com todos os envolvidos no projeto,

principalmente com a alta administragao

Alocar recursos Capacidade de estabelecer os recursos necessarios as varias fases do projeto

Fonte: Kezner (1992, adaptado)

Shtub, Bard & Globerson (1994) identificaram oito habilidades gerenciais que o
gerente de projetos deve possuir para administrar com relevancia as ag¢des de integragdo
e desenvolvimento de um projeto. Essas habilidades estdo descritas no quadro 25, a

seguir.

Quadro 25; Habilidades do gerente de Projetos segundo Shtub, Bard & Globerson (1994)

HABILIDADES CARACTERISTICAS

Lideranca Capacidade de estabelecer metas e de fazer cumpri-las

Administrador do tempo Capacidade de gerenciar o prazo das atividades do projeto

Negociador Capacidade de negociagdo com as varias entidades que participam do
projeto
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Técnico Capacidade de definir o objetivo e o escopo do projeto

Comunicagdo Capacidade de estabelecer um sistema de informagio no projeto

Relagdo com o cliente Capacidade de contratar fornecedores e de relacionar-se com clientes

Relagdo Humana Capacidade de gerenciar relagdes humanas, resolvendo conflitos e
estimulando pessoas

Orgamento Capacidade de elaborar e gerenciar planos financeiros de desembolso do
projeto

Fonte: Shtub, Bard & Globerson (1994)

Em uma pesquisa realizada por Rabechini Jr. (2001) junto a um grupo amostral de
23 gerentes de projetos, pertencentes a 15 diferentes empresas, pdde-se tragar um perfil
das habilidades necessarias ao desempenho desta atividade, sob a otica destes

profissionais, representados na figura 17, a seguir.

Voltada para Voltada para
a equipe o gerente
. 'O'pi'éic'ﬁo: ' .
Formagio técnica Lideranga

Formagio técnica
e administrativa
Compe(éncla
técnica

.
Clientes A—

m

Figura 17: Habilidades necessarias ao gerente de projetos
Fonte: (Rabechini Jr., 2001)

Or¢amento / '
Prazo / Custo
l.’.lanejamento
/ Controle
Tecnologia /
Informacdoes
Bprmacey Habilidades

Académica
Variacao nas
estruturas
Autoridade

. Tomada de
decisfio

Capacidade de
Organizacio

Relacionamento

Segundo o autor, a primeira habilidade destacada, dentre os entrevistados, foi a
habilidade de relacionamento. Essa habilidade diz respeito ao grande ntimero de

interfaces envolvidos na consecucao dos objetivos de um projeto, € a maneira como sera
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conduzida uma integragdo entre todos esses interessados, de forma a obter éxito no
resultado do projeto.
Foram apontados, na pesquisa, dois grandes grupos de relacionamentos, igualmente

importantes: internos e externos a organizagdo. Os relacionamentos internos a

organizacao, conforme entendimento dos participantes, foram subdivididos entre:

- A equipe de trabalho — estes relacionamentos afetam desde a escolha dos participantes
até a obten¢ao dos resultados esperados. Os profissionais mostram uma preocupagao em
desenvolver junto a equipe conceitos, como coesdo, comunicagdo, motivacdo e
clarificagdo de papéis. Os papéis sdo considerados na literatura como fundamentais ao

bom desempenho da equipe.

- A alta administracdo — a habilidade no relacionamento com a alta administrag¢do
mostrou-se fundamental no apoio e suporte as necessidades de realizagao do projeto.
Uma vez que ndao sejam atendidas poderdo provocar barreiras e criar impasses

envolvendo outras areas da empresa ou a tomada de decisoes.

- Areas distintas da organizacdo — a obtenc¢do de recursos e facilidades envolvendo
areas internas a organizag¢do € a outros projetos € uma preocupacao constante para este

profissional.
Os relacionamentos externos referem-se aos relacionamentos com:

- Clientes - um bom relacionamento com o cliente pode render algumas facilidades
junto a ele, na transposi¢cdo de possiveis barreiras ou, no minimo, evitar a criagcdo de

outras barreiras possiveis de surgimento a luz do contrato.

- Fornecedores — um bom relacionamento com os fornecedores, de acordo com os
entrevistados, facilita o trabalho em parceria, que pode gerar ganhos de tempo e
antecipacdo de possiveis problemas com fornecimentos que comprometam o prazo

estipulado para o projeto.

Kerzner (1992) destaca a habilidade de relacionamento, quando cita as habilidades
de constru¢do de equipes e suporte gerencial. A habilidade, na construcdo de equipe,
segundo este autor, deve considerar fatores como: integragdo, trabalho em grupo,
comunicagdo efetiva e desenvolvimento profissional dos membros da equipe. Ja a
habilidade na constru¢do de um suporte gerencial diz respeito ao grande numero de

interfaces e a necessidade de entendimento com cada uma delas.
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Sthub, Bard & Globerson (1994) destacam esta habilidade quando se reportam a
habilidade de relacdo com o cliente, ressaltando a importancia do aval do cliente no
final do projeto. A habilidade de negociagdo, citada por esses autores, também esta
inclusa no entendimento do que seja capacidade de relacionamento para os

entrevistados.

A segunda habilidade percebida na pesquisa ¢ a capacidade de organizagédo. Esta
habilidade, segundo Rabechini Jr. (2001) ¢ essencial para o planejamento e controle do
projeto. Segundo os entrevistados, na pesquisa realizada por este autor, caso essa
habilidade nao faga parte do perfil do gerente de projetos, ele devera adquiri-la. Um
bom planejamento e controle das atividades do projeto permitem a previsao e prevengao

de problemas relacionados ao orcamento, custo, prazo, a qualidade, dentre outros.

Para os gerentes de projetos entrevistados, os controles sdo essenciais para
disseminagdo de informagdes aos envolvidos no projeto, atuando como uma diretriz
para a equipe de trabalho, subsidio para tomada de decisdao da alta administragdo, e, em
alguns casos, para o acompanhamento do andamento do projeto, por parte do cliente

final.

Kerzner (1992) subdivide esta mesma habilidade em quatro diferentes habilidades,
que, apesar da diferenca de nomenclatura, abrange o conceito de organizacao para os

entrevistados. Essas habilidades sdo:
- Planejamento — capacidade de elaborar planos e executa-los.

- Organizagdo — capacidade de estabelecer os critérios de trabalho, no ambito do

projeto.
- Administrag¢do — capacidade de desenvolver técnicas de controle e orcamentos.

- Alocagdo recursos — capacidade de estabelecimento de recursos necessarios as varias

fases do projeto.

Sthub, Bard & Globerson (1994) utilizaram-se da habilidade de administragdao do

tempo, para definir a capacidade de gerenciar o prazo das atividades do projeto.

A habilidade de Comunicagéo foi a terceira habilidade destacada pela pesquisa, e
identifica a capacidade do gerente de projetos estabelecer canais de comunicagdo, de

forma a atender as necessidades de agilidade, flexibilidade e abrangéncia das
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informacdes de cada projeto. Esta habilidade ¢ citada por Sthub, Bard & Globerson

(1994), como sendo a capacidade de estabelecer um sistema de informagdes no projeto.

A lideranga foi a quarta habilidade apontada na pesquisa, como necessaria ao

desenvolvimento da atividade de gerenciamento de projetos.

Gerentes tendem a adotar atitudes impessoais, as vezes até passivas, em relagcdo as

metas, enquanto os lideres tém uma atitude pessoal e ativa em relagdo a metas.

A quinta habilidade detectada na pesquisa foi a capacidade de conciliagdo ou
resolug¢do de conflitos. Segundo o autor, pode-se perceber, tanto na literatura estudada
quanto nas respostas dos entrevistados, que os conflitos, em seus diversos niveis e com

as diversas interfaces representam uma ameaga constante ao sucesso do projeto.

As habilidades de relacionamento, conciliagdo e organizagdo foram citadas pelos
respondentes, como habilidades ndo constantes da formacgdo técnica, porém

indispensaveis a condugio das atividades do projeto.

