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RESUMO

Esta pesquisa busca descrever, na dinamica organizacional de uma média empresa
de confeccdo do vestuario, mais especificamente em sua unidade de costura, as mudangas
ocorridas durante a implementacdo e uso de indicadores de desempenho quando agregado em
seu desenvolvimento os conceitos e método da ergonomia situada. Os Sistemas de Medigéo
de Desempenho (SMDs) sempre estiveram presentes nas organizacdes e vem nas Ultimas
décadas tornando-se mais importantes devido a competitividade e as mudancas constantes do
mercado, bem como evoluindo para estruturas mais balanceadas para abranger os principais
fatores que influenciam na competitividade das organizagdes. A motivacdo deste estudo foi a
observacao de que os SMDs identificam as prioridades de desempenho num fluxo top down
dentro da estrutura organizacional, geralmente partindo ou passando pela estratégia. Este
processo traz consigo um viés fortemente tecnocéntrico, no qual se procura compreender a
estrutura e os processos de negdcio da organizacao e relega-se a outras instancias boa parte do
real que é executado pelas pessoas no cotidiano operacional. Tendo a percep¢do desta
limitag&o, dentre outras fragilidades no seu desenvolvimento, implanta¢do e uso, muitos dos
divulgadores destes modelos recomendam que seu desenvolvimento seja um processo
participativo, mas ndo define a forma e o grau de profundidade em analisar a realidade do
trabalho neste nivel. A Ergonomia Situada, por sua vez, busca atender os objetivos de bem-
estar do trabalhador e de desempenho do processo analisando o trabalhador em acéo, durante
sua atividade de trabalho e com sua efetiva contribuicdo por meio de verbalizacGes e
confrontacdes das representacOes, de forma a compreender melhor os seus condicionantes e
determinantes. Esta caracteristica da Ergonomia Situada pareceu atender a limitacdo
observada no desenvolvimento dos SMDs de forma que se buscou inserir seus conceitos e
método durante o processo de desenvolvimento, implantacdo e uso de indicadores de
desempenho na unidade de costura de uma empresa de confeccdo de vestuario de médio porte.
O estudo foi conduzido através de uma pesquisa-acdo na qual se buscou compatibilizar os
ciclos de intervencdo proposto por Haims e Carayon para implantacdo de um programa de
ergonomia, no caso baseado na ergonomia situada, e o roteiro de desenvolvimento de SMD
proposto por Andersen e Fagerhaug. O estudo indicou que ao se incorporar conceitos e
métodos da ergonomia situada no processo de desenvolvimento e reavaliacdo de indicadores
de desempenho esta condi¢do permitiu a emersdo de saberes e necessidades coletivas, além de
desenvolver um espaco de discussdo e negociacdo que possibilitou uma melhor compreenséo
dos diferentes olhares sobre os processos de transformacéo e suas metas, sobre os trabalhos
realizados e sobre os indicadores de desempenho. Neste contexto a incorporagdo mencionada
mostrou-se como um importante fator de mudanca na forma como as informagdes do SMD
sdo utilizadas pelos atores. Apesar dos aspectos positivos do espaco de negociacdo
desenvolvido nestas condicdes, observou-se que este espaco € fragil frente as contingéncias
gue ocorrem numa empresa de porte médio.

Palavras-Chaves: Indicadores de desempenho. Sistemas de medicdo de desempenho.
Ergonomia situada. Atividade de trabalho. Industria do vestuério.



ABSTRACT

This research aims to describe, in the organizational dynamics of a clothing manufacturing
industry of medium size, more specifically in their sewing unit, the changes occurred during
the implementation and use of performance indicators when aggregated in their development
concepts and methods of Situated Ergonomics. The Performance Measurement Systems
(PMSs) has always been part of the organizations and in recent decades has become more
important due to the competitiveness and constant changes of the market as well as evolving
toward more balanced structures to include all important factors that influencing the
organizations competitiveness. The motivation of this study was the observation that PMSs
identifies the priorities of performance in a top-down flow within the organizational structure,
usually leaving or passing through the strategy. This process presents a strong bias
technocentric, in which it aims to understand the structure and the organization's business
processes and relegates to other instances much of real parts which are run by people in the
everyday operations. Having the perception of this limitation, among other weaknesses in
their development, deployment and use, many of these publishers of these models recommend
that development is a participatory process, but does not define the way and depth to examine
the reality of working at this level. Situated Ergonomics, in turn, pursued the objectives of
well-being of the worker and process performance by analyzing the employee at work during
the work activity and its effective contribution through verbalizations and confrontation of
representations, so better understand their conditions and determinants. This Situated
Ergonomics feature appeared to meet the limitation observed in the development of PMSs in a
manner that sought to enter their concepts and methods during the development, deployment
and use of performance indicators in the unit of sewing clothing manufacturing industry of
medium size. The study was conducted through an action research which aimed to harmonize
the cycles of intervention proposed by Haims and Carayon for the implementation of an
ergonomics program, based on Situated Ergonomics, and the script development of PMS
proposed by Andersen and Fagerhaug. The study indicated that by incorporating concepts
and methods of ergonomics located in the development process and review of performance
indicators this condition allowed the emergence of knowledge and collective needs, and
develop a space for discussion and negotiation that enabled a better understanding of
different views on the processes of transformation and its goals on the work carried out and
performance indicators. In this context the incorporation proved to be mentioned as an
important factor of change in the way the information is used by the SMD stakeholders.
Despite the positive aspects of the negotiation space developed in these conditions, it was
observed that this area is fragile in the face of contingencies that occur in a medium sized
company.

Key words: Performance Indicators. Performance Measurement Systems. Situated
Ergonomics. Work Activity. Clothing Industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 Antecedentes para a Pesquisa

As recentes pressdes atribuidas as mudancas tecnoldgicas e competitivas que se
apresentam para o setor industrial fazem com que as medidas e medicdes de desempenho
sejam cada vez mais criticas para o monitoramento, gestdo e melhoria do desempenho
competitivo das organizages de manufatura. Para atender a esta demanda, os Sistemas de
Medicdo de Desempenho (SMDs) tém, nas Ultimas décadas, evoluido e adquirido cada vez
mais importancia nas organizagdes, além de estender seus reflexos nos meios académicos
(TATICCHI; TONELLI; CAGNAZZO, 2010; TEZZA; BORNIA; VEY, 2010; BOURNE,
2008; FRANCO-SANTOS et al., 2007; NEELY, 2005; GOMES; YASIN; LISBOA, 2004).

Mesmo com esta importancia e evolucdo, bem como, sendo as medicGes e praticas
de gestdo de desempenho presencas comuns em todos os setores da inddstria, comercio,
servigos, organizacgdes governamentais e ndo governamentais, as organizagdes em geral ainda
apresentam dificuldades de implantagéo e de adogdo de SMDs. Dificuldades estas que estéo
relacionadas a diversos fatores, principalmente aqueles ligados aos fatores humanos nas
organizacbes (WAAL; COUNET, 2009; NENADAL, 2008; PRITCHARD et al., 2008;
TOWNLEY, 2005; BOURNE; NEELY, 2004; TANGEN, 2003).

Estas dificuldades fazem com que boa parte das empresas, principalmente as
pequenas e médias (PMEs), ndo possuam esse instrumento totalmente implantado vindo a
utilizar indicadores pontuais (NEELY, 2005; GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005). Nas
PMEs, um dos principais fatores desta situacdo € que os modelos de SMDs mais divulgados
foram desenhados para atender grandes corporacfes e ndo se compatibilizam facilmente as
caracteristicas especificas destas empresas (GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).

Por outro lado, o uso de indicadores e suas metas, principalmente quando
concebidos pontualmente, se apresentam como fatores relevantes de pressdo sobre os
trabalhadores. Coninck e Gollac (2006, p. 3) observam que ha uma concordancia geral de que
a pressdo do tempo sobre o trabalho e a sensagédo de estar sendo pressionado (“em todos 0s
sentidos do termo”) tem aumentado nos ultimos anos. Além dos indicadores de desempenho,
esses autores consideram como fatores contributivos desta pressdo o sentimento de urgéncia,
as dificuldades diversas na realizag&o do trabalho dentro de um determinado espago temporal

dado, a pressdo do cliente e a obrigacdo de se decidir rapidamente sem um apoio



17

metodoldgico face as situacBes contraditorias. Esta pressdo € uma forma de intensificacéo,
bem como o é a busca pelos tempos mortos trazida pela producao enxuta.

Assim, apesar dos SMDs serem apresentados como formas de avaliacdo das
conducbes das acbes estrategicas ou de melhorias nas organizacdes (NEELY, 2005;
ANDERSEN; FAGERHAUG, 2002; KAPLAN; NORTON, 2000), seus reflexos acabam
atingindo diretamente aqueles que realizam o trabalho. No nivel operacional, estes
indicadores acabam se confundindo ou se somando as préaticas de avaliacdo da area de gestéo
de pessoas (MOURA, 2000), as dos planos de remuneracdo (STEVENSON, 2001) e a outros
fatores que “pressionam” aqueles que trabalham (CONINCK; GOLLAC, 2006, p. 3).

Corroborando com estas afirmacfes, um dos aspectos observados na literatura é
gue no desenvolvimento dos SMDs, apesar de se destacar a necessidade de um processo
participativo, observa-se que sua concepcdo nas inddstrias ainda parte de uma visdo
tecnocéntrica dos processos onde a atividade humana é objetivada e mecanizada.

Esta visdo tecnocéntrica de concepgdo dos SMDs conduz a néo distingédo entre
processo, trabalho e o trabalhar. Distingdo relevante quando se verifica que, conforme
manifestado por Dejours (2004, p. 28), o “trabalho é aquilo que implica, do ponto de vista
humano, o fato de trabalhar: gestos, saber-fazer, um engajamento de corpo, a mobilizagédo da
inteligéncia, a capacidade de refletir, de interpretar e de reagir as situacdes; é o poder sentir,
de pensar e de reinventar etc.”

Outra questdo que a perspectiva tecnocéntrica ndo observa com a devida
relevancia é a diferenca entre o trabalho prescrito (tarefa) e o trabalho real (atividade).
Distin¢do esta que é um dos alicerces da ergonomia situada (FALZON, 2007). Segundo
Menegon (2003, p. 43), a distin¢do entre tarefa (trabalho prescrito) e atividade (trabalho real)

ndo pode ser entendida como uma falha de prescricdo ou debilidade na formulacéo
da tarefa, cuja consequéncia seria estudar o trabalho real para incorporar os achados
na prescricdo da tarefa. Pelo contrério, a identificacdo da distancia entre tarefa e

atividade assinala para a ergonomia a necessidade de reconhecer a mobilizacao
subjetiva do sujeito que trabalha.

Esta questdo é reforgada por Dejours (1997, p. 42) quando este observa a distingdo
conceitual entre real e realidade no trabalho. O real é inatingivel, assim “a atividade condensa,
entdo, de certa forma, o sucesso do saber e o revés ocasionado pelo real, em um compromisso
que contém uma dimenséo de imaginacéo, inovagao e invengao”.

As variabilidades no trabalho sdo, em parte, manifestacbes dos reveses

ocasionados pelo real. O estudo de suas fontes e seus efeitos sobre as situacdes de trabalho
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busca, por meio da ergonomia situada, “compreender como os trabalhadores enfrentam as
diversidades e as variaces de situacdes e quais consequéncias elas acarretam para a satde’ e
para a produ¢do” (GUERIN et al., 2001, p. 49).

Num ambiente de medicdo de desempenho e a existéncia de distingdo entre o
trabalho prescrito e o real, Dejours (2008, p. 90) observa que os atuais métodos de avaliagdo
do trabalho tém efeitos desastrosos sobre a saude daqueles que vivem dele e destaca que é
“preciso afrouxar a pressdo exercida pela gestao e reinvestir nas ciéncias do trabalho”. Esse
mesmo autor também exprime que a maioria dos que trabalham deseja a avaliacdo do que faz,
pois ela “carrega a possibilidade de um retorno de informagao sobre a utilidade e a qualidade
do que ele oferece de si a empresa”. Esta condigdo ¢é refor¢ada por Sznelwar e Mascia (2008,
p. 23) ao observarem que “ser avaliado faz parte da vida de todos e que a propria constitui¢ao
da psique humana é fruto de como fomos avaliados e de como passamos avaliar 0s que
conosco se relacionam”.

Num contexto mais amplo, as mudancgas ocorridas no trabalho e os reveses
sofridos por aqueles que vivem dele, seja em funcdo dos modelos de producdo ou de gestdo
adotados nas organizacdes, destacam um dos tracos mais marcantes nas organizacdes
capitalistas. Traco observado por Braverman (1987), que é a inevitavel e eterna separacdo dos
homens entre administradores e administrados. Uma separacdo que, segundo esse autor,
propicia inevitaveis e eternas relaces antagénicas na producéo.

Uma visdo sobre estas mudancas e os sofrimentos no trabalho pode ser formada a
partir de diversos textos publicados com uma abordagem pelo viés da perspectiva daquele que
realiza o trabalho (TONELLI; PLIOPAS, 2007; ASKENAZY et al., 2006; MORIN;
BOUYER; SZNELWAR; COSTA, 2006; LEITE, 2004; SCHWARTZ, 2004; ARAUJO;
AMORIN; FERREIRA, 2004; ABRAHAO; TORRES, 2004; SALERNO, 2004;
ASSUNCAO, 2003; MONIZ, 2002; VOLKOF, 2002; LIMA, 2000; ABRAHAO, 2000;
LEITE, 2000).

No continuum entre os polos das perspectivas dos gestores e dos operadores onde
se posicionam as publicacBes sobre avaliagdo do trabalho e processo, é percebida uma lacuna
no que tange ao tratamento mais especifico da relacdo entre SMDs e atividade de trabalho.

Atividade aqui colocada como o atendimento do trabalho prescrito (tarefa) por meio do

1 0 termo “saude” neste texto tem o significado dado pela OMS (Organizagio Mundial da Saude) que a define:
“a satide é um estado de completo bem-estar fisico, mental e social e ndo consiste apenas numa auséncia de
doenga ou enfermidade” (DEJOURS; DESSORA; DESRIAUX, 1993). Doppler (2007) coloca que embora esta
definicdo va além da auséncia ela guarda um carater estatico que é frequentemente criticado, pois a salde é um
processo de equilibrio dindmico. Segunda essa autora, a satde é de fato considerada, numa visao positiva e
dindmica, como um resultado de um processo de construcéo.
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trabalho real (atividade) no contexto do modelo integrador da atividade de trabalho proposto
por Guérin et al. (2001).

Neste contexto, uma analise da relacdo entre os Sistemas de Medicdo de
Desempenho (SMDs) e as atividades de trabalho busca, primeiro compreendé-la e depois
colaborar com propostas para que os resultados desta interacdo sejam benéficos, ou menos
maléficos, para ambos os lados, tanto o dos gestores quanto dos operadores.

1.2 Problema da Pesquisa

Uma questdo relevante que se levanta no contexto apresentado é, como, a partir de
uma empresa de pequeno a médio porte do setor de confec¢do do vestuario, a explicitacdo
coletiva da atividade de trabalho, por meio das técnicas da ergonomia situada, pode afetar ou
contribuir na implantacdo e uso de um conjunto de indicadores de desempenho de forma a
mitigar a sua tendéncia intensificadora do trabalho?

As caracteristicas das PMEs elencadas por Garengo, Biazzo e Bititci (2005),
principalmente o foco nos aspectos financeiros e operacionais, sdo propicias para que o0 uso de
indicadores de desempenho implantados sejam utilizados de forma intensificadora do
trabalho. Mesmo este tipo de uso estando relacionado ao estilo de gestdo, como observaram
Goessler (2009) e Waal e Counet (2009), o desenvolvimento de um ambiente de gestdo mais
“processual-relacional”, caracterizada por Watson (2005) e considerada adequada ao uso de
um SMD, ndo é bem estabelecido. Watson (2005) estabelece as caracteristicas deste estilo,
mas ndo o método de sua obtencao.

A ergonomia situada, que busca o0s objetivos ergondmicos fundamentais
analisando o curso da acdo do trabalho (atividade), € por natureza um processo
intrinsecamente “processual-relacional”, conforme caracterizacdo dada por Watson (2005)
para este modelo de gestdo. Esta condigcdo, desenvolvida por intermédio dos instrumentais
deste método, pode levar ao processo de desenvolvimento de um SMD um meio em que as
questdes relacionadas ao equilibrio desempenho/bem-estar e homem/trabalho estejam num
plano de mais igualdade do que as demais questdes relacionadas ao negocio.

Desta forma, a pesquisa buscou integrar ao processo de desenvolvimento de um

SMD uma atitude ergonémica por meio da ergonomia situada. O desenvolvimento de um
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espaco de negociacao/discussdo® a partir de uma base ergondémica possibilitou observar, no
processo de desenvolvimento de um SMD, algumas mudangas na determinagdo dos
indicadores de desempenho, nos seus calculos e metas e, principalmente no uso que se faz das
informacdes providas por estes indicadores.