Para Rabechini Jr. (2001) a capacidade de lideranga ocorre em funcdo da
necessidade de integracdo do projeto. O autor menciona que, devido a isto, o gerente de
projetos deve ter influéncia nas diversas interfaces. A forma mais evidente de lideranga
citada nas entrevistas estava relacionada a equipe de trabalho; porém, foi também
indicada no relacionamento com as diversas areas dentro da organizacdo, com o

fornecedor e com o cliente.

Esta capacidade se desenvolve entre as dreas internas a organizagdo, pela
negociacdo com essas diversas interfaces, influenciando outros gerentes funcionais ou
de projetos na obtengdo da disponibilizacdo de recursos necessarios a execucao do

projeto.

Ja com os fornecedores e clientes, a capacidade de lideranca ajuda influenciar tanto
uma quanto outra interface, com o objetivo de agilizar a transposi¢ao de barreiras que

existem devido as clausulas contratuais.

Para que haja um sincronismo na execu¢do das atividades necessarias a um bom
resultado do projeto, € preciso ter agilidade na tomada de decisdes que pode afetar, em
maior ou menor grau, o projeto, o comprometimento dos envolvidos em todos os niveis.

Além disso, disponibilizar as informagdes necessarias a concretizagdo desses itens, ter
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capacidade de estabelecer comunicacdes de forma eficiente e eficaz foram apontadas

pelos entrevistados como habilidades inerentes ao gerente de projetos.

Segundo pesquisa realizada por Posner (1987), citada por Prado (2009), com 287
gerentes de projetos de tamanho médio ou pequeno, as principais habilidades
necessarias ao exercicio das fungdes sdo as seguintes (0 niimero aponta a porcentagem

de gerentes de projetos que indicaram o item como importante):
* 1- Comunicagdo: ouvir, persuadir — 84%.
* 2- Organizacao: planejar, estabelecer metas, analisar — 75%.
* 3- Formagao de equipe: possuir empatia, criar motivagao- 72%.

» 4- Lideranga: estabelecer exemplos, possuir energia, ser visionario, delegar, ser

positivo -64%.
» 5- Convivéncia: ser flexivel, ser criativo, ser paciente, ser persistente — 59%.
» 6- Tecnologia: possuir experiéncia, possuir conhecimento de projetos — 46%.

Para Almeida et al (2008) varias organizagdes oferecem oficinas e outras
ferramentas para auxiliar os gestores na questdo pratica do gerenciamento, que vao
desde jogos de negocios até o programa de voluntariado do PMI. Mas o autor ressalta
que defronta-se sempre com aspectos do fator humano, que é de extrema importancia

para o bom desenvolvimento de qualquer evento dentro e fora de uma organizacao.

“Os projetos sdo idealizados, planejados e executados por pessoas, 0 que torna os
fatores comportamentais e a personalidade do gestor o elemento fundamental para a
integracdo da equipe e prosseguimento dos trabalhos” (ALMEIDA et al, 2008).
Prosseguem mencionando que ¢ através do carisma, motivacao, jogo de cintura, etc., do
gerente de projetos, e principalmente através do seu amor pela profissdo que o gerente
conseguird motivar e conquistar sua equipe para que juntos possam driblar os percalgos,
contornar situagdes, amenizar conflitos, minimizar desvios e conduzir um projeto ao
sucesso. Segundo os autores, para ser um bom gerente de projetos, deve-se trilhar um
longo caminho. Iniciando na busca pelo conhecimento, passando pela pratica e

concluindo com as habilidades pessoais e comportamentais.

Em pesquisa realizada por Almeida et al (2005), obteve-se como resultado as
seguintes atitudes comportamentais e habilidades pessoais de um gerente de projetos,

conforme figura 18:
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Figura 18: Habilidades pessoais de um gerente de projetos. Fonte: Almeida et al, (2008)

Almeida et al (2008) ressaltam que encontra-se, nas instituigdes, o auxilio
necessario para a organizagdo e aplicagdo metodologica da gestdo de projetos; mas
ainda percebe-se a falta de trabalhos voltados aos recursos humanos, suas competéncias
emocionais ¢ comportamentais. Consideram importante que ocorra o aprofundamento
no comportamento humano e suas interfaces, uma vez que estes estdo cada vez mais
implicitos nos projetos. Na concep¢do destes autores, o homem ¢ o recurso mais

importante e complexo de se gerenciar.

8.6.2 A lideranca em ambientes de projetos

Possi (2006) considera que, em ambientes de projetos, a lideranca tem a finalidade
de buscar solu¢des inovadoras para os problemas dos clientes; envolver os membros da
equipe no planejamento, tomada de decisdes e resolugdes de problemas; estabelecer
novos padrdes e normas de exceléncia em desempenho e produtividade; reestruturar a
hierarquia organizacional, proporcionar a realizagdo do trabalho de forma colaborativa,

através de equipes estabelecidas, temporarias e transfuncionais.

Em Possi (2006) temos que na lideranga de equipes de projetos, alguns desafios sdo

encontrados, quais sejam:

a) Liderar um grupo variado de pessoas que se originam de areas diferentes da
organizacdo, que diferem em termos de formagdo, experiéncia funcional e
interesses, que raramente, ou nunca, trabalharam em equipe ou que preferem

trabalhar sozinhas e ndo em equipe;
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b) Compreender, orientar, e/ou apoiar a equipe, durantes o estdgio de

desenvolvimento da mesma;

c) Realizar a missdo do projeto através da autoridade informal e/ou através de

diferentes sistemas de recompensa e remuneracao para a equipe.

Para o autor supracitado, no ambiente de projetos, existem dois papéis que se
confundem: o de gerente e o de lider. As diferengas entre eles podem ser observadas, de

modo resumido, na tabela 6, a seguir:

Tabela 6: Papéis dos Gerentes e dos Lideres

GERENTES LIDERES

Administram Inovam

Preservam / utilizam Desenvolvem

Concentram-se nas tarefas do dia-a-dia Tém visdo de longo prazo
Perguntam “Quando?” ¢ “Como?” Perguntam “Por qué?”

Mantém o status quo Questionam

O que vocé fara hoje? Onde vocé pode influenciar o futuro?

Fonte: Possi (2006)

Segundo Maximiano (2002), as competéncias do lider revelam-se em seus tracos
de personalidade, habilidades, atitudes e outras caracteristicas pessoais que sdo

determinantes de seu desempenho eficaz. O autor assim os define:

e Tragos de personalidade: alguns dos tracos de personalidade mais caracteristicos
dos lideres s3o a iniciativa nas relagdes pessoais e o senso de identidade pessoal.
Para Maximiano, os lideres reconhecem em si proprios a capacidade de

lideranga e a apreciam.

e Motivagdes do lider: algumas pessoas gostam de ocupar posicdes de poder.
Estas pessoas tém interesse e reagem de modo favoravel ao serem indicados a

posicdes de chefia.

e Habilidades pessoais: para o autor, a lideran¢a ndo ¢ um atributo inato, mas uma
familia de habilidades que qualquer pessoa pode desenvolver, desde que tenha as
motivagdes. O desenvolvimento de habilidades torna a lideranga uma

competéncia acessivel por meio da educacdo, treinamento e experiéncia. O
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proprio processo de liderar projetos pode ser considerado uma escola de

lideranca.

Levando-se em consideracdo o exposto at¢ o momento, a partir dos problemas
apresentados pelos consultores de ergonomia, pode-se estabelecer quais competéncias
e/ou habilidades seriam necessarias para um gerenciamento eficaz de cada um dos
trabalhos de consultoria analisados. Baseando-se em dois estudos relevantes que
abordam as habilidades dos gerentes de projetos: Kerzner (1992) e Shtub, Bard &
Globerson (1994), podemos estabelecer as habilidades e suas caracteristicas necessarias

para um gerenciamento eficiente dos projetos de ergonomia abordados.