Neste aspecto, a pesquisa também procurou responder questdes mais especificas
dentro do contexto de uma pequena e média empresa de confec¢do do vestuario:

e De que forma os indicadores condicionam a atividade de trabalho e quais as
reacOes dos trabalhadores as a¢fes provenientes desta condigdo?

e Quais as articulacdes realizadas pelos gestores no trato com cada célula de
costura frente aos diferentes desempenhos?

e Como a explicitagdo coletiva da compreensdo da atividade de trabalho,
desenvolvida nos conceitos da ergonomia situada, pode afetar o conjunto de

indicadores e o contexto de seu uso?

Para responder a estas questdes, buscou-se num primeiro momento contextualizar
aspectos relacionados ao trabalho do ponto de vista de quem o realiza e 0s conceitos, técnicas
e limitacGes dos sistemas de medicdo de desempenho. Buscou-se também caracterizar a
tecnologia das empresas do setor de confeccdo do vestuario para uma melhor compreensédo
das atividades desenvolvidas na area estudada, o setor de costura.

Numa segunda etapa, foi realizado um acompanhamento local do cotidiano da
empresa ao longo de nove meses no qual foi observado o desenvolvimento de um estudo
ergondmico e o conjunto de indicadores no setor de costura da empresa, bem como seus

efeitos sobre o ambiente de trabalho.

1.3 Justificativa da Pesquisa

A demanda pelo tema surgiu com base nos relatorios de estagio dos alunos do
curso de graduacdo em Engenharia de Producdo — Enfase Confecgdo Industrial da

Universidade Estadual de Maringa, no periodo de 2005 a 2006. Neles pdde-se observar uma

2 Espaco de discussao/negociacao é conhecido, segundo Dejours (1997, p. 57), como “um espago onde podem
ser formuladas livremente e sobretudo publicamente as opinides eventualmente contraditérias, em vista de
proceder a arbitragens e de tomar decisdes sobre questdes que interessam o futuro do servico, do departamento,
da empresa ou da instituicdo e que, portanto, também dizem respeito ao futuro concreto de todos os membros
que os constituem”.
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dissociagdo entre a preocupacdo gerencial quanto aos indicadores de desempenho e aquelas
referentes aos aspectos ergondmicos da atividade. Tendo a primeira uma ordem de
precedéncia maior em relacdo a segunda, sendo Unica.

Verificando os relatdrios de estagios, observou-se em boa parte das empresas a
existéncia de niveis elevados nas tensbes entre administradores/administrados e o uso de
indicadores de desempenho ainda fortemente atrelados aos aspectos econdémicos e financeiros.

A escolha da industria de confeccdo de vestuario como espaco de estudo deste
projeto foi motivada por este ser um setor de atividade industrial intensivo de trabalho vivo e
importante empregador nas regifes onde se instala. Neste setor, a competitividade é intensa e
esta relacionada a produtividade e ao custo, por isto a dificuldade de competi¢do das empresas
nacionais em concorrerem com as empresas asiaticas (CAMARA; SOUZA; OLIVEIRA,
2006; MONTEIRO FILHA; CORREA, 2003; TOTTERDIL et al., 2002; PROCHNIK, 2002;
BARRETO, 2000).

Regionalmente, as cidades de Cianorte e Maringa sdo conhecidas por fazerem
parte do “Corredor da Moda” do noroeste do estado do Parana, onde ha 11 (onze) shoppings
atacadistas, sendo 5 (cinco) em Cianorte com 350 lojas e 6 (seis) em Maringa com 650 lojas.
Destas lojas, 90% comercializam produtos de fabricacéo propria.

O “Corredor da Moda” ¢ uma das principais aglomeragdes do setor téxtil e
confeccbes do pais e € formada pelo eixo Londrina — Apucarana — Maringa - Cianorte (norte a
nordeste do Estado do Parand). Ele € constituido por uma aglomeracdo de empresas do
chamado complexo vestimentar (beneficiamento, fiacdo, tecelagem, vestuario, uniformes,
bonés, lavanderias e servigos de acabamento) que vem adquirindo importancia nacional como
0 maior produtor de jeans e de bonés do pais (Figura 1 — em cor cinza). O bloco formado
pelos municipios de Maringa e Cianorte esta categorizado como um Arranjo Produtivo Local
(APL) de confeccdes pelo Governo do Estado do Parana (REDE APL PARANA, 2006).

No setor de confeccdo de vestuario, a competitividade faz com que as empresas
nacionais busquem nichos de mercado nos quais possam concorrer, saindo da linha de
produtos de producdo em massa em que as empresas asiaticas competem por preco. Esta
situacdo caracteriza um mercado com volume ndo muito elevado, dindmico nos requisitos
desejados pelos clientes e pelo alto indice de qualidade requisitado. Este contexto exige das
empresas um alto grau de flexibilidade em sua linha de producdo o qual, por sua vez, exige
cada vez mais o0 uso de tecnologia e de trabalhadores mais qualificados. Nestas condicdes, é
vital para as empresas langcarem méo do uso de indicadores de desempenho para balizar suas

estratégias e a manutencdo da baixa rotatividade de trabalhadores para ndo prejudicar as
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competéncias adquiridas (PROCHNIK, 2002).

MAPA 1- REGIOES ESPECIALIZADAS NO SETOR TEXTIL-CONFEGGOES - Parana
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FIGURA 1.  Regides especializadas no setor téxtil e confec¢des no Parana
Fonte: REDE APL PARANA (20086).

Esta ultima colocacdo expressa, particularmente para este setor produtivo, um dos
fatores da importancia de se compreender a tensdo entre as diferentes l6gicas sobre o trabalho
existente entre gestores e operadores.

Em pesquisas recentes relacionadas ao tema indicadores de desempenho sdo
dados destaques quanto ao envolvimento das pessoas e ao estilo de gestdo na elaboracgéo e
implantagdo de sistemas de medigdo de desempenho, mas ndo se observou nestes trabalhos
uma preocupagao explicita de como a “pressdo” dos indicadores e suas metas afetam as
atividades de trabalho e os trabalhadores (LOPES, 2007; LEAL, 2009; GOESSLER, 2009;
SANTANA, 2002).

Uma excecdo encontrada foi o trabalho elaborado por Santos (2004) no qual ele
observa que a condicdo formal de um sistema de medicdo de desempenho baseado no
Balanced Scorecard (BSC), ao penalizar os membros da organizagdo nas situages que 0
sistema ndo reconhece, promove-se a insatisfacdo entre os mesmos e também conflitos entre
indicadores, induzindo a resultados n&o confiaveis.

Em textos relacionados a ergonomia situada foram encontrados estudos que a
relaciona com a estratégia organizacional (DUL; NEUMANN, 2008), com a produtividade
(NEUMANN et al., 2006) e com custos (BEEVIS, 2003). Relacionando a ergonomia situada
com SMDs foram encontrados os trabalhos de Lopes (2007) e Santana (2002).

O primeiro aborda o uso da analise da atividade para se desenvolver indicadores
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em uma industria de lapis baseados nos objetivos de desempenho da producdo proposto por
Slack, Chambers e Johnston (2002).

O segundo promove o desenvolvimento de um sistema de medicdo de
desempenho em uma unidade de alimentacdo baseado no modelo ProMES desenvolvido por
Pritchard et al. (1989) e usa a anélise da atividade para compreender a estrutura de negécio,
0s processos envolvidos e as tarefas. Este ultimo traz alguns pontos convergentes com a

pesquisa desenvolvida e que serdo discutidos na concluséo.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos, incluindo este da introducéo
geral, apresentando sua base tedrica, a metodologia, a coleta dos dados e sua analise.

No Capitulo 2, é apresentada a revisdo da literatura que descreve conceitos e
caracteristicas sobre os temas pelo qual a pesquisa permeia. Os principais temas sao sistemas
de medicdo de desempenho, o trabalho e a ergonomia situada e, por fim, a indUstria de
confeccéo.

Os aspectos abordados nos fundamentos de cada tema foram desenvolvidos com o
propdsito de subsidiar a analise realizada em campo e permitir uma percepc¢do das diferentes
perspectivas dos temas a partir das areas de conhecimento envolvidas no projeto.

O Capitulo 3 descreve e justifica 0 método aplicado na conducéo da pesquisa de
campo e a sua escolha. Apresenta-se o conceito de pesquisa-acdo e sua relagdo com a Anélise
Ergondmica do Trabalho (AET) e o roteiro de desenvolvimento e implantacdo de um SMD. E
dado destaque a estrutura ciclica do projeto para que se estabeleca um processo de
aprendizado onde a visdo ergondmica e 0 SMD evoluam interativamente ao longo do tempo.

O Capitulo 4 apresenta o espaco do estudo, as observacOes realizadas durante o
processo de implantacdo, do uso dos indicadores e os resultados da aplicagdo dos métodos
empregados na pesquisa, bem como uma reflexdo inicial sobre as proposicoes levantadas.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes, sintetizando as contribui¢Ges tedricas e
praticas deste estudo, bem como as possibilidades de generalizagdo para outras empresas do
segmento de confeccdo do vestuario. Também séo apresentados os possiveis desdobramentos

ou estudos complementares no futuro.
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1.5 Delimitagdes e Limitagdes da Pesquisa

Bourne et al. (2000) avaliam que um SMD que abranja toda uma empresa leve em
torno de 24 meses para ser totalmente implantado. Com as limitagdes impostas pelo prazo da
pesquisa e pela busca de resultados em curto prazo vinda da direcdo da empresa do estudo,
assumiu-se considerar o setor de costura como uma unidade de negdcio semi-independente,
como se fosse uma empresa faccionista, e desenvolver um SMD para a unidade.

O setor de costura €, dentre 0s processos basicos de uma industria confeccdo de
vestuario, aquele com maior quadro funcional e o que representa um ambiente mais
frequentemente encontrado na maioria das pequenas e médias empresas do ramo. Além disto,
na empresa estudada a direcdo avaliava a possibilidade de transformar o setor em uma
unidade de negdcio separada da estrutura principal, como uma faccéo.

Este desmembramento, se por um lado contraria as recomendacdes de que o0 SMD
deva envolver a empresa inteira, por outro simplifica a introducéo a uma cultura® de medicéo
de desempenho numa empresa que ainda a tem muito incipiente. Além disto, esta delimitacéo
possibilitou um acompanhamento mais efetivo do ambiente e de seus atores por parte do
pesquisador. Permitindo assim, a coleta de fatos e percepcdes dos atores sociais envolvidos
relacionados aos aspectos que séo partes do escopo da pesquisa.

Mesmo com estas delimitacdes, as dificuldades quanto a disponibilidade de
recursos por parte da empresa para tal empreitada conduziu a que a implantacédo do sistema
fosse realizada em ciclos. Estes ciclos foram definidos pela implantacdo escalonada de
indicadores conforme os registros das informacdes fossem implantados. A conducéo realizada
desta forma possibilitou a prototipagdo do sistema de medicdo de desempenho baseado em
planilhas eletronicas e a observacdo dos impactos de cada ciclo sobre os atores envolvidos.
No caso, foram trés ciclos, cada um agregando novos indicadores ao sistema e realizando
novamente 0s passos do roteiro como forma de reviséo.

A especificacdo da planilha eletrdbnica como meio para registro, coleta e
apresentacdo dos resultados dos indicadores foi devido, principalmente, aos seguintes fatores:

% Segundo Zaccarelli et al.. (2007), “cultura sio conjuntos de representacdes, em cujos contextos os eventos,
acOes, objetos, expressoes e situacdes ganham significados especificos”, ou seja, “sdo os padrdes de significagdo
que conferem sentido a interagdo humana”. No contexto da medi¢do de desempenho, Martins (2002) observa que
0 uso da informacdo de medicdo de desempenho esta estritamente relacionado com a cultura organizacional e 0s
principios e filosofia de gestdo adotada pela empresa. Assim, a cultura de medicdo de desempenho esta
relacionada ao processo de desenvolvimento e uso da informagdo sobre desempenho que, segundo Martins
(2002), poderia ser “para 0 planejamento, controle, melhoria, pagamento de recompensas, reforco da retorica da
geréncia, inducdo de atitudes dos empregados, benchmarking interno e externo, aprendizagem organizacional e
justificativa de investimentos”.
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a incapacidade do sistema de informacdo em uso na empresa de suportar novas
mudangas/implementac6es; ser amplamente usada em todos os setores da empresa estudada;
permitir a importacdo de dados do sistema em uso e ser uma ferramenta de dominio tanto do
pesquisador quanto do gestor de projetos da empresa permitindo o desenvolvimento dos
instrumentos necessarios ao SMD.

Além disto, é de notdrio conhecimento que as planilhas eletrénicas sdo um recurso
bastante disseminado nas empresas, principalmente nas pequenas e médias, 0 possibilita a
replicacédo do projeto em outras empresas do setor do vestuario.

Os temas Sistemas de Medicdo de Desempenho e trabalho real tém sido
abordados por uma ampla gama de perspectivas e de abordagens. Neste estudo, a abordagem
dos dois temas esta restrita a0 que tange sua inter-relacdo dentro do escopo da funcéo
producdo na industria de confeccao de vestuario, mais especificamente no setor de costura.

A abordagem proposta é desenvolvida sob a perspectiva “do que se demanda dos
trabalhadores na atividade de trabalho sob o uso dado, seja pelos gestores ou pelos que
realizam o trabalho, aos indicadores do Sistema de Medicdo de Desempenho da empresa”, ou
seja, um vies mais pelo olhar dos operadores.

A delimitacdo se deve ao fato da funcdo producdo ser o nicleo de competéncia da
engenharia de producdo e pela importancia do segmento da inddstria do vestuario para a
regido noroeste do estado do Parana.

Como pressuposto, tem-se que os SMDs sdo implantados e utilizados sob a
perspectiva do gestor. Perspectiva esta que, com muita frequéncia, estd fortemente
subordinada a pressao do capital a qual conduz, ao longo da estrutura hierarquica da empresa,
um viés de pressdo temporal, de volume e de qualidade da producdo que podem degradar as
condicdes de trabalho. No proximo capitulo, é apresentada uma revisao da literatura sobre as

dimens0es tedricas e conceituais sobre os temas pela qual a pesquisa permeia.
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2 DIMENSOES TEORICAS E CONCEITUAIS DA LITERATURA

Abordar sistema de medicdo de desempenho e atividade de trabalho € relacionar
dois temas que séo frequentemente tratados sob diferentes perspectivas e por diferentes areas
de conhecimento, muitas vezes até de formas conflitantes.

Ao tratar das dimensdes tedricas e conceituais sobre temas na qual a pesquisa
permeia, esta se¢do busca promover o suporte conceitual da pesquisa e um espaco de didlogo
entre as areas de conhecimento envolvidas. Assim, os assuntos foram desenvolvidos de forma
a emergir diferentes perspectivas que se apresentam no ambiente organizacional de uma
empresa quando se abordam os temas envolvidos com o trabalho de pesquisa.

A construcdo deste espac¢o de dialogo passa pelo esclarecimento sobre o trabalho e
o trabalhar, a analise da atividade de trabalho e a ergonomia situada, a medicdo de
desempenho e as caracteristicas das pequenas e médias empresas, bem como o contexto da

indUstria de confeccdo de vestuario.

2.1 Trabalho, Atividade, Ergonomia Situada e Avaliacéo

O termo trabalho, seu conceito e significacdo para o homem é um assunto
complexo e amplamente discutido no ambito de diversas areas do conhecimento, como por
exemplo: Sociologia, Economia, Psicologia, Fisiologia, Medicina, Engenharia, Ergonomia
(LIMA, 2001). Néo ¢ pretensdo e nem faz parte do escopo desta pesquisa aprofundar-se nesta
discussdo, mas o tema se faz importante frente suas implica¢fes para o desenvolvimento do
estudo das relac6es entre indicadores de medicdo de desempenho e o que estes demandam do
trabalhador na acéo de sua atividade de trabalho.

Neste sentido, ¢ desenvolvido nesta subseccdo um conteddo com o intuito de
contextualizar o que se compreende por trabalho e o trabalhar das pessoas, bem como o que

isto demanda daqueles que realizam o trabalho.

2.1.1 Conceitualizagdes de trabalho

A luz da ergonomia situada e como pressuposto para analisar o fator humano,

sejam nas orientacOes de pesquisa deste fator com foco nas falhas nas situacdes de trabalho
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(Falha) ou nas mobilizagbes, desenvolvimento e gerenciamento dos recursos humanos
(Recurso), Dejours (1997) elabora uma conceitualizacdo do trabalho que permite
compreender algumas relacdes envolvidas quando se aborda este assunto.

Partindo do conceito de tecnologia para derivar o de trabalho, esse autor
desenvolve o conceito de tecnologia baseado num sistema de relagbes em que os polos séo o
homem (EGO), o ambiente, materiais ou posto de trabalho (REAL) e os outros homens

(OUTRO). A Figura 2 mostra a representacdo destas relacdes.

FIGURA 2.  Termos constitutivos da definigdo da técnica.
Fonte: Dejours (1997).

As interacdes na relagdo EGO-REAL séo materializadas pelo “Ato”, pois Dejours
(1997) observa a existéncia de uma transformacéo regulada do mundo real que implica numa
mediacdo ou instrumentalizacdo (ferramenta, méaquina, linguagem etc.). Além disso, as
interacbes supdem um engajamento, um manejo especifico do corpo daquele que faz. Este
manejo, por sua vez, implica num aprendizado do corpo que é tributario de uma cultura e
conduz a que a técnica € sempre uma técnica do corpo.

Nesta interacdo é facil de se conceber a existéncia de agdes do EGO sobre o
REAL e, por outro lado, é mais enigmatica a nogdo de a¢Ges do REAL sobre o EGO. Outro
aspecto que se apresenta é que a nocao de interacdo, e mesmo a de feedback ou de regulacéo,
entre dois mundos heterogéneos — mundo das coisas e 0 mundo humano — ndo é evidente e
supde a existéncia de uma medida comum entre eles. Esta medida é geralmente estabelecida
ao preco de impor certa reducdo ao conceito de homem (EGO) e de um postulado de
subordinacdo de seu comportamento as leis da natureza, fisiologicas e psicoldgicas.

Ja as interacdes EGO-OUTRO ¢é o espaco em que a regulacdo das condutas
humanas é compreendida como a resultante das interacGes entre 0 sujeito e o ambiente
humano. Em relagdo a interacdo anterior, esta ndo tem problemas de heteronomia ja que

admite-se que todas as interagdes ocorrem no interior do mundo humano.
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Na abordagem da interacdo anterior, 0 mundo humano € descartado, j& nesta o
mundo do trabalho é reduzido ao mundo intersubjetivo e social. O ambiente fisico e as
especificidades das exigéncias do posto de trabalho, assim como a atividade no sentido
ergondmico do termo, sdo excluidos da analise. Nesta abordagem, ha um forte reducionismo
em favor do teatro subjetivo, intra e intersubjetivo e das interagbes em termos de “clima”,
“lideranca”, “motivacdo”, “gratificacdo”, “poder” etc.

Este pressuposto, denominado por Dejours (1997) de “psicologismo”, admite que
as condutas humanas podem mudar e sdo tributarias do desenvolvimento social e historico,
além de implicar na intercambialidade dos contextos e a adaptabilidade humana a todos os
ambientes. O psicologismo implica numa simplificacdo que, mesmo em condicOes ideais de
comando ou de organizacao, deixa um lugar para falhas humanas. Erros que as referéncias
exclusivas a qualidade das relacdes de trabalho e da motivacao ndo permitem explicar.

Ha também o pressuposto “culturalista”, segundo o qual, as condutas sao
essencialmente fatos da cultura e ndo consequéncia do desenvolvimento enddgeno da técnica.
Entre a cultura, de um lado, e as condutas humanas, de outro, considera-se apenas a mediacao,
a interiorizacdo, concebida essencialmente como um fendmeno passivo. Nessa perspectiva, o
fator humano ¢é determinado por um jogo de interacdes iniciado a partir de um mundo exterior
ao préprio trabalho.

Nesta interacdo, o tradicional se refere a um ato ndo pode ser homologado como
técnica a ndo ser que se situe em relacdo a uma tradicdo, quer seja em continuidade ou em
ruptura com essa tradicdo. Ela é necessaria para que o ato seja inteligivel para 0 OUTRO e
como uma forma de sedimentacéo das rotinas praticas. Assim, a dimensdo tradicional do ato
técnico é o que faz a ligacdo entre 0 EGO e 0 OUTRO, é a parte propriamente intersubjetiva,
social ou cultural da construcdo de uma conduta técnica. Portanto, a técnica € ndo somente
uma técnica do corpo, mas também uma técnica cultural.

As interacdes OUTRO-REAL ocorrem sob o postulado que fundamenta o ponto
de vista antropologico, em especial as das técnicas. As relacdes intersubjetivas entre 0 EGO e
0 OUTRO n&o sdo redutiveis a uma entidade ou sistema EGO-OUTRO. Os conflitos, as
relagdes de poder ou o reconhecimento criam sempre um desafio ao REAL. O conflito sempre
visa aquilo que na postura do sujeito relaciona-se a um fazer, a um ato, a uma conduta ou uma
acao sobre o real.

Deste modo, o julgamento do OUTRO diz respeito a relagdo desse OUTRO com o
REAL, ou seja, sobre o seu fazer. Se 0 OUTRO condena a postura ou atitude subjetiva do

EGO, ¢ porque ela implica sempre em uma maneira de agir sobre 0 mundo que o OUTRO
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desaprova ou do qual discorda, ou que prejudica 0s seus interesses.

A eficacia do ato em transformar o mundo real ndo existe sem julgamento. Este
julgamento € essencialmente atribuicdo do OUTRO e ndo do EGO que realiza a
transformacédo. Assim, a interacdo entre 0 OUTRO e o REAL é julgado pela eficacia e isto
coloca que a técnica é ndo somente corporal e cultural, mas também racional.

Com esta analise tecnoldgica sobre o conjunto dos trés termos e suas interagdes,
Dejours (1997) define o significado de técnica na perspectiva antropologica: a técnica é um
“ato tradicional eficaz”. Nesta teorizacdo do conceito de técnica, 0 mundo objetivo e 0 mundo
humano se entrelacam e o comportamento técnico esta submetido tanto &s leis imutaveis da
natureza como aos usos e costumes, que derivam inteiramente da cultura.

Assim, observa-se que a técnica € ao mesmo tempo ato de transformacdo do
mundo e ato de transformacdo do sujeito. Conclui-se portanto que a técnica é evolutiva
porque diz respeito a ordem humana e ndo sé a ordem imutavel da natureza. A técnica é um
ato sobre 0 REAL, iniciado a partir de uma cultura e sancionado pelo julgamento do OUTRO.
Por isso escapa parcialmente da tutela das ciéncias da natureza. A técnica produz a cultura,
sendo um ato cultural submetido a exigéncia da historia e da sociedade.

Conceituada a técnica, Dejours (1997) constréi o conceito de trabalho
considerando algumas distin¢Ges que, a partir das substituicdes das interacbes no sistema
tecnoldgico de trés polos, deriva para um segundo sistema que representa o trabalho (Figura
3).

FIGURA 3.  Termos constitutivos da definicdo de trabalho
Fonte: Dejours (1997).

A primeira distingdo diz respeito a nogdo de ato. A luz da ergonomia situada é
atribuido um lugar primordial a andlise da atividade e a diferenciacdo da definicdo de
atividade e de tarefa. Esta distincdo, em relagdo a técnica, leva o trabalho a caracterizar-se

pelo enquadramento social de obrigacdes e de exigéncias que o precede. Isto caracteriza a
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atividade como um ato situado em relagcdo a uma prescrigéo e, em direcdo a conceitualizacdo
de trabalho, que faz substituir a nogéo de ato pela da atividade na interacdo entre 0 EGO e 0
REAL.

Por outro lado, a eficacia &€ uma dimenséo central comum a técnica e ao trabalho.
Porém, o trabalho estd sempre situado num contexto econémico e o critério de eficacia é
insuficiente para homologar uma atividade com o titulo de trabalho. E necessario que esta
eficacia seja til, podendo ser uma utilidade técnica, social ou econémica. O critério utilitario
no sentido econdmico do termo é inerente ao conceito de trabalho. E por este critério que se
pode estabelecer a distin¢do entre um lazer e um trabalho, entre o trabalho e o ndo trabalho.
Em direcdo a conceitualizacdo de trabalho, a atividade deve ser reconhecida, ndo somente por
sua eficacia técnica, mas por sua utilidade social e econémica. Neste sentido, substitui-se a
noc¢ao de eficacia pela nocdo de utilidade na interacdo entre 0 OUTRO e 0 REAL.

Na esfera do trabalho, as interac6es entre 0 EGO e 0 OUTRO estdo submetidas a
uma exigéncia suplementar: a coordenacdo das atividades. Essa coordenacdo implica na
tradicdo como uma condicdo de possibilidade da coordenacdo, supondo as relacGes e
interacdes de registro da compreensdo, do sentido, bem como das relacdes sociais de trabalho
entre 0 EGO e o OUTRO. Neste sentido, a no¢do de tradicional é substituida pela nocdo de
coordenagdo nesta interacao.

A derivacdo resultante das distingBes permite concluir que o trabalho é, no plano
tedrico, um conceito mais limitado e circunscrito que o da técnica, no qual ele esta inserido.
Como resultado, Dejours (1997) apresenta a definigdo de trabalho como sendo uma “atividade
util coordenada”.

O trabalho definido sobre o sistema de trés polos coloca em pauta, numa Unica
abordagem, aspectos que normalmente seriam tratados em separado, como 0 sujeito, 0 grupo
e 0s recursos transformados. Olhar o trabalho considerando este sistema permite que se possa
buscar compreendé-lo observando as interagdes e também avaliar os efeitos que mudangas em
um dos polos possam gerar nas interagdes.

Apesar desta presumida facilidade, a definicdo desse autor ndo traz consigo a
carga historica do significado trabalho e nem um conjunto de fatores implicitos que existem
no mundo real do trabalho, como a significacdo do trabalho para o sujeito que o realiza.

Ao mesmo tempo corroborante das afirmacdes elaboradas por Dejours (1997),
Schwartz (2004) desenvolve uma visdo mais historica e que permite uma compreensao mais
holistica sobre o significado do trabalho ao longo da histéria humana. Esse autor assume a

ideia de que trabalho € uma realidade enigmatica e que uma definicdo clara sempre sera um
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problema. Em seu entender, o trabalho é ao mesmo tempo uma evidéncia viva e uma no¢éo
que escapa a qualquer definicdo simples e univoca, onde o “e”, que une “o trabalho” e “os
homens”, é provavelmente a origem deste carater enigmatico e gerador de paradoxos: “o que
se compromete - dos homens - no trabalho?” (SCHWARTZ, 2004, p. 47).

A partir de trés impasses do pensamento conceitual sobre o tema, Schwartz (2004)
busca reconstruir o conceito de trabalho. O primeiro impasse refere-se ao nascimento do
trabalho ao identificar na literatura cientifica um “triplo nascimento”, onde o0 mesmo termo
designa trés momentos e fenébmenos muito distintos. A primeira e segunda data de nascimento
referem-se, respectivamente, ao inicio da fabricacdo padronizada dos primeiros objetos e a
“iniciativa” agricola que inaugurou um novo comportamento das comunidades sedentarias
frente ao seu ambiente natural.

A terceira data € 0 momento que Se passou a evocar mais espontaneamente e
maci¢amente o que pode ser designado como “trabalho strictu sensu”: beneficio pago em uma
sociedade de mercado e de direito. Isto sem explicitamente apagar as duas defini¢Oes
anteriores, a primeira genérica sobre a raca humana e a segunda demitrgica* quanto a vida
social e psicoldgica. Esse autor observa que a cultura moderna tende a reforcar o conceito de
trabalho dentro da concepcao limitada pela revolugdo industrial e assalariamento: “a porgao
de tempo trocado mediante a remuneragao”.

Esta ultima definigdo permitiu distinguir o “trabalho” do “trabalho off (lazer)” ou
“ndo trabalho (desemprego)”, e a esfera socio-profissional da esfera privada. O conceito atual
de trabalho é essencialmente um tempo e traz consigo um estigma social profundamente
marcado. Schwartz (2004) ndo se surpreende que este trabalho, como tempo de vida
"vendido", trouxe como consequéncia, a partir do século XIX e até hoje, que a questdo das
jornadas de trabalho tenha sido e seja uma critica social.

O segundo impasse levantado por Schwartz (2004) é a da impossibilidade de
simplificacdo do trabalho. Para ele uma impossibilidade somente parcial, mas na qual o
fracasso da ambicdo em desanuviar as opacidades do trabalho parece ter uma parcela
altamente significativa nas dimensdes irredutivelmente invisiveis do mesmo. As primeiras
tentativas de simplificacdo ocorreram por volta do século XVI e foram conduzidas em meio a
revolucdo industrial e a mecanizacdo até atingir seu apice com Organizacdo Cientifica do
Trabalho (OCT) no inicio do século XX.

* Relativo a demiurgo que, segundo o fil6sofo grego Platdo (428-348 a.C.), é o artesdo divino ou o principio
organizador do universo que, sem criar de fato a realidade, modela e organiza a matéria caética preexistente
através da imitacdo de modelos eternos e perfeitos (HOUAISS, 2009).
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Os limites da OCT e seu fracasso parcial nos anos sessenta manifestam bem que a
instdncia da produtividade social continua a ser retomada e a busca da impossivel
simplificacdo € manifestamente apoiada sobre um parcial desconhecimento do que é a
atividade industrial humana. Para esse autor, a historia continua a fazer mas tentativas de
medic&o sobre aquilo que ndo se pode identificar no trabalho. Certas inovacgdes gestionarias,
como as praticas de normalizacéo e certificacdo ndo estdo livres de retomar o falso contorno
taylorista da OCT.

O terceiro impasse concerne as ilusbes da divisao do trabalho, com a precedente
aporia’ da simplificacdo, que ja se reencontrou na divis&o do trabalho como método para obter
aquela simplificacdo. Este é um conceito mais amplo: fala sobre a divisdo sexual, a oposicao
entre cidades e campo, a separacdo entre trabalhadores manuais e intelectuais, e se volta sobre
0s custos das categorias da producdo, onde se fala de divisdo social e da divisdo técnica.

Por diviséo social do trabalho, esse autor a entende como uma defini¢cdo de um
objetivo de producdo de um grupo humano, liderando uma distribuicéo estabilizada de lugares
OU empregos para ocupar em seu meio. Esta distribuicdo supde um consenso que nunca, ao
menos em nossas sociedades historicas, foi de uso mais racional dos potenciais produtivos.

Schwartz (2004) observa que a divisdo técnica é ilustrada pela histdria, sempre
presente, da Organizacdo Cientifica do Trabalho (OCT), que em seus extremos parecem
concentrar os perigos de uma manipulacdo imprudente do conceito de divisdo do trabalho em
todos os diversos campos que ele venha invocar. Também afirma que a divisdo do trabalho
pode entdo conter uma combinacdo proviséria de atos. Sejam aqueles realizados por
maquinas, por rob6s, por sequéncias de procedimentos e daqueles mais ou menos
complementares dos trabalhadores, jamais claramente explicitos e perceptiveis, produzidos
pela inteligéncia e corpo humano.

Estes impasses constroem um contexto do que seja trabalho e traz ao espaco de
discussdo construido pelo sistema de trés polos o viés econdmico, de exploracao, diviséo e
tempo de trabalho.

Trazendo a esta discussdo uma perspectiva mais ligada ao EGO, Dejours (2004, p.
28) observa que o “trabalho ¢ aquilo que implica, do ponto de vista humano, o fato de
trabalhar: gestos, saber-fazer, um engajamento de corpo, a mobilizacdo da inteligéncia, a
capacidade de refletir, de interpretar e de reagir as situacdes; é o poder sentir, de pensar e de

> Relacionado a contradic&o, paradoxo nascido da existéncia de raciocinios igualmente coerentes e plausiveis que
alcancam conclusdes contrarias (HOUAISS, 2009).
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reinventar etc.”

Esta condicdo coloca que o trabalhar é um certo modo de engajamento da
personalidade para responder a uma tarefa delimitada por pressfes (materiais e sociais) e cuja
principal caracteristica deste “trabalhar” é que, mesmo que o trabalho seja bem concebido,
que a organizagdo do trabalho seja rigorosa, que as instrugcdes e os procedimentos sejam
claros, é impossivel atingir a qualidade se as prescri¢des forem respeitadas escrupulosamente.

Esta condicdo ocorre porque, segundo Dejours (2004), as situacBes comuns de
trabalho sdo permeadas por acontecimentos inesperados, panes, incidentes, anomalias de
funcionamento, incoeréncias organizacionais, imprevistos provenientes tanto da matéria, das
ferramentas e das maquinas, quanto dos outros trabalhadores, colegas, chefes, subordinados,
equipe, hierarquia, cientes etc.

Estas situacdes, entre outras, faz com que sempre exista uma discrepancia entre o
prescrito e a realidade concreta da situacdo no trabalho e esta discrepancia se encontra em
todos os niveis de analise entre tarefa e atividade. O que leva esse autor a definir que o
trabalhar é preencher a lacuna entre o prescrito e o real do trabalho, pois o caminho a ser
percorrido entre eles deve ser inventado e descoberto a cada momento por aquele que
trabalha.