8.7  Habilidades necessarias para os gerenciamentos dos projetos de ergonomia

Em relacdo ao caso A, a empresa apresentou o menor nivel de maturidade das
quatro analisadas (organizado). Houve varios problemas relacionados a empresa
contratante, abordados anteriormente, que apontam para a necessidade de varias
habilidades do gerente de projetos. No quadro 26, a seguir, apresentamos as habilidades

necessarias para o gerenciamento do projeto de ergonomia, relativas ao caso A:

Quadro 26: Habilidades necessarias para o gerenciamento da consultoria, caso A

PROBLEMAS EM RELACAO AO )
GERENCIAMENTO DA CARACTERISTICAS HABILIDADES
CONSULTORIA

Falta de habilidade para negociacao de Capacidade de negociagdo com | Negociagdo
pregos e prazos justos as varias entidades que
participam do projeto

Falta de reunides para debates ¢ solugdes Capacidade de coordenar as Competéncia técnica
de problemas agdes técnicas do projeto
Necessidade de planejamento de custos Capacidade de elaborar e De orgamento

gerenciar planos financeiros de
desembolso do projeto

Falta de planejamento do pré-projeto de Capacidade de elaborar planos | De planejamento
ergonomia e executa-los

Falta de uma reunido inicial na empresa Capacidade de estabelecer os De organizagao
contratante esclarecendo onde e como a critérios de trabalho no d&mbito

ergonomia pode ajudar do projeto

Necessidade de delegar maior autonomia Capacidade de estabelecer Lideranca

para a equipe de consultoria no metas e de fazer cumpri-las

desenvolvimento do trabalho

Necessidade de obter garantias de Capacidade de gerenciar as Suporte Gerencial
comprometimento da participag@o de atores | interfaces com todos os

da contratante em cada area envolvidos no projeto,

analisada principalmente com a alta
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administragao

Necessidade de estruturar a equipe de Capacidade de formar e Construgao de
acordo com a solicitacdo da demanda gerenciar equipes de trabalho equipes

Fonte: Elaborado pela autora

No trabalho de consultoria da empresa do caso B, que apresentou um nivel de
maturidade estruturado, foram poucos os problemas existentes, pois, mesmo os citados,
foram contornados pelas habilidades do gerente de projeto de ergonomia. No quadro
27, a seguir, apresentamos as habilidades necessarias para o gerenciamento do projeto

de ergonomia, relativas ao caso B:

Quadro 27: Habilidades necessarias para o gerenciamento da consultoria, caso B

PROBLEMAS EM RELAGCAO AO

GERENCIAMENTO DA CARACTERISTICAS HABILIDADES
CONSULTORIA

Centralizacdo do trabalho por parte do Capacidade de estabelecer metas | Lideranga

lider e fazer cumpri-las

Necessidade Capacidade de formar e Construcao de equipes
do lider reconhecer ¢ utilizar as gerenciar equipes de trabalho

habilidades de cada um

Falta de planejamento do pré-projeto de | Capacidade de elaborar planos e | Planejamento
ergonomia executa-los

Fonte: Elaborado pela autora

Em rela¢do a empresa do caso C, que apresentou nivel de maturidade também
estruturado, ndo houve praticamente problemas em relagdo ao contexto organizacional,
pois obtiveram total apoio da alta direcao para realizacdo do trabalho. As habilidades de
gerenciamento da consultoria se referem a necessidade de melhor treinamento da equipe
de campo para coleta de dados e de comunicacdo das equipes de campo e de Front
Office (que fazia a escrita dos relatorios). No quadro 28, a seguir, apresentamos as
habilidades necessarias para o gerenciamento do projeto de ergonomia, relativas ao caso

C:

Quadro 28: Habilidades necessarias para o gerenciamento da consultoria, caso C

PROBLEMAS EM RELAGAO AO ;
GERENCIAMENTO DA CARACTERISTICAS HABILIDADES
CONSULTORIA
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Falta de reunides para debates e solucdes
de problemas

Capacidade de coordenar as
acdes técnicas do projeto

Competéncia
técnica

Necessidade de melhor coordenagio

Capacidade de formar e

Construgao de

da equipe, defini¢do de protocolos de gerenciar equipes de trabalho equipes
trabalho e clareza sobre a fungdo de cada

um no trabalho

Falta de planejamento do pré-projeto de Capacidade de elaborar planos e | Planejamento

ergonomia

executa-los

Falta de uma reunido inicial na empresa
esclarecendo onde e como a ergonomia
pode ajudar.

Capacidade de estabelecer os
critérios de trabalho no d&mbito
do projeto

De organizacao

Dar treinamento em ergonomia de modo a

Capacidade de formar e

Construgao de

alinhar o conhecimento sobre ergonomia gerenciar equipes de trabalho equipes
na equipe
Dificuldade de comunicagdo com a equipe | Capacidade de estabelecer um Comunicacao

sistema de informacéo no
projeto

Fonte: Elaborado pela autora

Na empresa do caso D, que apresentou o maior nivel de maturidade das quatro
(gerenciado), os gerentes conheciam mais um pouco sobre ergonomia, mas nao em
profundidade suficiente. Houve problemas em termos de exigéncias da contratante
quanto a metodologia utilizada, quanto ao nimero de avaliagdes ergonomicas realizadas
(além do possivel, segundo os entrevistados), escopo contratual etc. Esta problematica

apontou para a necessidade de varias habilidades por parte do gerente de projetos.

Finalmente, no quadro 29, a seguir, temos as habilidades necessarias para o

gerenciamento do projeto de ergonomia, relativas ao caso D:

Quadro 29: Habilidades necessarias para o gerenciamento da consultoria, caso D

PROBLEMAS EM RELACAO AO

GERENCIAMENTO DA CARACTERISTICAS HABILIDADES
CONSULTORIA

Falta de habilidade para negociacdo de | Capacidade de negocia¢do com as varias | Negociacdo
pregos e prazos justos entidades que participam do projeto

Falta de reunides para debates e Capacidade de coordenar as agdes Competéncia
solucdes de problemas técnicas do projeto técnica

Necessidade de melhor coordenagao da
equipe, dar suporte técnico e social

Capacidade de gerenciar relagdes
humanas, resolvendo conflitos e
estimulando pessoas

Relacdo Humana

Falta de planejamento do pré-projeto
de ergonomia

Capacidade de elaborar planos e
executa-los

Planejamento

Falta de uma reuniao inicial na

Capacidade de estabelecer os critérios de

De organizacdo
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empresa esclarecendo onde e como a trabalho no ambito do projeto
ergonomia pode ajudar.

Habilidade para saber vender Capacidade de contratar fornecedores e Relagdo com o
ergonomia para a empresa de relacionar-se com o cliente cliente
contemplando toda a sua

potencialidade

Fonte: Elaborado pela autora

Tendo em vista o acima exposto, pode-se inferir que, em relacdo aos casos de
consultoria em ergonomia analisados, algumas habilidades foram apontadas como
necessarias, face aos problemas apresentados em quase todos os projetos. Sdo elas: em
primeiro lugar, habilidades de planejamento; seguida pelas habilidades de construcdo
de equipes, organizacao e competéncia técnica.

A figura 19, a seguir, mostra o acima mencionado.
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Figura 19: Habilidades para gerenciamento dos projetos de ergonomia

A primeira habilidade destacada, neste estudo, pelos consultores de ergonomia, foi
a habilidade de planejamento. Segundo Rabechini Jr. (2001) esta habilidade ¢ essencial
para o planejamento e controle do projeto. A habilidade de organizac¢do, também tida
como das mais relevantes, estd atrelada ao planejamento. Um bom planejamento e
controle das atividades do projeto permitem a previsdo e prevengcdo de problemas

relacionados ao orcamento, custo, prazo, a qualidade, dentre outros.
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As habilidades de constru¢do de equipes, suporte gerencial, relagdo humana e
relacio com o cliente sdo destacadas por Kerzner (1992) como habilidades de
relacionamento. Essa habilidade diz respeito ao grande niimero de interfaces envolvidas
na consecu¢do dos objetivos de um projeto, € a maneira como sera conduzida uma
integragdo entre todos esses interessados, de forma a obter €xito no resultado do projeto.

A habilidade de relacionamento, na constru¢do de equipe, segundo este autor, deve
considerar fatores como: integracdo, trabalho em grupo, comunicagdo efetiva e
desenvolvimento profissional dos membros da equipe. Os relacionamentos afetam desde

a escolha dos participantes até a obtencao dos resultados esperados.

Para a consultoria em ergonomia, a habilidade no relacionamento com a alta
administracdo mostrou-se fundamental para o apoio e suporte ao desenvolvimento do
trabalho na empresa. Quando ndo ha este tipo de habilidade, podemos ter o surgimento
das barreiras internas onde se criam impasses envolvendo outras areas da empresa, ou a

tomada de decisdes que, eventualmente, afetardo de forma direta as estratégias adotadas.

A habilidade de negociagdo, citada por Sthub, Bard & Globerson (1994), também
estd inclusa no entendimento do que seja capacidade de relacionamento. Esta
capacidade se desenvolve entre o praticante profissional de ergonomia e as areas
internas a organizacao, pela negociagdo com essas diversas interfaces, influenciando
outros gerentes na obtencao da disponibiliza¢do de recursos necessarios a execucao do

projeto e de adesdo as mudangas.

A forma mais evidente de auséncia de lideranga citada nas entrevistas estava
relacionada a equipe de trabalho. Porém, a capacidade de lideranca ajuda a influenciar
tanto a empresa contratante quanto a equipe, com o objetivo de agilizar a transposi¢ao

de barreiras que existem devido as cldusulas contratuais, dentre outras.

A habilidade de comunicacdo foi outra habilidade destacada pela pesquisa, e
identifica a capacidade do gerente de projetos estabelecer canais de comunicacao, de
forma a atender as necessidades de agilidade, flexibilidade e abrangéncia das
informagdes de cada projeto.

As habilidades de relacionamento, negociacdo e organizacdo foram elencadas
também como muito importantes para o desenvolvimento dos projetos de ergonomia. E
importantes ressaltar que, como habilidades, ndo constam da formacao técnica, porém

sdo muito importantes a conduc¢do das atividades dos projetos de ergonomia.
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Este estudo demonstrou a necessidade de conhecimentos, atitudes e habilidades ao

profissional desta area, observados nos modelos estudados e ratificados nesta pesquisa.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta tese foi propor um modelo de identificagdo de maturidade em
Ergonomia de modo a facilitar ao consultor de Ergonomia a implantagdo dos principios
ergondmicos nas empresas.

A pesquisa buscou responder as seguintes questdes: a) O grau de maturidade em
Ergonomia que a organizagdo apresenta incentiva a conduc¢do da agdo ergondmica de
forma eficaz? b) Por que a ergonomia ndo tem a difusdo junto aos meios gerenciais e
empresariais que seriam esperados de uma disciplina com tamanho potencial? ¢) Quais
os fatores criticos para a agdo ergondmica nas empresas? d) Que habilidades o consultor
em ergonomia necessita para facilitar a implementagdo de ergonomia nas empresas,
tendo em vista o seu grau de maturidade?

Para tanto, inicialmente, fez-se uma formulacdo do tema “interven¢ao”, para em
seguida apresentar a conceituacdo do termo intervengdo ergondmica. Fez-se uma
explanagdo e orientacdo pratica acerca da construcdo social em ergonomia e sobre a
economia da ergonomia, onde se estabeleceram a relacdo entre o valor-serventia e o
valor-moeda de troca das ag¢des ergondmicas. As contribui¢des dos autores ajudam a
confirmar que as intervengdes de Ergonomia oferecem beneficios consideraveis para as
organizagoes, incluindo resultados financeiros quantificaveis.

Foram abordadas as grandes dificuldades existentes para implementacdo de
ergonomia nas empresas. Conectar a ergonomia para a estratégia da empresa, pode
fornecer aos gestores uma maior motivagdo para aplicar a ergonomia. Deste modo, ndo
s0 a ergonomia pode criar oportunidades de trabalho seguro e saudével, mas também
pode melhorar o desempenho do sistema. A auséncia de uma visdo estratégica de
Ergonomia pela alta dire¢do das empresas se constitui num enorme custo de
oportunidade e provoca um elevado custo sombra, o que reduz bastante a
competitividade das empresas nacionais ¢ mesmo da competitividade de um setor com
relagdo aos seus equivalentes dentro de uma mesma corporagdo. O praticante
profissional de Ergonomia, na maioria das vezes, ndo se depara com um corpo gerencial
que possui uma estrutura profissional de ergonomia. Isto significaria um alto grau de
maturidade ergonomica e, portanto, tem que lidar com uma série de elementos que
deverdo ser revistos e realinhados, o que requer do praticante profissional de Ergonomia

um tipo especifico de habilidades.
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Estas habilidades devem ser esgrimidas por um profissional num contexto que
varia de uma organiza¢do iniciante em acdes de ergonomia a uma empresa ja bastante
vivenciada e que tenha colecionado uma lista de boas praticas e de ligdes aprendidas. A
pergunta que se estabeleceu é como o praticante profissional de Ergonomia podera
estabelecer a intensidade e a orientagdo de manejo destas suas habilidades? Em geral, as
empresas mais competitivas assim como os sites melhor aquinhoados em projetos tém
igualmente uma melhor concepgdo e estrutura de ergonomia. Isto nos confirmou a
necessidade de inclusdo da ergonomia como tema da maturidade de gerenciamento de
projeto.

Neste estudo, foram descritos o conceito de maturidade, a definicdo e
importancia deste tema, oferecidas pela éarea de Gerenciamento de Projetos.
Empregamos a concepgdo geral dos modelos de maturidade para estabelecer o modelo
de maturidade ergondmica. Isto, no entanto, nos requereu uma discussdo acerca das
formas de avaliagdo de cada estdgio de maturidade, para que possamos estabelecer os
termos de um modelo de maturidade ergondmica apropriado a a¢do ergondmica na
empresa.

Foram apresentadas as categorias que embasaram o modelo proposto de
maturidade ergondmica. Partindo-se do modelo MMGP-Prado (2004), na busca pelo
desenvolvimento de aspectos que sejam identificadores de maturidade, chegou-se a
proposicdo de 14 dimensdes ou aspectos para analisar o nivel de maturidade em
Ergonomia. Baseando-se nos estudos de Pietrobon (2009), os tdpicos dai derivados
foram: aceitacdo do assunto, treinamentos; mapeamento e¢ padronizagdo de processos;
estrutura organizacional; planejamento estratégico; melhoria continua; relacionamento;
certificacdo; responsabilidade social; clima organizacional e tecnologia da informacao.

A avaliacdo da maturidade dos quatro casos analisados apontou para niveis de
maturidade de organizado a gerenciado. Pode-se inferir, a partir dos resultados
apresentados, que as quatro organizacdes se situam em distintos patamares de
maturidade ergondmica, com excecdo das empresas do caso B e C, que apresentaram
niveis de maturidade bastante semelhantes. Apurando os resultados, podemos assinalar
que as referencias mais freqiientes indicam um grau de desconhecimento ainda muito
elevado das potencialidades da ergonomia, que parece ter uma relacdo com a quase total
auséncia de certificagdo em ergonomia por parte dos gerentes e colaboradores

envolvidos com os trabalhos de ergonomia nas empresas.
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Os gerentes de projeto de ergonomia consideraram os resultados como
satisfatorios, ou seja, apontam para uma boa validacdo do instrumento. A avaliagdo da
maturidade em ergonomia nos parece ser absolutamente imprescindivel para a
implementagdo com sucesso de um programa, processo ou sistema de ergonomia, ¢ um
requisito Sine qua non para o delineamento dos contornos da intervengao ergondmica.

Foram apresentados e discutidos os resultados da aplicagdao do modelo de avaliagdao
de maturidade proposto em cada empresa onde foram realizados os trabalhos de
consultoria. Pode-se avaliar o atual estdgio das empresas em cada categoria e planejar
seu crescimento. A pregnancia do modelo possibilita encaminhar uma sistematiza¢ao da
pratica profissional de Ergonomia com foco na implementagao progressiva de principios
ergondmicos na gestdo, o modelo podendo ser um referencial util nesta sistematizagao.
A idéia mais forte dai derivada ¢ a utilizacdo dos elementos oriundos da avaliagdo de
maturidade como matéria prima para a elaboragdo de programas de ergonomia. Tais
programas se constituiriam como planos de acgdes para supressao de auséncias,
especialmente de estruturas carentes, em paralelo as acdes de melhoria das condic¢des de

trabalho, da qualidade de vida e da eficiéncia de processos.