Uma andlise que integra e complementa 0s conceitos aqui apresentados é
realizada por Lima (2001, p. 35) e da qual ele sintetiza que

a origem histdrica da ciéncia do trabalho e da ergonomia estd na busca de uma
medida objetiva e cientifica para as trocas econdmicas e sociais, que se expressam

na definicdo de uma justa remuneragdo da forca de trabalho e da fixacdo de uma
jornada de trabalho normal.

Considerando estas explanacdes, o significado do sistema de trés polos passa a ter

outra dimensdo com a incorporacdo das argumentacdes posteriormente apresentadas.

2.1.2 Significagéo do trabalho

Na direcao de se construir o espaco de discussao sobre o trabalho, pode-se agregar
a este processo a questdo da significacdo do trabalho para quem o realiza. Watson (1995) faz
uma anélise sobre a orienta¢do para o trabalho, do ponto de vista daqueles que o realizam,
como forma de se investigar as varias maneiras nas quais diferentes individuos e grupos

abordam seu trabalho. Esta analise parte da significacdo vinculada pelos individuos ao seu
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trabalho e no qual este se predispds a pensar e agir de forma particular em vista daquele
trabalho, tendo por base pesquisas realizadas como trabalhadores bracais.

Na analise desenvolvida, esse autor toma como ponto de partida uma distincao
fundamental entre o significado do trabalho no qual o trabalho oferece satisfacdes intrinsecas
para as pessoas e significados nos quais se reconhece somente satisfacfes extrinsecas. Esta
dicotomia permite estabelecer dois tipos extremos de significacdo do trabalho e sugere um

continuum ao longo do qual a posicéo atual dos individuos pode ser alocada como sugerido na

Figura 4.
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O individuo se desenvolve e se completa no A satisfacdo humana ou realizagdo é requerida fora
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FIGURA 4.  Significados do trabalho: um continuum.
Fonte: Watson (1995, p. 119).

Watson (1995) observa que, infelizmente, esta esséncia binaria na forma de olhar
o significado do trabalho para os individuos tem encorajado um debate do tipo “ou um ou
outro”. Muitas discussfes das atitudes e motivacdo no trabalho tém-se centrado sobre a
questdo se, de um modo geral, as pessoas genericamente estdo intrinsecamente ou
extrinsecamente orientadas para o trabalho. Por esta razdo, é frequentemente debatido, por um
lado, se as pessoas geralmente trabalham “somente pelo dinheiro” ou “basicamente por
companhia” ou, de outro lado, se elas primariamente querem “satisfagdo no trabalho” ou
realizacéo.

Na realidade, a forma como as pessoas tipicamente abordam seu trabalho é uma
mistura destas duas inclina¢Ges e o conceito € empregado para explicar os fatores, individual e
estrutural, que influenciam as atitudes e comportamentos das pessoas em relacdo a seu
trabalho. A partir desta abordagem, esse mesmo autor considera que existem algumas
orientacOes para o trabalho. A instrumental, cujo significado priméario do trabalho € visto

como uma forma de rendimento salarial e ndo uma fonte de autorrealizacao e a solidaria que
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tem um viés econémico, mas é limitada pela lealdade de grupo para com os companheiros ou
firma e na qual fortes relagOes sociais no trabalho sdo recompensas.

Complementando este continuun, Watson (1995) apresenta um modelo que
identifica os varios fatores que influenciam como os individuos abordam o trabalho,
considerando fatores objetivos e subjetivos. Objetivamente, o individuo tem certos recursos
como dinheiro, experiéncia, conhecimento ou complei¢éo fisica. Subjetivamente, o individuo
tem certos motivos, interesses e expectativas tais como construir a vida, poder ou ganhar
satisfacdo do trabalho. Ambos os conjuntos de fatores séo, por sua vez, influenciados por
fatores estruturais que sdo formados, por um lado pela configuracdo estrutural da familia, da
classe social, da etnia e da base educacional dos individuos, e de outro lado, a estrutura
ocupacional, a prevaléncia do mercado de trabalho. Todos estes fatores estdo inter-
relacionados como apresentado na Figura 5, tendo a estrutura de oportunidades agindo com
uma influéncia ao longo de vérias influéncias de néo trabalho sobre as abordagens individuais

para o trabalho.

FATORES ABORDAGEM INDIVIDUAL DO FATORES ESTRUTURAIS
ESTRUTURAIS DE TRABALHO DA ESFERA DO

NAO TRABALHO TRABALHO

Classe ——» Recursos de dinheiro, Estrutura ocupacional e
Familia experiéncia, conhecimento e prevaléncia do mercado
Educacéo compleicdo fisica. |:> de trabalho (nimero e
Raca tipo das vagas de
Género —— Motivos, expectativas, emprego)

Influéncia da midia interesses e aspiracdes.

ou pares ‘

FIGURA 5. Fatores influentes da abordagem dos individuos para o trabalho
Fonte: Watson (1995, p. 134).

Para Watson (1995), na sociedade capitalista a relagdo empregador-empregado é o
espaco onde o conflito capital-trabalho se estabelece em termos de antagonismo estruturado.
Cada lado da relacdo de emprego depende do outro enquanto também tem divergéncia do que
quer. Isto significa que o conflito € entrelacado com a cooperacdo e 0s dois ocorrendo
conjuntamente dentro de uma forma particular de processo de organizagao do trabalho.

Esta relacdo entre empregador e empregado centra-se sobre um contrato implicito
que € um acordo entre partes desiguais na qual o empregado, com base em seus motivos
particulares, expectativas e interesses, tenta fazer o melhor acordo possivel, dados seus

recursos pessoais (experiéncia, conhecimento, compleicéo fisica, prosperidade etc.).
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A barganha realizada envolve uma certa relacdo (em parte explicita, mas
largamente, devido a esta indeterminacdo, implicita) entre os “inputs” do empregado como
esforco, deterioracdo e entrega da autonomia e a recompensa do empregado como pagamento
de salario e beneficios adicionais, satisfacdo do trabalho, recompensa social, seguranca, status
de poder, potencial de carreira.

Esta barganha® é essencialmente instavel, especialmente como um resultado do
contexto do mercado no qual ele € realizado. A viabilidade de mercado sobre a parte do
empregador cria uma constante pressdo para minimizar 0s custos — isto por sua vez leva a
uma pressao para que se cortem as remuneragdes ou incremente os esfor¢os dos empregados —
sendo um caminho para a desvantagem do empregado. Entretanto, os empregados sdo
determinados em defender-se, especialmente, porque eles compram bens e servicos no mesmo
mercado.

Paradoxalmente, a propaganda e os esforcos de marketing das organizacgoes
empregadoras criam uma pressdo sobre seus empregados para incrementar suas remuneragoes
(empregados e clientes sendo em Ultimo caso as mesmas pessoas). As pressdes contraditorias
que operam sobre as relagdes de emprego estdo representadas na Figura 6.

Estas significagbes para o trabalho, os fatores influentes da abordagem dos
individuos para o trabalho e o contrato implicito entre 0 empregador e empregado, emergem
ainda mais a complexidade da relacdo empregador-empregado. Relacdo que, por sua vez,
reflete na relacdo gestor e operador ja que, a figura do administrador surge em funcéo do
individuo empregador ndo dar conta sozinho da estrutura montada para o funcionamento da

empresa.

2.1.3 A intensificagdo do trabalho

Coninck e Gollac (2006, p. 3) observam que o sofrimento no trabalho tem tido

® O termo Barganha é utilizado por Watson (1995) no contexto definido por Behrend (1957) como “effort
bargain”. Este termo, popularizado por W. Baldamus (apud WATSON, 1995), esta relacionado a competi¢do
racional por tras do emprego o qual emergiu de estudos dos sistemas de incentivos. Esse Gltimo autor assume
que os trabalhadores buscam maximizar recebimento financeiro e entdo compartilhar na definicdo gerencial de
acdo racional. Watson (1995) observa que estudos de campo da sociologia e psicologia industrial revelaram que
os trabalhadores tipicamente restringem a producéo (isto €, produzem menos do que o tecnicamente possivel
para 0 maximo ganho financeiro a curto prazo) porque eles ndo esperam nenhuma mudanga dramética em seu
nivel médio de ganho. Baldamus argumentava que, como os trabalhadores ndo esperam, em longo prazo,
flutuacBes em seu ganho geral, € racional para eles minimizar a disparidade de remuneracdo entre a quantidade
de esforco requerido para uma tarefa particular e a média da taxa de pagamento. Watson (1995) coloca que
atualmente é reconhecido que a barganha de esforco tem importante implicacdes na conducéo das relagGes de
trabalho.



37

destaque nas publicagdes atuais, onde grandes empresas se preocupam em langar programas
de gestdo de estresse e a medicina do trabalho alertar sobre a carga de trabalho excessiva
sobre os assalariados. Estes funcionarios, quando interrogados, frequentemente citam o
trabalho como “mais dificil”, “muito dificil”, “muito demorado”, a0 mesmo tempo em que, as
vezes, o declarem “mais interessante”. Neste espaco de discussdo esses autores observam a

questdo: “do que se fala quando o assunto ¢ intensificacdo do trabalho™?

Influéncia do padrdo de classe
sobre os recursos e aspiracdes

CONTRATO IMPLICITO ENTRE
INDIVIDUOS E ORGANIZACOES EMPREGADORAS

.

S,

EMPREGADO com

A Recursos de
experiéncia,
conhecimento,

“INPUT “ do
EMPREGADO

REMUNERACAO DO
EMPREGADO

EMPREGADOR com

Esforco
Reducdo da

Dinheiro
Satisfacdo

A Recursos de
capital

compleig¢do fisica, capacidade Seguranca B Motivos e
etc ——_.| Abandono da ] Statu? g ihtersssas
autonomia Carreira
B Motivos e etc
interesses

‘) = Press3do para Press3o para jogar o Pressdo para
maximizar as contrato em minimizar custos e
remuneracdes ( para desbalanco deste modo as
comprar bens e resultando no conflitc remuneracdes dos
direc3o a acdo consequentemente industrial empregados (ou = =
coletiva para aumentar custo dos incrementar os fecaicase
empregados) “Inputs”) organizacionais

desafiaro
~ p para
empregador ~ >4 z
> incrementar a
eficiéncia

FIGURA 6. O contrato implicito entre empregador e empregado no contexto societal e econémico.
Fonte: Watson (1995, p. 297).

Tendéncia em

direcdo a

Tendénciaem
mudancas

Para responder a esta questdo € necessario distinguir produtividade e intensidade
do trabalho. Barisi (2006), inspirada nos escritos de Marx, faz esta distin¢do definindo que a
produtividade ¢ a capacidade de um determinado trabalho, com uma intensidade definida, em
fornecer certa quantidade de valor de uso em uma unidade de tempo. J& a intensidade do
trabalho corresponde ao gasto de energia fisica, mental e emocional efetuada na unidade de
tempo. Para esse autor (p. 12), a intensificacdo é o aumentar a intensidade de trabalho, um
aumento dos esforcos ou uma “eliminacdo das porosidades” do periodo de trabalho
considerado.

Para Askenazy (2005), o movimento de intensificagdo é concomitante com as
grandes mudangas tecnologicas e organizacionais que ocorrem nas empresas. Ele observa que
as estatisticas sugerem que as praticas inovadoras tenham participacdo na intensificacdo do

trabalho. A inovacgéo organizacional se apresenta entdo como um candidato natural a fator de
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intensificacdo, mas seus impactos sobre o bem-estar dos funcionarios envolvem complexas
cadeias de causalidades, como bem observa Gollac (2005).

Estudos empiricos sobre o assunto demonstram que, segundo Coninck e Gollac
(2006), somente a medida do ritmo de trabalho néo leva em conta os fendbmenos em jogo no
mundo do trabalho de hoje. A intensidade da era taylorista, que pode ser medida em tempos
de ciclos e nimero de operacGes, que ainda continuam vivos, ja ndo € a unica forma. Surgiram
outras formas de intensificacdo em que a complexidade deve ser considerada.

Esses mesmos autores observam ser dificil objetivar a intensificacdo do trabalho,
mas ndo impossivel. Isto decorre da existéncia de diversas contribui¢cdes que estdo vinculadas
a construcdo de indicadores em excesso, de sentimento de urgéncia, de dificuldades diversas
na realizacdo do trabalho dentro de um determinado espaco temporal dado, da pressdo do
cliente, da obrigacéo de se decidir rapidamente sem um apoio metodoldgico face as situacdes
contraditorias.

Outra forma de intensificacdo é a busca pelos tempos mortos trazida pela
producdo enxuta. Nestas contribuicdes, observa-se uma concordancia geral de que a pressao
do tempo sobre o trabalho e a sensacéo de estar sendo pressionado (em todos os sentidos do
termo) tem aumentado nos ultimos anos.

Para esses autores, alguns estudos sobre intensificacdo tém-se focado em
distinguir diferentes tipos de populagdo de acordo com: a categoria profissional, idade, sexo,
setor econdmico, horario de trabalho etc. Neste contexto, estes estudos apresentam uma Vvisdo
limitada do problema, pois a intensificacdo do trabalho € um movimento conjunto que decorre
das transformacdes econémicas e sociais, Como: aumento da concorréncia entre empresas, 0S
desequilibrios no mercado de trabalho, enfraquecimento dos sindicatos, diferentes atitudes
vis-a-vis do trabalho. Estas transformacdes exigem ou permitem mudancas na organizagdo
empresarial, mudangas que podem ser diretamente fontes de intensificacdo e que, dependendo
da natureza das mudancas, esta intensificacdo tera uma faceta diferente.

A intensidade do trabalho ndo pode ser reduzida ao controle do trabalho e as
cadéncias (CONINCK; GOLLAC, 2006) ou confundida com produtividade (BARISI, 2006).
Ela estd também ligada a fixacdo de objetivos e aos efetivos que tém competéncias para
realizar o trabalho, a complexidade das organizaces e a rapidez das mudancas.

Barisi (2006) observa que as mudancas podem estar relacionadas a reestruturacao
do sistema econdmico da empresa. Reestruturacdo que pode ser a passagem de uma economia
de producdo caracterizada pelo processo de valorizagdo dos bens e que tem uma caracteristica

especifica de economia de tempos, para uma economia de trocas caracterizada pela
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descentralizacdo da producéo, terceirizagdo, criagdo de centros de lucro independentes,
sofisticagdo empresarial, precarizacdo e mobilidade da forca de trabalho. Uma passagem na
qual a intensidade e as formas de intensificacdo do trabalho ocorrem e mudam durante este
processo.

Para controlar a intensidade do trabalho e limitar suas consequéncias negativas ao
bem estar dos trabalhadores é necessario compreender em que fase do ciclo de reestruturacéo
se esta, qual regime econdmico da empresa e qual a forma de intensidade em questdo, visto
que as respostas apropriadas a estas diversas formas de intensidade ndo sdo as mesmas.

Por outro lado, Coninck e Gollac (2006) observam que muitas vezes a
intensificacdo reside inteiramente na definicdo de metas, nos recursos (notadamente dos
efetivos de pessoal) e no desenvolvimento de dispositivos para avaliagdo. Para esses autores
as metas ndo sé sdo mais altas, mais formalizadas e melhor controladas como também sdo
mais complexas. Outro fator de intensificacdo observado por eles é a prépria aceleracdo das
mudancas organizacionais, pois ela exige um novo aprendizado e as prioridades se alteram ou
ficam pouco claras. Muitas vezes as organizacGes nao conseguem tratar eficazmente esta
complexidade e acaba ficando a cargo dos funcionarios suportar diretamente o peso das
restricdes da acumulacdo de tarefas, das ordens conflitantes e da necessidade de arbitrar entre
as proprias metas.

Uma vez estabelecido o movimento de intensificacdo do trabalho ele tende a ser
autossustentavel. Quando o trabalho real é muito intenso, ou seja, quando as mobilizacdes
(cognitivas, fisicas e relacionais) exigidas do trabalhador para dar conta das exigéncias das
tarefas (o fazer, prazos, quantidade, qualidade, entre outras) sdo intensas, estas exigéncias
impedem que o trabalhador se prepare para o trabalho futuro, ndo havendo tempo suficiente
para treinar, aprender com suas experiéncias, estabelecer colabora¢fes ou organizar seu
trabalho futuro.

Para esses mesmos autores a intensificacdo do trabalho pode ser fonte de mas
condicdes de trabalho, fisico e psicoldgico, apesar da qualidade dos equipamentos e do posto
de trabalho melhorar. Outra constatacdo é a de que a intensificacdo do trabalho ndo é uma
degradacdo uniforme do trabalho, ela pode ser experimentada até de forma positiva por
algumas pessoas que tem habilidades e recursos necessarios para levar a cabo o que lhe foi
exigido. Mas por outro lado, o trabalhador oprimido pela complexidade ou esmagado pela
urgéncia sera tentado a culpar sua propria capacidade de questionar a organizacdo do trabalho.

A extrema diversidade de causas e efeitos da intensificacdo do trabalho é uma das

razdes para as dificuldades de se iniciar e realizar a¢Ges locais visando a economizar esforgos
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fisicos e mentais dos trabalhadores. A ambiguidade e a fluidez de nog¢des utilizadas
(intensidade, intensificagdo, “estado de bem-estar”), a dificuldade de se estabelecer
indicadores objetivos e generalizaveis destes fendmenos e a complexidade das inter-relacdes
entre os fatores determinantes da intensidade levou Barisi (2006) a utilizar trés abordagens de
investigacdo sobre a intensidade de trabalho.

A primeira abordagem € a nivel agregado (empresa, setor, processo de trabalho) e
usa indicadores e conceitos capazes de definir os diferentes aspectos dos processos de
producdo (ritmo e a intensidade de uso dos recursos, a produtividade real e aparente dos
fatores de producgdo, eficacia, economia de tempo, economia de troca, intensidade e
“qualidade” do trabalho). Esta abordagem permite fornecer indicagdes validas sobre a
evolucdo da intensidade onde as situacGes ou as caracteristicas do contexto (tecnologia,
organizacdo, critérios de gestdo) sdo estaveis.

A segunda abordagem ¢ a identificacdo de componentes da intensidade vivida por
cada trabalhador a partir das percepcBes expressas pelos préprios individuos que as sofrem.
Vérias dimensdes de intensidade sdo exploradas e correlacionadas com eventuais problemas
de saude. A partir das avalia¢Ges individuais, define-se a importancia e as caracteristicas da
intensidade para um coletivo de trabalhadores de um mesmo ambiente. Esta abordagem
permite a identificacdo na organizacdo do trabalho de certos fatores determinantes da
intensidade.

A terceira abordagem pesquisa os determinantes da intensidade de trabalho ao
nivel das estratégias desenvolvidas e dos modelos de gestdo das empresas. Esta abordagem
visa esclarecer as modalidades de apreensdo e tratamento da intensidade pela direcdo e
hierarquia da empresa.

A elaboracdo, segundo Barisi (2006), de um questionario contemplando aspectos
destas trés abordagens permite conhecer melhor o processo de intensificacdo e sua conexao
com a organizacao da empresa, sua evolucédo e disfuncionamentos.

Ja para Coninck e Gollac (2006), a situacdo mais favoravel para a prevencao e
eliminacdo da intensificacdo excessiva do trabalho é a gestdo participativa com a recuperacao
do significado do trabalho na criacdo de um acordo sobre as metas e prioridades, sendo
também uma alternativa ao abuso dos “tableaux de bord” e outros critérios (muito)
formalizados de avaliagdo, um meio de tornar visivel a atividade real de trabalho e seus
constrangimentos.

Barisi (2006) reforca a proposta desses autores ao colocar que além de

intervencdes especificas, em cada situacdo, para melhorar as condi¢fes de trabalho e manter
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um bom estado de saude dos funcionarios, algumas medidas sdo generalizaveis para uma
variedade de situacdes. Diagnosticar e corrigir as falhas das organizagdes, reduzir cargas de
trabalho por uma reducdo da pressdo temporal, sdo acbes eficazes e imediatas a aplicar,
muitas vezes suficientes em situacBes de trabalho dominadas pela légica da economia de
tempos.

Para esse mesmo autor, o desenvolvimento da comunicagdo e informagéo, por
meio de reunides de trabalho periddicas de carater informal, favorece uma socializacdo das
decisbes de risco, uma desdramatizacdo dos erros, muitas vezes inevitaveis, e permite a
reducdo de seu nimero ou a importancia de suas consequéncias.

Estes métodos permitem assim modelar um espirito de cooperacéo e de unido nas
equipes de trabalho, bem como constitui uma alternativa as politicas de pessoal baseadas na
gestdo individualizada dos funcionarios a qual privilegia a competicdo entre os individuos e
provocam a deterioracdo do clima social. Neste caso, observa esse mesmo autor, também se
constata uma desresponsabilizacdo dos individuos, acompanhada de uma busca continua de
vitimas sobre as quais descarregam as responsabilidades dos erros. Estas situacfes estdo
sempre prometendo um estresse inutil, episddios de assédio moral ou de desperdicio de

energia.

2.1.4 Atividade de trabalho e a ergonomia situada

O trabalho realizado em uma organizacdo esta frequentemente relacionado a uma
tarefa prescrita para atender uma situacdo produtiva. Esta prescricao é geralmente elaborada a
partir de instrumental da area de conhecimento denominada Estudo do Trabalho a qual, dentro
da divisdo do trabalho que ocorre no campo técnico, cabe ao engenheiro de producdo a
responsabilidade basica pela realizacdo do trabalho referente a engenharia de metodos e pela
coordenacdo do processo de producdo (ZILBOVICIUS, 1999, p. 104).

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), o estudo do trabalho é resultado da

composicao de dois campos de estudo:

e Estudo do método: que se concentra na determinacdo dos métodos e tarefas que

devem ser incluidos nos trabalhos. Sendo definido como “registro sistematico e
0 exame critico dos métodos existentes e propostos de fazer o trabalho, como um
meio de desenvolver e aplicar métodos mais faceis e mais eficazes de reduzir

custos”;
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e Medidas do trabalho: que se preocupa com a medicdo do tempo que deve

despender a execucéo das tarefas. Sendo definido como “a aplicagdo de técnicas
projetadas para estabelecer o tempo para um trabalhador qualificado realizar um

trabalho especificado em um nivel definido de desempenho”.

Este viés tecnocéntrico ndo explicita que uma situacdo de trabalho profissional
pode ser descrita como um confronto de uma pessoa que tem suas proprias caracteristicas com
objetivos e meios de trabalho socialmente determinados. Esta descricdo (Figura 7) pde em
evidéncia que os mesmos objetivos e meios de trabalho, atribuidos a pessoas diferentes,
constituirdo situacbes de trabalhos diferentes que se traduzirdo, de forma distinta, em

resultados no trabalho e efeitos nas pessoas.

SITUAGCAO DE TRABALHO

O TRABALHADOR CONTRATO EMPRESA
0OS OBJETIVOS E OS MEIOS
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[1T] (transportes, | critérios de qualidade. (o)
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Competéncias Qualidade rL_ll;do,Iemperatura,
Produtividade vi rggoes,.:.)_
ambiente toxico

Relagdes profissionais
hierarquia, colega

FIGURA 7.  Situacdo de trabalho e suas relagdes.
Fonte: adaptado a partir de Daniellou (2005) e Guérin et al. (2001).

Compreender esta diversidade dos individuos, uma das linhas de forca da
abordagem ergondmica, faz salientar dificuldades importantes tendo-se em conta que 0s
meios de trabalhos utilizados por diferentes trabalhadores sdo os mesmos (DANIELLOU,
2005).

Menegon (2003, p. 3) observa que este confronto estd subordinado ao
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equacionamento de duas logicas (Figura 8) no qual

FIGURA 8.

EFICACIA

PRODUTIVA

implica em reconhecer, desde o primeiro instante, que este equilibrio é
sobredeterminado pela forma como se articulam as forgcas produtivas num dado
contexto histdrico e que critérios de produtividade [...] e de sadde [...] sdo subjetivos
e socialmente contextualizados. Implica também, reconhecer a necessidade de
confrontacdo de uma perspectiva descendente relacionada com o projeto de
engenharia no geral e com a légica de funcionamento das unidades produtivas em
particular, cuja articulacdo se da em torno da eficacia produtiva; e, uma perspectiva
ascendente, relacionada com as disciplinas antropocéntricas, voltadas para as
questdes do bem estar humanol...].

DESCENDENTE

PRODUTOS

BEM ESTAR
HUMANO NO
TRABALHO

PROCESSOS

1l

OPERACOES

ASCENDENTE

Logica ascendente e descendente no projeto dos processos de trabalho
Fonte: Menegon (2003).

Para esse mesmo autor a tensdo entre a logica descendente e ascendente pode ser

traduzida na tensdo entre as ldgicas da racionalidade produtiva e a do ponto de vista da

atividade, pois

dado o carater integrador das atividades de trabalho, que condensam questdes
determinadas pelo que é produzido e as condicGes técnicas e organizacionais para a
sua realizacdo, as questdes postas pelo ponto de vista da atividade produzem uma
tensdo com a légica de racionalidade produtiva ao disputar o espaco de articulacdo
entre 0s bens e servigos produzidos e as atividades de trabalho necessarias para a sua
realizacdo. Em dltima instancia esta disputa se d& em torno de qual serd a
organizacdo prescrita do trabalho, ou seja, os mecanismos de coordenacdo e 0s
dispositivos técnicos e organizacionais que irdo atuar no interior das situagdes
produtivas. (MENEGON, 2003, p. 5).

No contexto destas diferentes logicas, Daniellou (2005, p. 236) observa que “a

organizagdo da producdo & um compromisso instavel, reconstruido cotidianamente pelas

diferentes partes, suscetivel de sofrer evolucdes progressivas, crises € modificagdes brutais™.

Esta situacdo advém em parte em fungdo dos objetivos, dos meios e das condi¢Bes de
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execucdo do trabalho ser em grande parte determinados por instancias exteriores ao trabalho,
se apresentando como tarefas prescritas.
No processo de se estabelecer o método de trabalho gera-se um conflito entre a
tarefa prescrita e o trabalho real pelo fato de que a representacdo prescrita do real nunca é
completa. A diferenga entre o prescrito e o real estd na origem da ergonomia situada e,
segundo Wisner (2003, p. 13), foi apresentada por Obredame e Faverge ao observarem que
certos aspectos significativos da tarefa estdo previstos e inscritos nos ensinamentos
da formacéo profissional; outros ha, em nimero indefinido, que néo estdo previstos
e sujeitos a descoberta do trabalhador. Acrescentamos que essa descoberta ndo leva
necessariamente a uma clara tomada de consciéncia por parte do trabalhador que

estd na origem de impressdes e de macetes que atribuimos de bom grado a algum
dom natural do homem.

A constatacdo da existéncia de elementos no trabalho nédo previstos na tarefa é o
que leva a ergonomia a construcdo conceitual que distingue o trabalho prescrito (tarefa) e o

trabalho real (atividade), os quais Falzon (2007) define como:

e Tarefa é aquilo que a organizacdo do trabalho estabelece ou prescreve para o
trabalho a ser realizado;

e Atividade, no contexto da situacdo de trabalho, é o que é feito, 0o que o sujeito
mobiliza para efetuar a tarefa. Esta mobilizacdo inclui comportamentos e
atividade intelectual ou mental, respectivamente aspectos observaveis e
inobservaveis do sujeito em atividade de trabalho. Ela é, também, o conjunto dos
discursos sobre a acdo, onde as interagdes com 0s outros sdo uma dimensao da
acao, ndo s6 no sentido em que sdo os instrumentos da acdo (comunicacbes
funcionais), mas no sentido em que a fala desempenha um papel na resolugéo

dos problemas encontrados.

Daniellou (2005) define atividade de trabalho como um comportamento
consciente (pelo menos em parte), intencional, planificado, socialmente controlado (ou
dirigido) e significativo para o operador em situagdo de trabalho. Deixando clara que a analise
da atividade deve ocorrer no curso de sua agédo, ou seja, de um operador em atividade.

O trabalho prescrito (tarefa), a luz da complexidade do significado da atividade de

trabalho, € definido por um objetivo e pelas condi¢bes de sua realiza¢do, onde:
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O objetivo é o estado final desejado e pode ser descrito em diferentes dimensoes:
quantidade, qualidade etc. Isto se expressa em diferentes tipos de
constrangimentos;

As condicdes dizem respeito aos procedimentos (métodos de trabalho,
instrucBes, estado, operacBes admissiveis e exigéncias de seguranca), aos
constrangimentos de tempo (ritmo, prazo etc.), aos meios postos a disposi¢édo
(documentacdo, materiais, maquinas etc.), as caracteristicas do ambiente fisico
(ambiente de trabalho), ao cognitivo (ferramentas de apoio), ao coletivo
(presenca/auséncia de colegas, de parceiros, da hierarquia, modalidades de
comunicacgdo etc.) e as caracteristicas sociais do trabalho (modo de remuneracéo,

controle, sancéo etc.).

Ha diversas distin¢des suplementares quanto a nocdo de tarefa e ao seu desenrolar

até a atividade, o trabalho real, que permitem uma melhor compreensdo das condi¢fes nas

quais ela se desenvolve. Falzon (2007) apresenta algumas distingbes esquematizadas na

Figura 9.

f Tarefa Prescrita \

Quem prescreve Tarefa Divulgada Tarefa Esperada
(explicita) (implicita)

S

Tarefa
Compreendida

|

Tarefa
Apropriada

Trabalhador

Tarefa Efetiva

|

Atividade

FIGURA 9. Da tarefa a atividade.
Fonte: Falzon (2007).

Para esse autor, a tarefa pode ser desmembrada nas seguintes formas:

Tarefa Explicita: é a tarefa oficialmente prescrita (tarefa prescrita);
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e Tarefa Esperada: é a tarefa que é preciso realmente executar levando em conta
acasos tecnicos e organizacionais. O implicito nas instrucbes permite um jogo
entre a tarefa prescrita e a esperada — permite prescrever sem escrever;

e Tarefa Compreendida: é o que o operador pensa que se pediu para ele fazer. Ela

depende, sobretudo, da apresentacdo das instrucdes, de sua inteligibilidade, do
que ha de implicito e de suas competéncias. A distancia entre o prescrito e 0

compreendido pode também resultar de suposicdes inexatas pelo operador;

e Tarefa Apropriada: é a tarefa definida pelo operador, a partir da tarefa
compreendida, como sendo a mais apropriada para o objetivo.

e Tarefa Efetiva: é constituida pelos objetivos e restricbes que o sujeito coloca
para si mesmo. E o resultado de uma aprendizagem, sendo possivel distinguir
em seu cerne a tarefa efetiva para o ergonomista (que este deduz da anélise da
atividade) e a tarefa efetiva para o trabalhador.

A distincdo entre tarefa e atividade ndo pode ser entendida como uma falha de
prescricdo ou debilidade na formulacdo da tarefa, cuja consequéncia seria estudar o trabalho
real para incorporar 0s achados na prescricdo da tarefa. Pelo contrario, a identificacdo da
distancia (diferenca) entre tarefa e atividade assinala para a ergonomia a necessidade de
reconhecer a mobilizacao subjetiva do sujeito que trabalha (MENEGON, 2003).

Esta distin¢do € reforcada por Dejours (1997, p. 41) quando observa a distingéo
conceitual entre real e realidade no trabalho. A realidade é “o carater daquilo que ndo
constitui somente um conceito”, mas um estado de coisas. Ja o real é inatingivel, “a atividade
condensa, entdo, de certa forma, o sucesso do saber e o revés ocasionado pelo real, em um
compromisso que contém uma dimensdo de imaginagdo, inovac¢do e inven¢do”. Esse autor
destaca que o real tem uma realidade, mas se caracteriza por sua resisténcia a descrigdo.
Assim, o real é parte da realidade que resiste a simbolizacéo e, portanto, a prescricao.

A realidade sendo um estado de coisas pode ser antecipada pelo trabalhador, mas
estes estados ndo sdo exatamente os que estdo prescritos para a tarefa. Portanto, como faz o
real do trabalho, isto exige que a atividade de trabalho ja contenha em si uma parte de
reajustamento, de rearranjo dos modos operatorios em face destas ocorréncias para
aproximar-se o mais possivel dos objetivos fixados pela tarefa.

Os reveses ocasionados pelo real e as demais diferentes da realidade do trabalho
frente a tarefa se manifestam nas variabilidades e o estudo de suas fontes e os seus efeitos

sobre as situacdes de trabalho busca, por meio da ergonomia situada, “compreender como os



47

trabalhadores enfrentam as diversidades e as variagOes de situacfes e quais consequéncias
elas acarretam para a satde e para a producdo” (GUERIN et al., 2001, p. 49).

Estas diversidades e variaces de situacOes estdo presentes nas situagdes
produtivas e decorre tanto dos individuos como dos dispositivos técnicos e organizacionais.
Conceitualmente, Guérin et al. (2001) observam que a variabilidade estd associada ao
imponderavel manifesto dentro das situag@es produtivas. O conhecimento de suas fontes ndo
permite a eliminacdo das mesmas, porém permite introduzir tal conhecimento na concepcéo
dos dispositivos técnicos de producdo e na organizacdo do trabalho. Isto significa que partes
das variabilidades podem ser simbolizadas e outras néo (real), mas dificilmente quantificadas.