As discussoes realizadas sobre os resultados apresentados apontam para a
importancia nao somente do conhecimento do nivel de maturidade das empresas, mas, a
partir deste conhecimento, como utilizar mais eficientemente as habilidades do

consultor em ergonomia para facilitar a agdo ergonomica.

O nivel de maturidade auxilia o praticante em Ergonomia a delinear sua atuacio a
partir de um maior conhecimento do contexto organizacional onde se realizara o
trabalho de consultoria. No entanto, esta pesquisa nos mostra que, mesmo organizagdes
com um nivel um pouco melhor de maturidade ergonomica requerem deste profissional,
habilidades para um gerenciamento eficaz dos projetos de ergonomia. No presente
estudo, as habilidades de relacionamento, negociacdo e organizacdo foram elencadas
como as mais importantes para o desenvolvimento dos projetos de ergonomia. Em
consonancia com diversos autores apresentados, vale ressaltar que, como habilidades,
ndo constam da formagdo técnica, porém sdo indispensaveis a facilitagdo da agdo

ergondmica.

Limitacdes do estudo e pontos de espera

166



Como limitagdes da pesquisa, pode ser apontado o tamanho pequeno da amostra.
Pode-se aplicar o modelo proposto em um nimero maior de empresas. A propria
utilizagdo do instrumento pelos ergonomistas trard possibilidades de aperfeigcoamento.
Sugere-se como oportunidade para realizagdo de novos estudos a partir deste, que seja
mais profundamente estudada a correlacio entre as categorias mapeamento,
padronizagcdo de processos e planejamento estratégico e o nivel de maturidade em

ergonomia.

A partir da utilizacdo do modelo apresentado para identificar o nivel de maturidade
em ergonomia, pode-se criar uma sistematica de avaliacdo do nivel de maturidade das
empresas contratantes. Também se pode comparar os resultados entre empresas para se

estabelecer pontos a serem melhorados, bem como estabelecer “as melhores praticas.”
Deixar-se-4 como ponto de espera deste trabalho uma ampliacdo nestes sentidos:

a) No sentido de ampliagdo do nimero e caracteristicas de casos, aperfeigoando a

escala e sua forma de emprego;

b) No sentido de seu aprofundamento singular por meios da ampliagdo do niimero e
da diversidade de depoentes em cada caso e at¢é mesmo desenvolvendo

ferramentas anexas de integragdo do tipo multicritério.

¢) No desenvolvimento de um treinamento de habilidades de gerenciamento para

praticantes profissionais de ergonomia atuantes no mercado.

Foi constatado neste estudo que utilizar os preceitos ergonomicos além de ético e
legal, traz retorno para as empresas. Mas, apesar disso, encontra-se varias dificuldades

para sua aceitagao.

Abraham Lincoln popularizou uma sabedoria antiga:” € possivel enganar alguém
todo o tempo, assim como é possivel enganar a todos por algum tempo, mas € iluséo

enganar todos, todo o tempo”’.

Uma atuacdo profissional saudavel e ética requer a construgdo de competéncias e
habilidades do praticante profissional para a conquista de mais adeptos aos projetos de
ergonomia. Espera-se que, com este estudo, possa-se contribuir para a concretizagao

deste objetivo.
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APENDICE: QUESTIONARIO PARA IDENTIFICACAO DE MATURIDADE
EM ERGONOMIA

Assinale a opcdo que lhe parega mais adequada. Pode ndo existir uma opgao

totalmente correta e/ou integralmente pertinente.

1. Em relagdo a aceitacdo do assunto Ergonomia por parte da alta administracdo a
gue o setor se reporta (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia no

trabalho de ergonomia naquele setor):

a. () O assunto ¢ bastante conhecido e aceito como uma boa pratica ha pelo menos, um

ano. A alta administragdo estimula o desenvolvimento do trabalho de Ergonomia.

b.( ) O assunto ¢ razoavelmente conhecido e esta se iniciando o estimulo para o uso

desses conhecimentos.

c.( ) O assunto ¢ apenas conhecido. Nao existe nenhum estimulo formal para o uso

desses conhecimentos.
d.( ) O assunto parece ser ignorado pela empresa.

2. Em relagdo a aceitagdo do assunto Ergonomia por parte do comando local do
setor propriamente dito (Exemplo: Supervisdo local, lider ou equivalente), assinale a

op¢do mais adequada:

a) () O assunto ¢ bastante conhecido e aceito como uma boa pratica, ha pelo menos
um ano. Os gerentes e responsaveis pela contratagdo do trabalho de ergonomia se

sentem estimulados a utilizar esses conhecimentos.

b) ( ) O assunto é razoavelmente conhecido e existe algum estimulo da organizagao

para o uso desses conhecimentos.

¢) () O assunto ¢ apenas conhecido. Nao existe nenhum estimulo formal para o uso

desses conhecimentos.

d) ( ) Os gerentes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos

gerentes, quanto ao uso desses assuntos.
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3) Em relagdo a aceitacdo do assunto Ergonomia por parte dos colaboradores do(s)
setores(s) onde foram realizados os trabalhos de Ergonomia. Assinale a op¢do mais

adequada:

a) () O assunto ¢ bastante conhecido e aceito como uma boa pratica ha pelo menos um

ano. Os colaboradores gostam do tema e estimulam seu uso.

b) ( ) O assunto ¢ razoavelmente conhecido e aceito como uma boa pratica por uma

parcela dos colaboradores.
¢) () O assunto ¢ apenas conhecido.

d) ( ) Os colaboradores desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte deles,

quanto ao uso destes assuntos.

4. Em relagdo ao nivel de conhecimento técnico sobre Ergonomia pela equipe de
desenvolvimento / coordenacdo responsavel pelo trabalho de ergonomia na empresa,

assinale a op¢ao mais adequada:
a) ( ) A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos sobre Ergonomia.

b) ( ) O nivel de conhecimento ainda ndo ¢ adequado, mas treinamentos em sala de aula

e praticos estao disponibilizados e sdo utilizados.

¢) () O nivel de conhecimento ainda ndo ¢ adequado, mas pretende-se disponibilizar

treinamentos.

d) () O nivel de conhecimento ¢ inadequado e ndo hd nenhuma perspectiva de

melhoria.

5. Em relagdo aos treinamentos de ergonomia internos (efetuados dentro da

empresa), assinale a opgdo mais adequada:

a) ( ) A empresa d4 muita importancia a este aspecto e freqiientemente realiza

treinamentos internos de ergonomia.
b) ( ) A empresa dd muita importancia a este aspecto e estd iniciando esta pratica.

¢) () A empresa da alguma importancia a este aspecto, mas ainda nao se tomou

nenhuma iniciativa prética.

d) ( ) A empresa ndo d4 importancia a este aspecto e ndo realizou nenhum curso interno

no ultimo ano.
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6. Em relacdo aos treinamentos de Ergonomia efetuados fora da empresa, (tais como
cursos de aperfeicoamento, extensdo, seqiienciais, mestrado, MBA, certificagdo, etc.)
para profissionais do setor envolvidos com gerenciamento, nos ultimos doze meses,

assinale a op¢ao mais adequada:

a) ( ) A empresa estimula tais iniciativas por meio de vantagens de carreira para os

participantes, desde que adequadamente justificadas.

b) ( ) A empresa estimula tais iniciativas e eventualmente pode oferecer vantagens de

carreira para os participantes.

¢) () A empresa aceita tais iniciativas, mas nao acena com nenhuma vantagem de

carreira para os participantes.
d) ( ) A empresa desconhece ou desestimula tais iniciativas.

7. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento em ergonomia fornecido aos

gerentes da empresa, assinale a op¢ao mais adequada:

a) () Praticamente todos os gerentes da empresa foram treinados.

b) ( ) O treinamento atingiu uma quantidade suficiente dos gerentes da empresa.
¢) () O treinamento abordou uma quantidade insuficiente de gerentes da empresa.
d) ( ) Nao foi realizado nenhum treinamento para os gerentes da empresa.

8. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento em ergonomia fornecido a alta
administracdo ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do

setor / da empresa. Assinale a op¢ao mais adequada:

a) () Praticamente toda a alta administragdo do setor que necessita do treinamento foi

treinada.

b) ( ) O treinamento abordou as areas relevantes, em nivel adequado a alta
administracdo, mas atingiu uma quantidade insuficiente de profissionais da alta

administracao do setor.