Certas restricfes do ritmo de trabalho, como as geradas pelas variabilidades,
podem variar ao inverso da produtividade do trabalho e as frequéncias das panes ou incidentes
podem reforcar as restricdes eventuais do ritmo de trabalho penalizando a producdo e a
produtividade do trabalho. Ou seja, a produtividade pode ser obtida pela intensificagdo do
trabalho, mas a falta de produtividade ndo significa que ndo hé intensificacdo do trabalho para
qguem o realiza (VALEYRE, 2006).

O conceito de “variabilidade” aqui empregado deve ser entendido como o conjunto de
situagBes ocorridas em qualquer momento do processo de trabalho, com qualquer fator envolvido,
que diferem do planejado e que, de alguma forma, alteram a execucdo da tarefa determinando o
trabalho real (Figura 10) (ABRAHAO, 2000; GUERIN et al., 2001).

Variabilidade
De Producgao Dos Sujeitos

Normal Incidental Interindividual Intraindividual
- Variagdes sazonais no - Variagdes instantaneas - Estratégias operatodrias; | - Ciclo cicardiano;

volume de produgdo; da demanda em - Modos operatorios; - Alteragdes hormonais;
- Variagdes periddicas natureza e volume; - Resolugdo de - Fadiga;

decorrentes da natureza | - Incidentes que ocorrem problemas; - Esforgos;

da produgao em um dispositivo - Aprendizagem; - Aprendizagem;
- Diversidade dos técnico; - VariagOes relativas a - Raciocinio;

modelos de producéo; - Variagdes imprevisiveis idade (leis do - Altura;
- VariagBes das matérias- do material sobre o qual envelhecimento - Idade;

primas se trabalha; biolégico e efeitos do - Género;

- Variagdes do ambiente meio) - Historia pessoal

FIGURA 10. Variabilidade na situacdo de trabalho
Fonte: Adaptado de Abrahdo et al. (2009).
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Abrahéo (2000, p. 51) observa que nesta variabilidade,

[...] na perspectiva da organizagdo do trabalho, devem ser incluidos desde os
materiais, 0s equipamentos e os procedimentos, até a gestdo dos incidentes. Quanto
as caracteristicas do trabalhador, a literatura aponta as fontes de variabilidade do
individuo como as de natureza inter e intra-individuais, levando-se em conta os
aspectos fisicos, psiquicos e cognitivos, neles inseridos, a experiéncia como historia
das representacdes mentais, o envelhecimento como histéria bioldgica e outras
intrinsecamente ligadas & historia do trabalho. E neste contexto do real que a
atividade realmente ocorre e ndo naqueles previstos, malgrado os esforcos da
organizacdo na sua tentativa de estabilizagdo do processo ou ainda da
normatizacéo. [...].

Guérin et al. (2001, p. 48) também observam que “as empresas se organizam
habitualmente de modo a limitar os fatores aleatdrios na producdo ou no fornecimento de
servicos”. Mesmo assim subsiste uma variabilidade importante na qual podem se distinguir

duas grandes categorias:

e Uma variabilidade normal que decorre do préprio tipo de trabalho efetuado;

e Uma variabilidade incidental.

Independente da categoria, uma parte da variabilidade da producdo é aleatéria.
Mesmo que o momento e a forma dessas variacbes sejam imprevisiveis, certos elementos
dessa variabilidade sdo de conhecimento do operador que espera uma frequéncia mais elevada
de certos incidentes em certos momentos. Guérin et al. (2001) observam ainda que, o estudo
da variabilidade na andlise do trabalho ndo € suprimi-la, mas compreender como 0s
operadores enfrentam a diversidade e as variacdes de situacBes, e quais consequéncias que
trazem para a sua salde e para a producdo. A partir desta analise, € possivel delinear a parte
da variabilidade aleatéria redutivel, a parte de variabilidade controlada a se considerar na
organizacéo do trabalho e os meios a se fornecer aos operadores para enfrentar a variabilidade
incontornavel.

Os efeitos da variabilidade sobre a carga de trabalho implicam na sua elevagéo ou
diminuicdo e determina a necessidade de uma reelaboracdo constante pelos trabalhadores de
seus modos operatorios (MENEGON, 2003).

A consideracdo das variabilidades na situacdo de trabalho ja deve ocorrer no
projeto do trabalho. Abrahdo et al. (2009) apontam como saida a analise das caracteristicas
reais dos trabalhadores, o contexto nos quais desempenhar&o as atividades e elaboracdo de um
planejamento que considere as variabilidades dos individuos e dos processos de trabalho.

Menegon (2003) observa que no campo cognitivo e psiquico a ergonomia trata da
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variabilidade por meio do conceito de espaco de regulacdo buscando dar margem a
manifestacdo de diferentes modos operatdrios e reconhecendo as habilidades tacitas postas em
jogo no trabalho.

Sendo a situacdo de trabalho o lugar onde se da& a articulacdo, por parte dos
trabalhadores, entre a dimensdo pessoal e socioeconémica existente em todo trabalho, a
andlise do trabalho ndo pode ser conduzida abordando estas dimensfes separadamente. Sendo
que a originalidade da ergonomia situada reside na articulacdo imediata destas dimensdes e na
maneira como elas d3o conta disso (GUERIN et al., 2001).

A Figura 11 esquematiza os fatores da situacdo de trabalho e a sobreposicdo das
elipses da direita sobre as da esquerda ressalta como a dimensdo socioecondmica do trabalho

domina a dimensdo pessoal da atividade. Esta dominacdo toma a forma do trabalho prescrito

no quadro de uma organizacdo imposta.

Condigdes Condigdes sdcio-
pessoais econémicas

Atividade
De trabalho

Produgao
Obra pessoal comercializével

FIGURA 11. Asituacédo do trabalho
Fonte: Guérin et al. (2001).

A ergonomia situada, a partir da compreensdo da situacdo de trabalho e da
confrontacdo das diferentes interpretagdes dos atores sociais envolvidos, busca construir um
novo consenso acerca da realidade em estudo, condicdo sine qua non para a implementacéao
de mudangas positivas no trabalho. A variabilidade das demandas envolvidas no contexto da
situacdo de trabalho, ou seja, na atividade de trabalho, propde diferentes formas de
intervencdo e refletem na exigéncia de competéncias mais especificas para cada uma das
especialidades em ergonomia identificadas pela International Ergonomics Association (IEA)
(ABRAHAO et al., 2009).

A partir destas especialidades, Abrah&o et al. (2009) identificam as dimensoes
envolvidas na atividade de trabalho, cada uma ligada a uma especialidade. A atividade de
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trabalho se encontra na intersecdo destas trés dimens@es, sendo irredutivel a uma ou outra. As
dimensdes séo as seguintes:

e Dimensdo fisica: indicando a necessidade de uma mobilizagdo do corpo

bioldgico do sujeito;

e Dimensdo cognitiva: associada aos conhecimentos e raciocinios necessarios para

0 desempenho do trabalho;

e Dimensdo Organizacional: inserindo uma relacdo de interdependéncia com

outras atividades as quais interagem e se complementa.

Outro aspecto importante na analise da atividade € o que se pode observar de
mobilizacdo nestas dimensbes. Daniellou (2005), num primeiro nivel de descricdo da
atividade e ligada a dtica fisiologica e psicofisioldgica, esquematiza o controle da procura de
informacao e das a¢des pelo sistema nervoso central (Figura 12).

A LEGENDA:
Maquinas SENTIDOS 1. Comandos
a I Materiais > 2. Controle
= 2 Tato 3. Informacg&o nervosa
o|® T Visdo 4. Procura de informagéo
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I T Audiggo | |
'y USEEI0S Paladar
A A /
l2 3 14
1 I
ENCIA
Q@ T
2|8 SISTEMANERY
e} atcu, ocurar A AO
= l[’;etet:tar FORN e
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FIGURA 12. As mobiliza¢des observéaveis e ndo observaveis diretamente.
Fonte: Daniellou (2005).

Este esquema pde em evidéncia que uma primeira observacdo pode dirigir-se as
atividades musculares, que séo orientadas para a acéo, a preparagédo para a agédo, a procura de
informacdes ou a comunicacdo. A atividade muscular ndo pode ficar reduzida apenas ao
aspecto muscular, pois a atividade de procura e de controle do sistema nervoso central esta

sempre subjacente a esta atividade muscular, ainda que de natureza nédo diretamente
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observavel. Pelo contrario, pGe em evidéncia a atividade cognitiva desempenhada em todo
trabalho realizado e a sua complexidade em certas tarefas chamadas repetitivas.

Ja o tratamento humano de informacéo, segundo o mesmo autor, ndo é do tipo
“sinal-resposta”, sendo que existe: (a) a procura ativa de informacao, guiada pela experiéncia,
(b) a antecipacdo do resultado esperado de uma acdo, antes de efetua-la; e (c) o controle do
resultado real em relagdo ao resultado esperado. Estas caracteristicas do tratamento humano
da informacéo estdo ligadas a estrutura do sistema nervoso. Os conhecimentos atuais nédo
permitem, contudo, estabelecer uma relacdo simples das caracteristicas do pensamento e da
acdo com estruturas neurofisiologicas precisas.

Daniellou (2005) ainda coloca que este nivel de descricdo da atividade nédo
consegue explicar toda sua organizacdo. A compreensao dos objetivos intermediarios em que
um operador coloca seu interesse, suas inten¢fes, bem como a interpretacdo que faz dos
acontecimentos que se produzem, da sua atividade de planificagcdo, supde que a descricdo se
situa em outro nivel, o dos aspectos ndo observaveis. Para perceber estes aspectos da

atividade dispdem-se:

e Dos elementos observdveis da atividade, recolhido no seu desenvolvimento
dindmico;

e Das verbalizagbes do operador (palavra), quer se trate de verbalizacGes
espontaneas durante o trabalho, usadas nas comunica¢fes com outras pessoas,
ou de comentarios solicitados pelo observador durante o trabalho ou

posteriormente.

Estas observagdes deixam claro que a analise da atividade ocorre no curso de sua
acdo. Por outro lado, a forma de realizar a atividade de trabalho, ou seja, o “modo operatério’
desenvolvido pelo trabalhador, é sempre um compromisso que, conforme Guérin et al.

(2001), tem em conta:

e Fatores externos ao trabalhador:
* Meios de trabalho;
= Obijetivos de producéo.
» Resultados produzidos (ou pelo menos da informacdo de que o trabalhador
disp0e sobre estes resultados);

e Fatores internos ao trabalhador:
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= As propriedades gerais do organismo humano e as caracteristicas
particulares estaveis ou do momento;

= As propriedades gerais do raciocinio humano, os saberes adquiridos pelo
operador ao longo de sua historia e a orientagdo particular de seu raciocinio
num dado momento;

= A personalidade do operador e seus projetos individuais.

Tanto Guérin et al. (2001) quanto Daniellou (2005) colocam que o modo
operatorio varia em funcdo destes diferentes fatores para assegurar a producdo em quantidade
e qualidade aceitaveis, sem que se produzam efeitos negativos sobre o estado interno do
trabalhador.

Uma premissa desta regulacdo pode ser dada considerando que o trabalho
demanda de quem o faz um investimento cognitivo e fisico para se resolver o que ndo é dado
pela organizacdo e pela situacdo de trabalho, o que é determinante na construgdo e
desconstrucio de sua saude (ABRAHAO et al., 2009).

Aqui convém retornar a questdo levantada por Valeyre (2006) de que a
intensificacdo do trabalho ndo esta relacionada somente ao aumento da produtividade. As
variabilidades que ocorrem nas situacdes de trabalho podem substancialmente incrementar a
intensificacdo e reduzir a produtividade. A intensificacdo neste caso esta relacionada as
tentativas dos trabalhadores de elaborar modos operatorios para dar conta dos objetivos da
tarefa.

A relacdo entre os diferentes mecanismos que contribuem para a elaboracdo dos

modos operatdrios € utilizada por Daniellou (2005) para destacar os seguintes pontos:

e Nao ha relacdo direta entre a produtividade de um operador e o0 custo desta sobre
ele. Esta relacdo depende da medida em que a elaboracdo de um modo
operatério pode (ou ndo) ter em conta as modificaces do estado interno do
operador.

e O fato da produtividade exigida s6 poder ser alcancada com custo de
modificagdes importantes do estado interno, deve ser sempre considerado como
um indice de alerta, ndo sO para a saude dos operadores, mas também para a
producdo. E provavel que pequenas variagdes da situacdo de trabalho sejam

suficientes para que os objetivos de produgdo ndo possam ser alcangados.
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e A nocdo de carga de trabalho pode ser interpretada a partir da compreensao da
margem de manobra de que o operador dispde num dado momento, para

elaborar modos operatdrios que permitam alcangar os objetivos definidos.

Neste contexto, 0 modo operatorio do trabalhador reflete em seu estado interno e
nos resultados gerados, bem como remete sua inter-relagdo com a tensao “prescrito (tarefa) -
real (atividade)” no modelo integrador da atividade apresentado por Guérin et al. (2001).

Considerando todo o contexto do trabalho, Hubault (2004) observa que dentro da
ergonomia é necessario mapear a abordagem que serd dada ao que estd sendo avaliado
considerando os niveis de intervencdo desejados e qual o paradigma adotado. Esse autor
elabora um relacionamento entre estes aspectos identificando qual o tipo de abordagem sera
dada ao objeto de analise considerando o nivel e paradigma adotado na intervencgdo (Figura
13).

Paradigmas

Continuidade

Descontinuidade

Ergonomia das Ambientes Contexto Ndaptacko
condigdes de trabalho Normas Sentido plag
—_ . Homem- centro de
[ o
= .Ergonom!a d_o = tratamento de e _c?ntro o= Eficiéncia
= sistemas técnicos : % decisdo
informacgao
Ergonomia dos : Antropotecnologia e
: = Macro-ergonomia g Eficacia
sistemas de producdo Ergonomia global

Implementacao Confrontacao
Otimizagao compromisso
Modelos

FIGURA 13. Mapeamento das abordagens ergondmicas frente ao nivel de intervencéo e paradigma de
interface.
Fonte: Hubault (2004).

Para Hubault (2004), para conceber uma interface adequada nas relagdes homem-
empresa, homem-técnica e homem-ambiente a primeira questdo é saber se nela o trabalho
organiza uma continuidade ou descontinuidade, finalidade e modos de acéo, entre 0 homem e
0 espaco instrumental ao qual ele deve se integrar. Esta continuidade ou descontinuidade se
refere a distin¢do do que se solicita ao Homem (tarefa) e o que isto, para ser realizado, solicita
a ele. Esta descontinuidade vem do conflito de logicas e a competéncia do(s) trabalhador(es)
g, precisamente, encontrar 0s meios de gerencia-lo por meio dos compromissos operatorios
que constituem sua(s) atividade(s).

Os niveis de intervencdo destacam a adaptacdo das condi¢des de trabalho, a

eficiéncia dos sistemas técnicos e a eficacia dos sistemas de producédo, cada nivel com uma
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abordagem mais adequada ao seu contexto. Ja as atividades do trabalhador sdo compostas por

processos de emergéncia que buscam uma solugdo que ndo resolve nada definitivamente, mas

pela qual o trabalhador gerencia, de forma contingente e mutavel, o problema que a exigéncia

de (se) produzir (questdo de desempenho) Ihe é colocada continuamente (Figura 14).

TAREFA

Do qué a ergonomia pode fazer a analise?

(Loégica — Técnico — Organizacional) |
O c*ze se pede —1___ .| Compromisso Econdmico
CONFLITO Operft°”° COMPORTAMENTO DESEMPENHO
DE Atividade
LOGICAS Il
* |
HOMEM
(Logica do “ser vivo”)
O que isto demanda O que se faz O que se “vé” O que isto faz
<€———————— Indicadores de atividade >] <~ Indicadores de resultados ->

FIGURA 14. Do que a ergonomia pode fazer a anélise?
Fonte: Hubault (2004).