¢) () O treinamento abordou uma quantidade insuficiente de areas de gerenciamento

com relagdo aquelas identificadas como necessarias a alta administragao do setor.

d) ( ) Nao foi fornecido nenhum treinamento em ergonomia a alta administracdo do

setor.
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9. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento em ergonomia fornecido ao

pessoal de area (facilitadores). Assinale a op¢do mais adequada:
a) () Praticamente em todas as areas do setor facilitadores foram treinados.

b) ( ) O treinamento abordou as areas relevantes, em nivel adequado ao setor, mas

atingiu uma quantidade insuficiente de facilitadores.

¢) () O treinamento abordou uma quantidade insuficiente de facilitadores com relagao

aquelas identificadas como necessarias ao setor.
d) ( ) Nao foi fornecido nenhum treinamento de facilitadores em ergonomia no setor.

10. Em relagdo ao entendimento da importancia de aspectos organizacionais para o
bom andamento das atividades do trabalho em ergonomia na empresa, podemos afirmar

que:

a) () As principais liderancas do setor e da alta administragdo da organizacdo
conhecem o assunto (ergonomia), sabem da sua importancia para o sucesso da empresa

e dao forga para sua implementacao e aperfeicoamento.

b) () As principais liderangas conhecem o assunto, mas ndo estdo inteiramente

confiantes quanto a sua importancia para o sucesso da empresa.

c) () As principais liderancas conhecem o assunto, mas ndo estdo inteiramente
confiantes quanto a sua importancia para o sucesso de projetos. Nenhuma iniciativa esta

prevista para o futuro imediato.

d) ( ) As principais liderancas de gerenciamento de projetos do setor e da alta

administracdao da organiza¢ao desconhecem o assunto.

11. Em relag@o ao treinamento em ergonomia para gerenciamento de um programa
de ergonomia na empresa (seqiienciamento de tarefas, cronogramas, etc.), assinale a

opcao mais adequada:

a) () Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam deste recurso. Eles
utilizam um seqiienciamento de atividades e cumprimento de cronogramas ha mais de

um ano.

b) ( ) Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam destes recursos. Esta

se iniciando a utilizacdo de seqiienciamento de atividades e cronogramas.
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¢) () Existe seqiienciamento de tarefas, cronogramas, etc., mas apenas algumas pessoas

os conhecem por meio de iniciativa pessoal.

d) ( ) Nao existe seqlienciamento de atividades, cronogramas, etc., para gerenciamento

dos programas de ergonomia na empresa.

12. Em relagdo ao uso de uma metodologia de desenvolvimento do trabalho de

ergonomia, por pessoas envolvidas no setor, assinale a op¢do mais adequada:

a) () Existe uma metodologia implantada, testada e em uso rotineiro por todos os

principais envolvidos com o trabalho de ergonomia ha pelo menos, um ano.

b) ( ) Existe uma metodologia implantada, testada e em uso rotineiro por um pequeno

numero de pessoas da empresa hé pelo menos, um ano. Funciona como um piloto.
¢) () A metodologia foi implantada recentemente. Seu uso ainda ¢ incipiente.
d) ( ) Nao existe metodologia implantada.

13. Em relagdo a informatizacdo da metodologia de ergonomia utilizada, assinale a

op¢ao mais adequada:

a) () Existe um sistema informatizado, adequado aos tipos de atividades do setor,
disponivel e em uso por todos os principais membros do aglomerado produtivo ha pelos

menos um ano.

b) ( ) Existe um sistema informatizado, adequado aos tipos de projetos do setor ha pelo

menos um ano, mas esta em uso apenas por um pequeno nimero de pessoas na empresa.
¢) () O setor esta sendo informatizado.
d) ( ) Nao existe informatizacdo implantada.

14. Em relagdo a0 mapeamento e padronizacdo dos processos que envolvem as
etapas para a criagdo de produtos e/ou projetos envolvendo principios ergondémicos na
empresa, abrangendo o surgimento da idéia, o estudo de viabilidade e suas aprovagdes

(planejamento estratégico da empresa) pode-se afirmar que:

a) () Todos os processos envolvendo principios ergonomicos foram mapeados,

padronizados e, alguns informatizados h4 mais de um ano.

b) () Apenas alguns processos foram mapeados, padronizados e, alguns,

informatizados ha mais de um ano.
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¢) () Estd em andamento o mapeamento e padronizacdo dos processos envolvendo

principios ergondmicos na empresa. Ainda ndo foram implementados.

d) ( ) Ainda ndo existe uma previsdo de quando as tarefas de mapeamento e
padronizagdo de processos envolvendo principios ergondmicos na empresa sejam

iniciadas.

15. Em relagdo ao planejamento de cada nova atividade de ergonomia na empresa e
conseqliente producdo para o desenvolvimento de um Programa de Ergonomia (plano

de execucdo das atividades da empresa), podemos afirmar que:

a) () Este processo ¢ feito conforme padrdes estabelecidos que demandam diversas
reunides entre os principais envolvidos. O modelo estabelece diferenciagdes entre as

diversas areas/setores envolvidos e ¢ bem aceito pela organiza¢do hd mais de um ano.

b) () Este processo ¢ feito conforme padrdes estabelecidos que demandam diversas
reunides entre os principais envolvidos. O modelo ndo estabelece diferenciagdes entre
as diversas areas /setores envolvidos e € aceito com restricdes por alguns setores da

empresa.

¢) () O modelo de planejamento estda em processo de desenvolvimento ou de

implantacao.

d) ( ) Nao existe nada em desenvolvimento e as atividades ndo possuem Planos de

atividades em ergonomia — planos de execucao das atividades.

16. Em relagdo a estrutura organizacional implementada, relativa ao melhor

desenvolvimento dos projetos em ergonomia, pode-se afirmar que:

a) () Foi feita uma avaliacdo do tipo de estrutura organizacional mais adequada e
possivel no momento e foi acordada uma estrutura com todos os membros envolvidos
com as atividades de Ergonomia na empresa. Esta estrutura estd em funcionamento ha

mais de um ano.

b) () Foi feita uma avaliagao do tipo de estrutura organizacional mais adequada e
possivel no momento e foi acordada uma estrutura que estd em processo de

implantagao.

¢) () Nao foi feita nenhuma avaliagdo e ndo se formalizou nenhuma estrutura. Tem-se

trabalhado informalmente.
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d) () Nao existe nenhuma estrutura formal ou informal estabelecida. Desconhece-se a

importancia do assunto.

17. Em relagdo a criagdo de uma coordenacgdo responsavel pelas atividades de

ergonomia na empresa, assinale a opgdo mais adequada:
a) () Foi implantada e estd operando eficientemente hd mais de um ano.

b) ( ) Estd implantada h4 mais de um ano, mas tem pouco envolvimento com as

atividades de ergonomia executadas na empresa;
¢) () Foi recentemente implantada;
d) ( ) Nao existe uma coordenagdo formal de ergonomia na empresa.

18. Em relagdo ao uso de COMITES para acompanhamento das atividades de

ergonomia, assinale a op¢do mais adequada:

a) () Foram implantados e estdo operando eficientemente hd mais de um ano. Os
comités reunem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento das atividades

da empresa;

b) () Estdo implantados ha mais de um ano, mas ndo funcionam eficientemente.
¢) () Foram recentemente implantados.

d) ( ) Nao existem comités.

19. Em relagdo as reunides de avaliacdo do andamento das atividades de ergonomia
(entre a coordenagdo, os comités, os membros e outros agentes envolvidos) assinale a

opcao mais adequada:

a) () Sao organizadas segundo uma disciplina preestabelecida que prevé horario, local,
pauta, participantes, relatorios, etc. As reunides permitem que todos os membros

percebam o andamento das atividades de ergonomia;
b) () Nao existe uma disciplina preestabelecida e ocorrem esporadicamente.

¢) () Nao existem. Parece que somente o coordenador de ergonomia realmente sabe do

andamento das atividades de ergonomia;
d) ( ) Nao existem. Ao que parece, as atividades de ergonomia ficam a deriva.