Para Hubault (2004), este principio de descontinuidade diz respeito aos varios

niveis:

e Entre a atividade e 0 comportamento:

o trabalho real, o compromisso que o trabalhador faz para agir, ndo se vé... O real do
trabalho [...], com o qual o trabalhador se confronta, como ele responde, o que ele
mobiliza para se sair bem, o que ele arrisca, também ndo se vé. Por isto, 0
comportamento comunica a parte manifesta do trabalho — visualmente, mas também
verbalmente (as opinides sdo comportamentos verbais); intencionalmente (o
comportamento participa de uma estratégia de comunicagdo dos operadores), mas
também ndo intencionalmente (o trabalho testemunha em parte de si préprio por si
préprio). Mas ele ndo esgota a realidade que, por sua natureza, escapa ao olhar e
justifica, sob a cobertura da analise da atividade, uma explicacdo que ndo se
confunde com a observagdo nem com a analise dos comportamentos (behaviorismo).
(p. 107, grifo do autor)

e Nivel do desempenho:

a nocdo de desempenho interessa ao conjunto das ‘saidas’ do sistema de producdo
[...]. Neste conjunto pode-se distinguir dois tipos de saida: de um lado, os
desempenhos econémicos, avalidveis/avaliados em termos de eficacia na ordem
econdmica (rendimento, produtividade, qualidade, confiabilidade ...); de outro lado,
os desempenhos humanos, avaliaveis/avaliados em termos de eficacia de ordem
humana (competéncia adquirida/degradada, saide melhorada/degradada ...). Estes
dois registros de desempenho sdo descontinuos, distintos e, portanto, confrontaveis.
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Dito de outro modo, ao inverso, eles ndo sdo agregaveis, nem implementaveis. (p.
108)

e Entre tarefa e atividade: podem ser defendidas duas posi¢bes opostas e ja

apresentadas neste trabalho:

e Uma postula que a diferenca entre o prescrito e o real € uma diferenca a ser
reconhecida, uma descontinuidade de principio (irredutivel) entre o modelo
e a realidade em geral, entre a tarefa e a atividade em particular;

e A outra, contraria a anterior, postula que “o que se demanda” e “o que isto
demanda” sdo identificados pela ergonomia como uma diferenga a reduzir,
com a ideia de que esta diferenca resulta da falta de se levar em conta a
falta de conhecimentos das especificagdes humanas, cuja revelagdo “deve
permitir dirigi-la para novas especificacdes adaptadas, susceptiveis de se

opor a esta diferenga, do modelo ao real, da tarefa a atividade” (p. 108).

Transformar o trabalho ¢ a finalidade primeira da acdo ergondmica e ela deve ser
realizada de forma a contribuir para a concepcéao de situac@es de trabalho que ndo alterem a
salde dos operadores e alcancar 0s objetivos econdmicos determinados pela empresa. Neste
sentido, a ergonomia situada contribui no conhecimento e nas transformacdes das situacdes de
trabalho e vai ao encontro da pressdo exercida sobre a funcdo de gestdo de pessoas em
reconhecer de fato o ponto de vista da atividade efetiva de trabalho. Com isto, é observada a
importancia dada a expressdo dos trabalhadores e aos procedimentos participativos, na qual a
pratica ergondémica mostra que a exigéncia de constituir esse ponto de vista na empresa é o
que esta prioritariamente em jogo na anélise do trabalho (GUERIN et al., 2001).

Além desta contribuicdo, Daniellou (2005, p. 244) observa que “a intervencao
ergondmica podera, em alguns casos, definir novos indicadores de gestdo, mais proximos do

funcionamento real da oficina ou do servigo”.

2.1.5 Avaliagéo do trabalho

No término de um trabalho a avaliagdo é geralmente considerada uma operacgao
Gbvia, vista por qualquer ser sensato como legitima e desejavel. Esquivar-se de tal
procedimento é uma atitude suspeita, que dissimularia um pacto inconfessavel com
0 obscurantismo ou a intencdo culposa de proteger um segredo sobre a
mediocridade, eventualmente sobre a fraude, dos trabalhadores envolvidos.
(DEJOURS, 2008, p. 33).

Esta condicdo é confirmada por Champagne (2008) ao colocar que a questdo da



56

avaliacdo ou controle de qualidade tornou-se onipresente na maioria das organizagdes, sejam
elas do setor produtivo ou administrativo. Esse mesmo autor observa que “se o principio da
avaliacdo ndo é praticamente contestado e se ela é até considerada indispensavel, sua
aplicagdo recebe muitas criticas” (p. 15). J& Sznelwar e Mascia (2008, p. 23) destacam que

ser avaliado e avaliar faz parte da vida de todos. A propria constituicdo da psique

humana é fruto de como fomos avaliados e de como passamos a avaliar os outros
que conosco se relacionam.

As criticas da aplicacdo da avaliagdo do trabalho ja vém de muito tempo. Dejours
(2008) observa que nos escritos filoséficos de Marx ja se sustentava que o trabalho ndo pode
ser medido, pois provém de uma experiéncia subjetiva e fundamentalmente incomensuravel.
Numa critica sob o aspecto de uso e de quem faz a avaliacdo, Champagne (2008) busca em
Pierre Bourdieu a proposta de que esta tarefa seja executada por profissionais com qualidades
especificas e que saberiam ajudar e ndo punir as pessoas avaliadas. Estes profissionais
saberiam treinar e estimular os avaliados em vez de desencoraja-los e desmoraliza-los.
Complementando esta critica, Sznelwar e Mascia (2008) colocam que 0s processos de
avaliacdo deveriam ser aperfeicoados, ser mais claros e que se pudessem debater os objetivos
e 0 que se espera dos avaliadores.

Esta questdo é importante para evitar as ocorréncias do que Champagne (2008)
denominou de “efeito Premio Goncourt” e “paradigma do acrobata de circo”. O Premio
Goncourt foi constituido para premiar anualmente jovens romancistas inovadores em 1902 e
acabou engendrando uma literatura propria com o decorrer dos tempos. Neste processo esse
autor observa o surgimento de “estratégias mais ou menos cinicas de hiper-adaptacdo
individual aos critérios de avaliacdo” (p. 20), principalmente quando a avaliacdo visa punir
em vez de fazer com que as coisas simplesmente ocorram da melhor maneira possivel nos
grupos de trabalho.

A segunda ocorréncia se refere a situacdo em que o artista de circo é obrigado a
gastar tanta energia para fazer o publico acreditar na dificuldade do que faz quanto para, de
fato, fazer o que faz. O contexto original desse autor estd direcionado para a avaliacdo da
producéo cientifica no meio académico, mas o deslocamento para um escopo mais genérico
nédo diminui seus impactos.

Ja Dejours (2008) faz uma anélise no tempo sobre as caracteristicas da avaliacéo
de trabalho colocando que, tendo como pressuposto a colocagcdo de Marx de que o trabalho

ndo pode ser medido, usa-se a avaliacdo do tempo de trabalho como sendo a avaliagdo do
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trabalho. Apesar de serem coisas diferentes passam a ser consideradas equivalentes, pois o
tempo de trabalho é uma referéncia comum e plausivel a todos os trabalhadores. Contudo,
esta relacdo é inadequada, pois o tempo de trabalho mede apenas a duracdo do esforco, ndo
retrata em absoluto sua intensidade, qualidade ou contetdo.

Para esse autor, a intensidade do esforco, uma das dimensdes de avaliacdo, é
altamente varidvel para um mesmo trabalho. Ela depende se é realizado por um homem,
mulher ou uma crianca, segundo o tamanho e corpuléncia, experiéncia e conhecimento, estado
de saude, a idade e as condicGes de recuperacdo dadas ao trabalhador etc. Outra dimenséo de
avaliacdo é a centrada no sofrimento e destinos do trabalho, em que a pessoa pode estar
descobrindo uma sensacdo de alegria e prazer em troca de seu sofrimento, ou seja, 0
sofrimento preenche o espaco entre o prescrito e o efetivo. As consequéncias desta dimenséo
podem ser diferentes de individuo a individuo.

Ainda, segundo Dejours (2008), o trabalhar supfe passar por caminhos que se
afastam das prescrigdes, estas quase sempre de carater normativo fazem com que o trabalhar
bem é estar cometendo infragbes. Estas infracdes podem ser elogiadas pelos gestores
considerando-as como senso de iniciativa, capacidade de inovacdo ou podem ser taxadas de
infracOes aos procedimentos e transgressdes. Estas abordagens dependem do estilo de gestéo
dos gestores (processual-relacional ou sistémico-controlador)’ ou das posicoes regulamentares
das organizagGes em nome da seguranga ou da qualidade.

Esse autor observa que as artimanhas inerentes ao trabalho bem feito sdo aspectos

importantes nas avaliacdes por duas razdes:

e O funcionamento do sistema de trabalho ndo funciona de forma continua se o0s
trabalhadores realizarem somente o que esta prescrito. O trabalhar é agir com
zelo, que no caso € procurar ajustar as prescricbes que muitas vezes implicam
em artimanhas (que as vezes sao estabilizadas na forma de regras do oficio);

e Aguele que ndo renunciou a trabalhar bem, a ter zelo, aprende que sua
inteligéncia tera de se exercer fora das vistas da hierarquia e as vezes de seus
pares ou subordinados, ou tera que assegurar da cumplicidade e a lealdade

destes.

Estas razdes trazem consigo que o essencial do trabalho ndo se vé e nem se

observa. Isto fica mais patente quando, mesmo n&o havendo risco de punicédo, € de interesse

7 Watson (2005) coloca que as atividades organizacionais e gerenciais podem ser classificadas de duas formas:
uma forma sistémico-controladora e outra processual-relacional.
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do trabalhador manter segredo sobre suas habilidades para negociar seu lugar, sua
qualificacdo, sua utilidade para a organizacdo e, consequentemente, seu salario e seguranca no
emprego. Esta é a parte do trabalho dificil de ser explorada, pois se esbarra na vontade
deliberada do “ator” de camuflar uma parte de sua atividade. A revelacao do segredo so ¢
possivel em condi¢Bes excepcionais de confianca entre o trabalhador e o pesquisador, que
pode se basear em cldusulas de discricdo e até mesmo de segredo profissional.

Outro obstaculo a avaliacéo € que todos os saberes nascidos da pratica de trabalho
sdao frequentemente mal transmitidos pela linguagem. Esta dificuldade em ‘“semiotisar” uma
parte importante do saber-fazer faz com que a avaliacdo esteja fadada a ser lacunar, ou seja,
uma avaliacéo deficitaria do trabalho. Além disto, a linguagem de descricdo do trabalho pode
ter sido imposta por um grupo, por exemplo, 0s engenheiros, em detrimento das praticas

linguageiras de oficio.

2.1.6 Conclusao do topico

Os fundamentos apresentados mostram a complexidade de se estabelecer os
fatores que podem constituir o trabalho. Schwartz (2004) observa que o conceito de trabalho
vem se alterando no transcorrer do tempo e com a consolidacdo global da sociedade
capitalista. Além disto, ele destaca que a obsessdo pela racionalizacdo da administracao
cientifica, apesar de latente, vem perdendo forca para outras questfes mais atuais de nossa
sociedade.

O aspecto que se destaca em sua explanacdo é a diferenca do significado do
trabalho encontrada nos diversos grupos sociais e sociedades, exigindo que se compreendam
estas diferencas para a realizacdo de agdes mais efetivas nos locais de trabalho.

Esta condicdo é observada por Wisner (1985) ao identificar a existéncia de
diferentes sistemas de representacéo do trabalho nas diversas sociedades com diferentes niveis
de progresso social e econdmico, bem como sua influéncia no uso de dispositivos técnicos
quando da implantacdo de plantas industriais em diferentes localidades.

Ja Watson (1995) apresenta os extremos do continuun da significacdo do trabalho,
colocando que a discusséo das atitudes e motivacgdo no trabalho tem centrado sobre a questédo
se as pessoas genericamente estdo intrinsecamente ou extrinsecamente orientadas para o
trabalho. Na realidade, ele observa que as pessoas tipicamente abordam seu trabalho de forma

combinada entre estas duas inclinagcdes e este conceito é utilizado para explicar os fatores,
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individual e estrutural, que influenciam as atitudes e comportamentos das pessoas em relacéo
ao seu trabalho.

Outro aspecto, além do da significacdo do trabalho, é observado por Braverman
(1987) ao destacar que um dos tragos mais marcantes nas organizacfes capitalistas é a
inevitavel e eterna separacdo dos homens entre administradores e administrados. Separagdo
que propicia inevitaveis e eternas relacdes antagdnicas na producdo. Neste mesmo contexto,
Watson (1995) destaca que na sociedade capitalista a relagdo empregador-empregado € o
espaco em que o conflito capital-trabalno se estabelece em termos de antagonismo
estruturado. Cada lado dependendo do outro enquanto tém divergéncias do que cada um quer.

E neste espaco que Watson (1995) caracteriza as orientages para o trabalho que
os individuos podem ter. Estas orientacfes tentam explicar parte do pensamento sobre o
comportamento industrial que, além da influéncia das “necessidades” do trabalhador, ora
concentrado nas necessidades econémicas da gestdo cientifica, ora nas necessidades ditas
sociais da tradicdo das relagdes humanas, sofre influéncia da tecnologia dentro do contexto do
gue as pessoas buscam no trabalho.

E também neste espaco que Chanlat (1999) observa a natureza da gestdo. Para
esse autor, 0 management® é uma pratica social que visa 0 bom funcionamento de uma
organizacao e suas exigéncias sao marcadas com o selo da eficécia. Esta eficacia é sinalizada
nas empresas por certo nimero de indicadores, a maioria deles quantitativa e financeira, e as
exigéncias sdo oriundas dos que dirigem ou dos que sdo proprietarios, mais raramente
daqueles ou daquelas que sdo dirigidos.

Neste processo de compreensdo do trabalho e do que acontece no espago de sua
realizacdo, o desenvolvimento conceitual elaborado por Dejours (1997) possibilita uma
percepcdo mais detalhada das entidades que se relacionam neste contexto. A sua descri¢do do
sistema tripolar composto pelos polos EGO-REAL-OUTRO, possibilita compreender a
relacdo do homem (EGO) e o processo de transformacdo (REAL), homem (EGO) com os
outros homens (OUTRO) e a avaliacdo do processo de transformacdo (REAL) pelos outros
homens (OUTRO). Vale lembrar que o estudo separado destas relagdes é sempre uma visdo
incompleta do trabalho.

Nesta necessidade de se compreender o trabalho em toda sua amplitude € que se
lanca mao da ergonomia situada. Ela, a partir da compreensdo da situacdo de trabalho e da

confrontacdo das diferentes interpretac0es dos atores sociais envolvidos, busca construir um

8 Termo que Chanlat (1999) define como aquele que designa tanto as praticas e processos de gestdo como 0s
atores que ocupam funcgdes de gestéo.
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novo consenso acerca da realidade do trabalho em estudo e com isto possibilitar a
implementacdo de mudancas positivas no trabalho (ABRAHAO et al., 2009). Mudangas que
buscam compatibilizar e estabelecer um equilibrio negociado entre os critérios de eficacia
econdmica com os critérios de satide do trabalhador (GUERIN et al., 2001).

Guérin et al. (2001), observando que a situacao de trabalho é o lugar em que se da
a articulacdo, por parte dos trabalhadores, entre a dimensdo pessoal e socioeconémica
existente em todo trabalho, esquematizam o modelo integrador da atividade de trabalho e
também os fatores da situacdo de trabalho. Eles também destacam como a dimensdo
socioeconémica do trabalho domina a dimensé@o pessoal da atividade e que esta dominacao
toma forma do trabalho prescrito no &mbito de uma organizagdo imposta.

E dentro desta dominacdo que Menegon (2003) observa a existéncia de duas
I6gicas nos processos de trabalho. A ldgica descendente gerada pela busca da eficacia
produtiva e a ldgica ascendente gerada pela busca do bem estar humano no trabalho. A tenséo
entre estas duas l6gicas reforcam o conflito e separacdo entre gestores e operadores. Esta
condicdo latente, que nunca sera eliminada, deve ser mitigada e ndo estimulada.

Em meio a este conflito, Hubault (2004) destaca que a competéncia dos
trabalhadores é precisamente encontrar os meios de gerencia-lo por meio dos compromissos
operatdrios que constituem suas atividades de trabalho. Esse autor vé nesta situacdo que as
atividades do trabalhador sdo compostas por processos de emergéncia que buscam uma
solucdo que néo resolve nada definitivamente, mas pela qual o trabalhador gerencia, de forma
contingente e mutavel, o problema que a exigéncia de produzir Ihe é colocada continuamente.

E neste processo de geréncia que ocorre a regulagdo dos modos operatdrios do
trabalhador, considerando que o trabalho demanda um investimento cognitivo e fisico para se
resolver o que ndo é dado pela organizacdo e pela situacdo de trabalho, fato determinante para
a construcdo e desconstrucdo da salde do trabalhador (ABRAHAO et al., 2009). Neste

contexto, sdo importantes os destaques dados por Daniellou (2005) que:

e ndo ha relacdo direta entre a produtividade de um operador e o custo desta sobre
ele;

e se a produtividade exigida gerar custos importantes no estado interno do
operador, isto deve ser considerado um indicador de alerta;

e e anocdo de carga de trabalho pode ser interpretada a partir da compreensao da
margem de manobra que o operador dispde.
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O resultado da atividade de trabalho estd sempre sendo avaliado, como pode ser
observado no sistema tripolar de Dejours (1997). Este processo de avaliagdo é uma
necessidade ndo s para a empresa como para a pessoa que realiza o trabalho. Dejours (2008)
discorre sobre esta atividade colocando suas limitacdes e dificuldades ante a complexidade do
que ocorre na situacdo de trabalho, mas observa que é uma necessidade que deve ser atendida
e por isto trabalhada de maneira diferente da atual.