20. Em relagdo ao acompanhamento da execucgdo de cada atividade de Ergonomia

na empresa, assinale a op¢ao mais adequada:
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a) () Os dados adequados sao coletados periodicamente e ¢ feita uma comparagdo com
o previsto. Em caso de desvio da meta, contra medidas sdo identificadas, designadas aos

responsaveis e acompanhadas. O modelo funciona eficientemente ha mais de um ano.

b) ( ) O processo descrito da opgao anterior ¢ obedecido (a), mas as contramedidas nem

sempre surtem o efeito esperado.

¢) () Nao existe uma disciplina preestabelecida para este processo. O acompanhamento
¢ feito informalmente pelo coordenador do trabalho de ergonomia em seus contatos com

os envolvidos.
d) ( ) Nada ¢ feito. Ao que parece, os projetos de ergonomia ficam a deriva.

21. Com relagao ao planejamento técnico da atividade em ergonomia que esta sendo

desenvolvida (dentro das atividades em conjunto da empresa), pode-se afirmar que:

a) ( ) E de muito boa qualidade e a empresa tem utilizado com muita propriedade ha

mais de um ano.
b) ( ) E de qualidade razoavel e a empresa tem utilizado ha mais de um ano.

¢) ( ) E de qualidade razoavel e a empresa tem utilizado. Nao existe nenhum trabalho de

melhoria em andamento. (entre ¢ e d)

d) ( ) A qualidade ¢ fraca e o gerenciamento técnico fica por conta da habilidade de

cada membro da empresa.

22. Em relagao ao histdrico de atividades ja executadas em ergonomia na empresa,
no que toca aos aspectos: retorno do investimento; qualidade do produto/servigo que foi
criado; qualidade do gerenciamento; armazenamento de Ligdes Aprendidas, pode-se

afirmar que:

a) () Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar estes dados e
existe uma razoavel quantidade deste tipo de informagdes, em uso hd mais de dois anos,

para planejar novas atividades em ergonomia e evitar erros do passado.

b) ( ) Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar estes dados e ja
existe uma razoavel quantidade deste tipo de informagdes. Pretende-se em breve usar

estes dados para planejar novas atividades de ergonomia e evitar erros do passado.

¢) () Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar esses dados.
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d) () Existem alguns dados, mas estdo dispersos € ndo existe um arquivamento

informatizado central. Nao existe a pratica do uso.

23. Em relagdo a gestdo de programas de ergonomia identificados no Planejamento

Estratégico para a empresa, assinale a opgdo mais adequada:

a) () Os programas de ergonomia recebem um atendimento especial, tendo o seu
proprio gerente, além do coordenador das atividades de ergonomia. Este gerenciamento

¢ feito em fina sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da organizacao.

b) ( ) Os programas de ergonomia ndo possuem um gerente proprio. Os diversos
membros relacionados com os programas de ergonomia procuram manter alguma

sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da organizacao.

¢) () Estd sendo criada uma abordagem para dar prioridade a programas de ergonomia

identificados pelo Planejamento Estratégico da empresa.
d) ( ) Desconhece-se a importancia deste assunto.

24. Em relagdo a Melhoria Continua para a gestdo de ergonomia na empresa,
praticada por meio de controle e medicdo da metodologia e do sistema informatizado,

assinale a op¢ao mais adequada:

a) () O modelo implementado ¢ permanentemente avaliado (controle e medi¢cao do
uso) e os aspectos que mostram fragilidade ou inadequagdo sdo discutidos e

aperfeigoados. O modelo tem evoluido de forma a satisfazer os principais envolvidos.

b) ( ) Existe um programa de melhoria continua para a gestdo de ergonomia na empresa
que niao é bem entendido pelos envolvidos e/ou ndo funciona e/ou ndo ¢ utilizado

adequadamente.

¢) () Esta sendo implementado um programa de melhoria continua para a gestdo de

ergonomia na empresa.
d) ( ) O assunto ainda nao foi abordado.

25. Em relagdo as anomalias em tarefas relacionadas aos trabalhos de ergonomia
que estdo em andamento ou que acabaram de ser executadas (inicio muito fora do
previsto, duragdo muito além da prevista, estouro de orcamento, etc.), assinale a opcao

mais adequada:
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a) () Existe um sistema, ha mais de dois anos, para coleta de informagdes no qual se
apontam as causas das anomalias e, posteriormente, ¢ efetuada uma andlise para

identificar os principais fatores ofensores que se repetem.

b) () Existe um sistema, tal como mostrado na opg¢ao anterior, que foi recentemente

implantado e esté se criando uma cultura para o seu uso.
¢) () Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opg¢ao.
d) ( ) O assunto nao foi abordado.

26. Em relagdo as causas de fracasso das atividades em ergonomia ja encerradas
(atrasos, estouro de orgamento, nao obediéncia ao escopo previsto, nao atendimento as
exigéncias de qualidade) oriundas da propria empresa ou de fatores externos, assinale a

opc¢ao mais adequada:

a) () Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas e
implantadas contra medidas para evitar que estas causas se repitam. Este trabalho vem

sendo realizado com sucesso ha mais de dois anos.

b) ( ) Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas
contramedidas para evitar que estas causas se repitam e este trabalho estd sendo

implementado.

¢) () Todas as principais causas de desvios foram identificadas. Ainda nao foram

estabelecidas contramedidas para eliminar as causas de desvios.
d) ( ) Ainda ndo existe um trabalho nesta direcao.

27. Em relagdo a estrutura organizacional existente, ¢ possivel afirmar que a estrutura
implementada para governar o relacionamento entre os colaboradores e o0s

consultores de ergonomia:

a) () Evoluiu, ha mais de dois anos, para uma estrutura realmente correta e necessaria,
tendo em vista as exigéncias dos relacionamentos. Os colaboradores sabem da
importancia do trabalho de ergonomia e colaboram fornecendo informagdes relevantes
aos consultores em ergonomia proporcionando um relacionamento satisfatorio para o

desenvolvimento do trabalho de ergonomia.

b) ( ) Evoluiu para uma estrutura aparentemente mais adequada, ainda inicial, mas

ainda ha resisténcia por parte dos colaboradores, ndo se pode afirmar que ¢ um sucesso.
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¢) () Os estudos para a evolugao foram concluidos e esta se iniciando a implantacao da

nova estrutura (ha bom relacionamento, mas nao ha estudos sobre o assunto)
d) ( ) Nada foi feito. Nao se conhece adequadamente o assunto.

28. Em relagdo a estrutura organizacional existente, ¢ possivel afirmar que a estrutura
implementada para governar o relacionamento entre os gerentes dos setores e 0s

consultores de ergonomia:

a) () Evoluiu, h4 mais de dois anos, para uma estrutura realmente correta e necessaria,
tendo em vista as exigéncias dos relacionamentos. Os gerentes dos setores envolvidos
sabem da importancia do trabalho de ergonomia e colaboram fornecendo informagdes
relevantes aos consultores em ergonomia de modo a proporcionar um relacionamento

satisfatorio para o desenvolvimento do trabalho de ergonomia.

b) ( ) Evoluiu para uma estrutura aparentemente mais adequada, ainda inicial, mas
ainda ha resisténcia por parte dos gerentes dos setores, ndo se pode afirmar que é um

SucCesSso.

¢) () Os estudos para a evolugdo foram concluidos e esté se iniciando a implantacdo da

nova estrutura (ha bom relacionamento, mas ndo ha estudos sobre o assunto)
d) ( ) Nada foi feito. Nao se conhece adequadamente o assunto.

29. Em relagdo a governanca exercida pelo responsavel pelas atividades de
ergonomia na empresa, os membros lhe estimulam no sentido de atingir as metas de
ergonomia na empresa e de transparéncia das atividades? Assinale a op¢do mais

adequada:

a) () Existe, ha pelo menos dois anos, um Sistema de Avaliacio da Governanga
exercida pelo responsavel pelas atividades de ergonomia, pelo qual se verifica se suas
metas foram atingidas e se avalia qudo bem ele desenvolveu suas atividades frente a

Coordenagdo de Ergonomia na empresa.

b) ( ) Existe um Sistema de Avaliagao para o responsavel por ergonomia na empresa. O

sistema foi recentemente implantado (menos de um ano).

¢) () Nao existe um Sistema de Avaliagdo conforme descrito nas opgdes anteriores,
mas o responsavel por ergonomia ¢ fortemente estimulado a atingir suas metas com

relagdo a ergonomia..
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d) () Nao existe nenhuma iniciativa nessa diregao.

30. Em relagdo ao aperfeicoamento da capacidade dos colaboradores do(s) setor(es)
onde foi realizado o trabalho de ergonomia, com énfase em relacionamentos
humanos (lideranga, negociagao, conflitos, motivacdo, etc.). Assinale a opg¢ao mais

adequada:

a) () Existe um plano estruturado formal de treinamento. Praticamente todos os

colaboradores do(s) setor(es) ja passaram por este treinamento.

b) () Existe um plano estruturado formal de treinamento. Uma razoavel quantidade de

colaboradores j& passou por este treinamento.

¢) () Tem havido algumas iniciativas de treinamento por parte da empresa, mas estao

em estagio inicial.
d) () Nao existe nenhuma iniciativa nessa dire¢ao.

31. Em relagdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes do(s) setor(es) onde
foi realizado o trabalho de ergonomia, com énfase em relacionamentos humanos

(lideranga, negociagdo, conflitos, motivagdo, etc.). Assinale a op¢ao mais adequada:

a) () Existe um plano estruturado formal de treinamento. Praticamente todos os

gerentes do(s) setor(es) ja passaram por este treinamento.

b) () Existe um plano estruturado formal de treinamento. Uma razoavel quantidade de

gerentes ja passou por este treinamento.

¢) () Tem havido algumas iniciativas de treinamento por parte da empresa, mas estao

em estagio inicial.
d) ( ) Nao existe nenhuma iniciativa nessa dire¢ao.

32. Em relagdo ao estimulo para a obtencdo de certificacdo em ergonomia pelos
profissionais da empresa envolvidos com ergonomia, assinale a op¢do mais

adequada:

a) () Existe um plano em execucdo para estimular estes profissionais da empresa a

obter uma certificacdo em ergonomia ou equivalente.

b) () Existe um plano em execugdo para estimular os profissionais da empresa

envolvidos com ergonomia a obter uma certificagdo ou equivalente. Todavia, apenas
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uma pequena fragdo dos profissionais da empresa deverd obter uma certificagdo ou

desenvolver atividades neste sentido.
¢) () O assunto ¢ visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste sentido.
d) ( ) Nao existe nenhuma iniciativa neste sentido.

33. Em relagdo as praticas de Responsabilidade Social desenvolvidas pela empresa,

assinale a opcao mais adequada:

a) () Existe uma ampla politica de responsabilidade social, um sistema consolidado de
SSO, com auditoria externa e gestdo do conhecimento e uma pratica corrente de

seguranca de sistemas complexos

b) ( ) Existem praticas de Responsabilidade Social além da conformidade legal, um
sistema consolidado de SSO, com auditoria externa e Projetos em seguranga de

sistemas complexos

¢) () Existem praticas de Responsabilidade Social restrita a conformidade legal e

acoes basicas em SSO, mas auséncia de seguranga de sistemas complexos.

d) ( ) Existem Prestacdes minimas em Responsabilidade Social, caracterizadas por uma
Gestao incipiente de SSO (praticas correntes de Saude do Trabalhador, Seguranca do
Trabalho e de prevencdao de acidentes). H4 auséncia de seguranga de sistemas
complexos (CRM-LOFT na aviagdo, as salas de crise na industria petroleira e as defesas

civis na gestdo das cidades).

34. Em relagdo ao histérico de atividades de ergonomia ja executadas na empresa,

no que toca a Li¢cdes Aprendidas, assinale a op¢do mais adequada:

a) () Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que € utilizado
rotineiramente pelos coordenadores dos trabalhos de ergonomia na empresa ha, pelo

menos, 2 anos.

b) ( ) Existe um banco de dados bom, que atende as necessidades basicas e ¢ utilizado

rotineiramente pelos coordenadores dos trabalhos de ergonomia na empresa.

¢) () Existe um banco de dados razodvel, que atende parcialmente as necessidades e

que ¢ utilizado eventualmente.
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d) ( ) Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ou ndo pode ser classificado
de amplo e excelente ou ndo ¢ utilizado rotineiramente pelos coordenadores dos

trabalhos de ergonomia na empresa.

35. Em relagao a capacidade dos colaboradores do(s) setor(es) da empresa onde
realizou-se o trabalho de ergonomia em relacionamentos humanos (negociagao,

lideranca, conflitos, motivagao, etc.), assinale a op¢cdo mais adequada:

a) () Quase a totalidade dos colaboradores do(s) setor(es) da empresa onde
realizou-se o trabalho de ergonomia ¢ altamente avangada nesses aspectos ha pelos

menos 2 anos.

b) () Os relacionamentos humanos sdo bons ¢ ha uma boa inter-relacdo entre os
colaboradores do(s) setor(es) da empresa onde realizou-se o trabalho de

ergonomia.

¢) () Os relacionamentos humanos s3o razoaveis e ha relativa inter-relagdo entre os
colaboradores do(s) setor(es) da empresa onde realizou-se o trabalho de

ergonomia.
d) ( ) Ainda estdo muito longe de atingir o nivel acima.

36. Em relagdo ao clima existente na empresa, relativamente aos colaboradores

envolvidos com o trabalho de ergonomia, assinale a op¢ao mais adequada:

a) () O assunto ergonomia € visto como "algo natural" no(s) setor(es) hé, pelo menos, 2
anos. As atividades de ergonomia sdo planejadas com rapidez e eficiéncia e a execugdo

ocorre em um clima de baixo stress e alto nivel de sucesso.

b) ( ) O assunto ¢ visto com algum receio por alguns colaboradores envolvidos com o
trabalho de ergonomia. O planejamento das atividades ¢ razoadvel e verifica-se boa

eficiéncia com um bom clima de trabalho e envolvimento.

¢) () O assunto ¢ visto com receio. As atividades sdo desenvolvidas com eficiéncia
razoavel e o clima de trabalho e envolvimento dos colaboradores envolvidos com o

trabalho de ergonomia pode melhorar.
d) ( ) Ainda ndo se atingiu o cendrio acima.

37. Em relagdo ao programa de certificagdo em ergonomia (mencionado na questdo

32) para os colaboradores da empresa, assinale a op¢ao mais adequada:
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a) ( ) A totalidade dos colaboradores ¢ certificada.

b) ( ) A maioria dos colaboradores possui certificagao

¢) ( ) A metade dos colaboradores ¢ certificada.

d) ( ) Ainda ndo se atingiu a quantidade adequada e necessaria.

38. Em relagdo as causas de fracasso das atividades de ergonomia na empresa (atrasos,
estouro de orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias
de qualidade, desunido, falta de cooperagdo integrada, etc.), tanto internas como

externas a empresa, assinale a op¢ao mais adequada:

a) () Todas as causas foram mapeadas e agdes de correcao ja sdo executadas com

sucesso quase total ha, pelo menos, 2 anos.

b) ( ) As causas sdo trabalhadas e analisadas, mas ha espago para melhorias.
¢) () As causas sdo pouco trabalhadas e analisadas.

d) ( ) Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

39. Em relagdo a informatizacdo implantada na empresa, assinale a op¢do mais

adequada:

a) () Ela ¢ totalmente adequada a empresa, aborda todos os aspectos necessarios a

gestdo de ergonomia.

b) ( ) A informatizacao ¢ satisfatoria, mas tem aspectos a serem aperfeicoados.
¢) () A informatizacdo possui varios aspectos a serem melhorados.

d) ( ) Ainda ndo se atingiu o cendrio acima.

40. Em rela¢do ao alinhamento das atividades de ergonomia na empresa com os
negbdcios da empresa (ou com o planejamento estratégico), assinale a op¢dao mais

adequada:

a) () O alinhamento ¢ de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).
b) ( ) O alinhamento ¢ de 80% a 90% ha pelo menos um ano;

¢) () O alinhamento ¢ de 50%, em média.

d) ( ) O alinhamento ¢ inferior a 50%.
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