Qualquer avaliacdo pode trazer consigo uma representacédo falha do que ocorre no
trabalho, ndo considerando, por exemplo, a carga de trabalho exigida do trabalhador. Carga
tanto em termos de intensificacdo pela restricdo de tempo como pela necessidade de tomada
de decisdes néo suportadas pela organizagéo.

Coninck e Gollac (2006) colocam que muitas vezes a intensificacdo reside na
definicdo de metas, recursos e de desenvolvimento de dispositivos para avaliacdo. Sendo que
atualmente estas metas ndo s6 sdo mais altas, mais formalizadas e melhor controladas como
também sdo mais complexas. Eles tambem destacam como fonte de intensificacdo a propria
aceleracdo das mudancas organizacionais, situacdo que exige um novo aprendizado e no qual
as prioridades se alteram ou ficam pouco claras. Muitas vezes, as organizagdes néo
conseguem tratar eficazmente esta complexidade gerada pelas mudancas e fica para o
trabalhador suportar o peso das restri¢des de acumulacdo de tarefas, de ordens conflitantes e
da necessidade de arbitrar entre as proprias metas.

Coninck e Gollac (2006) observam que uma vez estabelecido o movimento de
intensificacdo do trabalho ele tende a ser autossustentavel, pois quando o trabalho € intenso as
exigéncias das tarefas impedem que se prepare para o trabalho futuro, ndo havendo tempo
suficiente para treinar, aprender com as suas experiéncias, estabelecer colaboracGes ou
organizar o trabalho futuro.

Eles também observam que a intensificagdo ndo é uma degradagdo uniforme do
trabalho, ela pode ser experimentada de diferentes formas dependendo das habilidades e
recursos necessarios que as pessoas tém para levar a cabo o que lhes foi exigido. Esta situacéo
€ uma amostra da extrema complexidade das causas e efeitos da intensificacdo do trabalho.
Complexidade que acaba sendo uma das razbes para as dificuldades de se iniciar e realizar
acoOes locais visando economizar esforcos fisicos e mentais dos trabalhadores.

A ambiguidade e a fluidez de noges utilizadas, a dificuldade de se estabelecer
indicadores objetivos e generalizaveis destes fendmenos e a complexidade das inter-relagdes
entre os fatores determinantes da intensidade levou Barisi (2006) a propor trés abordagens de

investigacdo sobre a intensidade de trabalho: abordagem do nivel agregado; abordagem da
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percepcao do trabalhador e abordagem em nivel de estratégia e modelo de gestdo da empresa.
Considerando o exposto, a avaliacdo de desempenho da atividade de trabalho nédo
considera tudo que foi mobilizado pelo trabalhador para sua realizacdo (dimensdes fisicas,

cognitivas e organizacionais) e nem as variabilidades que alteram estas mobilizacdes.

2.2 Sistemas de Medicao de Desempenho

O desempenho organizacional tem sempre exercido consideravel influéncia nas
acOes realizadas pelas empresas. Consequentemente, as formas e meios de medir
precisamente o desempenho sdo percebidos como um crescente e importante campo de
pesquisa para as organizacoes e academia (FOLAN; BROWNE, 2005), a0 mesmo tempo em
que existe um desafio permanente em desenvolver um sistema de medigdo que eficazmente e
eficientemente capture o desempenho organizacional em tempo hébil (EUSKE; ZANDER,
2005).

Como fatores do incremento da importancia dos Sistemas de Medicdo de
Desempenho (SMDs) nas ultimas décadas, pode-se relacionar a constatacdo de que seu uso
melhora o desempenho e a qualidade geral de uma organizacdo (WAAL; COUNET, 2009;
NEELY, 2007), e que recentes abordagens de melhorias de negécio, como Seis Sigma,
Producdo Enxuta e Teoria das Restrigcdes tém comunicado aos gestores a necessidade do uso
de medidas de desempenho para direcionar e sustentar as agcdes de melhorias (BITITCI et al.,
2006).

Estes aspectos ocorrem num contexto de globalizacdo e competitividade do
mercado mundial que tornam as empresas mais complexas, bem como ficam mais complexas
as relagbes que podem definir o desempenho de uma organizagdo. Para atender estas
mudangas 0 SMDs também tem evoluido ao longo das décadas. Inicialmente constituido por
indicadores quantitativos e financeiros, os modernos SMDs sdo formados por um conjunto
balanceado de indicadores abordando aspectos qualitativos e intangiveis (EUSKE; ZANDER,
2005).

Nesta evolucdo dos SMDs, Hudson, Smart e Bourne (2001) e Taticchi, Asfalti e
Sole (2010) observaram que a maioria das publicagdes tem investigado as necessidades e
caracteristicas dos SMDs nas grandes empresas, existindo uma lacuna de publica¢bes de
pesquisa sobre as questdes relacionadas as Pequenas e Médias Empresas (PMES).

Em um survey com PMEs italianas, Taticchi, Asfalti e Sole (2010) levantaram que
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11% delas tinha implantado um SMD estruturado e 52% implantado indicadores-chave de
desempenho (Key Performance Indicators —KPIs), havendo uma lacuna em que 37% de
empresas que ndo manifestaram nenhum uso de indicador de desempenho. N&o foram
encontrados estudos neste sentido sobre as PMEs brasileiras e, considerando as diferencas
entre os dois paises, pode-se estimar que no Brasil esta lacuna seja maior.

Garengo, Biazzo e Bititci (2005) observam que a literatura existente sobre as
PMEs tem identificado a crescente complexidade destas e destacado sua sensibilidade para
diferencas na cultura gerencial e sistemas de gestdo, bem como mostrado que os SMDs
poderiam atuar com um importante papel no suporte ao desenvolvimento gerencial nas PMEs.

Pode-se incluir nesta lacuna a falta de publicacbes que tratem mais
especificamente dos efeitos e comportamentos nas pessoas que realizam o trabalho frente o
sistema de indicadores implantados nas empresas. Na maioria das vezes, estas situacdes
atuam como coadjuvante nas argumentacOes elaboradas pelos diversos autores em suas
pesquisas.

Nesta linha de investigacdo, nesta se¢do sdo discutidos conceitos de Sistemas de
Medicdo de Desempenho (SMDs) organizacional, modelos de referéncia, indicadores de
desempenho, o0 SMD na PME e outros aspectos relacionados.

O proposito é avaliar na bibliografica em que contextos os indicadores de
desempenho séo elaborados formar uma base conceitual que possibilite compreender as
demandas explicitas e implicitas que sdo colocadas aos trabalhadores nos processos de

medicdo de desempenho organizacional em uma PME.

2.2.1 Conceituacdes de SMD

Neely (1999) declara que a natureza da medicdo de desempenho é diversa e
constata isto observando que os pesquisadores envolvidos e trabalhando neste tema sdo das
mais diversas &reas como: contabilidade, gestdo de producdo, marketing, financas, economia,
psicologia e sociologia.

Esta diversidade gera diferentes abordagens da medicéo de desempenho levando a
acobertar numerosas defini¢cdes do que seja um SMD. Franco-Santos et al. (2007) observam
gue existe pouco consenso a respeito dos principais componentes e caracteristicas dos SMDs
e que esta falta de acordo sobre uma definicdo cria confusdo e claramente limita o potencial

para generalizacdo e comparabilidade de pesquisas na area.Esta falta de acordo pode ser
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observada na variedade de definicdes encontradas por esses autores e que estdo apresentadas
no Quadro 1.

Buscando dar destaque a evolucdo das definigdes, as informacfes no Quadro 1
estdo dispostas por ordem cronoldgica e sua leitura contribui para avaliar como diferentes

abordagens criam contextos diferenciados para um mesmo tema.

Analise de
Citacdes

Autor e

data Definicao

Index de citagdes em
Ciéncias Sociais
Scopus
Google Scholar

1
o
N
S

Rogers Medigdo de desempenho de negdcio pode ser caracterizada como “um
(1990) conjunto integrado de procedimentos de planejamento e revisdo o qual se
desdobra através da organizagdo para prover uma conexdo entre cada
individuo e a estratégia global da organizacdo.” (in Smith ¢ Goddard,
2002, p. 248)

Lynch e “Um estratégico sistema de medi¢do de desempenho é baseado em - - 49
Cross conceitos de gestdo da qualidade total, engenharia industrial e atividade
(1991) contabil. Um sistema de comunicacéo de 2 vias € requerido para instituir
a visdo estratégica na organizacdo. Gestores de contas poderiam
participar na revolucdo da informacéo e sugestdes sobre como fazer esta
inclusdo: (1) provendo a informacdes certas no tempo certo, (2)
mudando de apontador para treinador e (3) focando no que conta mais.
Interpretar os sinais financeiros e ndo financeiros dos negécios e
responder a eles mesmos quando eles ndo concordam é uma questdo de
gestdo e ndo uma questio contabil”

McGee “Medicdo de desempenho estratégico é o conjunto integrado de - 0 0
(1992) processos de gestdo o qual liga estratégia a execucdo” (p. B6-1). Os
componentes de um estratégico sistema de medicdo de desempenho séo:
(1) métricas de desempenho — definindo os critérios de avaliacdo e as
correspondentes medidas que irdo operar como principais indicadores de
desempenho em relagdo as metas e iniciativas estratégicas. (2)
alinhamento do processo de gestdo — desenvolver e reinventar 0s
processos de gestdo essenciais para incorporar novas métricas de
desempenho como elas envolvem, e balanceiam, os varios processos de
gestdo da organizagdo e o tanto que elas se reforcam mutuamente. Os
processos incluem: planejamento e alocacdo de capital, avaliacdo de
desempenho, gerenciamento de compensacfes e recompensas, e
relacionamento dos stakeholders. (3) Infraestrutura de medicdo e
comunicacgdo: estabelecendo processos e infraestrutura de suporte
tecnoldgico para coletar os dados basicos necessarios para toda uma
métrica de desempenho organizacional para disseminar os resultados
através da organizagdo como necessario “(pp. B6-2&3)

Continua/ ...
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Lebas
(1995)

“Medi¢do de desempenho é o sistema que suporta a filosofia de gestdo
de desempenho” (p. 34). Um sistema de medigdo de desempenho inclui
medidas de desempenho que podem ser fatores chave de sucesso,
medidas para deteccdo de desvios, medidas para rastrear realizacdes
passadas, medidas para descrever o status potencial, medidas de
resultado, medidas de entradas etc. Um sistema de medicdo de
desempenho poderia também incluir um componente que continuamente
ira checar a validade das relac6es causa-efeito entre as medidas

39

Neely et
al. (1995)

Um sistema de medi¢do de desempenho (SMD) ¢ “o conjunto de
métricas usadas para quantificar a eficiéncia e efetividade das acdes"
(p-81). Um SMD pode ser examinado em trés niveis diferentes. (1) ao
nivel de medidas de desempenhos individuais, 0 SMD pode ser analisado
por perguntar questfes como: Quais medidas de desempenho séo
usadas? Quais os usos delas? Quanto elas custam? Quais os beneficios
que elas fornecem? (2) o proximo nivel superior, 0 SMD como entidade,
pode ser analisado por questdes de exploracdo como: Todos oS
elementos apropriados (interno, externo, financeiro, ndo financeiro)
foram cobertos? As medidas que se referem a taxa de melhoria foram
introduzidas? As medidas referentes aos objetivos de curto e longo prazo
da empresa foram introduzidas? As medidas foram integradas,
verticalmente e horizontalmente? Qualquer uma das medidas conflita
com outras? (3) e ao nivel do relacionamento entre SMD e o ambiente
dentro do qual ele opera. A este nivel o sistema pode ser analisado por
avaliar: Se as medidas reforcam as estratégias da empresa; se as medidas
combinam com a cultura organizacional: se as medidas sdo consistentes
com a estrutura de reconhecimento e recompensa; se algumas medidas
focam na satisfacdo do cliente; se algumas medidas focam no que 0s
concorrentes estdo fazendo.

42

107

234

Kaplan e
Norton
(1996)

Um balanced scorecard é um abrangente conjunto de medidas de
desempenho definidos em quatro diferentes perspectivas (financeira,
cliente, interna e aprendizado e crescimento) que prove um a estrutura de
trabalho para traduzir a estratégia de neg6cios em termos operacionais

(p.55)

23

42
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Atkinson
et al.
(1997)

“Nossa abordagem para medicdo de desempenho foca sobre o resultado
do planejamento estratégico: A escolha dos gestores seniores da natureza
e escopo do contrato que é negociado, explicita e implicitamente, com os
stakeholders. O sistema de medicdo de desempenho € a ferramenta que a
companhia usa para monitorar estas relagdes contratuais” (p. 26)

25

128

Bititci et
al. (1997)

“Um sistema de medi¢do de desempenho ¢é o sistema de informagdo o
qual é o cerne do processo de medicdo de desempenho e é de
importancia critica para o funcionamento efetivo e eficaz do sistema de
medicdo de desempenho” (p. 533)

15

57

Neely
(1998)

Um sistema de medicdo de desempenho habilita decisdes informadas
serem feitas e acOes serem tomadas porque ela quantifica a eficiéncia e
efetividade das agdes passadas através da aquisicdo, agrupamento,
ordenagdo, analise, interpretacdo e disseminagdo de dados apropriados.
Organiza¢Bes medem seu desempenho de forma a checar sua posicéo
(como um meio de estabelecer posicdo, comparar posicdo ou
benchmarking, monitorar progresso), comunicar sua posi¢cdo (como um
meio de comunicar desempenho internamente e com o regulador),
confirmar prioridades (como um meio de gerenciar desempenho, custo e
controle, foco de investimento e acdes), e compelir progresso (como um
meio de motivacdo e recompensa) (pp. 5-6)

29
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Atkinson
(1998)

“Medicdo de desempenho estratégico define o foco e escopo da gestdo
contabil [...] O processo de medi¢do de desempenho estratégico comega
com os proprietarios da organizacdo especificando os objetivos primarios
da organizacdo [..] Os planejadores da organizagdo empreendem
exercicios de planejamento estratégico para identificar como eles irdo
perseguir os objetivos primarios da organizacédo [...] O plano estratégico
escolhido resulta em um conjunto de contratos formais e informais entre
a organizacdo e seus stakeholders [..] O dar e receber entre a
organizacdo e seus stakeholders criticos irda definir os objetivos
secundarios da organizagdo. Os objetivos secundarios derivam sua
importancia de seus presumidos efeitos sobe o nivel de obtengdo dos
objetivos primarios. Os objetivos secundarios sdo criticos porque eles
sdo as variaveis que os empregados da organizagdo usam para promover
0 sucesso — definido como o desempenho desejado sobre os objetivos
priméarios da organizacéo [...] Como os empregados monitoram o nivel
de obtido dos objetivos primarios e secundarios, eles podem usar o dado
resultante para revisar suas crengas sobre, ou modelo de, a relacdo entre
0s objetivos secundarios e 0s objetivos primarios — um processo de
aprendizado organizacional [..] O passo final na medicdo do
desempenho estratégico é vincular o pagamento de incentivos aos
resultados de medi¢do de desempenho” (p 553-555)

14

Gates
(1999)

“Um estratégico sistema de medicdo de desempenho traduz as estratégias
de negocio em resultados entregaveis. Combina medidas financeiras,
estratégicas e operacionais para medir quanto bem uma empresa atinge
suas metas” (p. 4)

Otley
(1999)

“Sistema que prove as informagdes que se destina ser usada pelos
gerentes no desempenho de seus trabalhos e assistir a organizagdo no
desenvolvimento e manutencdo de vidveis padrdes de comportamento.
Qualquer avaliacdo do papel da cada informag&o requer consideragéo de
como os gerentes fazem uso das informagdes fornecidas a eles” (p. 364).
Os principais componentes de um SMD s&o: (1) objetivos, (2) estratégia,
(3) metas, (4) recompensas, (5) fluxo de informacdo (retorno ou
encaminhamento)

50

136

Forza e
Salvador
(2000)

“Um sistema de medi¢do de desempenho ¢ um sistema de informagdo
que suporta os gestores no processo de gerenciamento de desempenho
principalmente no cumprimento de duas funges primarias: a primeira
consiste em habilitar e estruturar a comunicacao entre todas as unidades
organizacionais (individuos, equipes, processos, funcdes etc.) envolvidos
no processo de definicdo de metas. A segunda é aquela da coleta,
processamento e entrega de informagdes sobre desempenho de pessoas,
atividades, processos, produtos, unidades de negdécio etc.” (p. 359)

Maisel
(2001)

“Um sistema de medi¢do de desempenho de negdcio habilita uma
empresa a planejar, medir e controlar seus desempenhos e ajuda a
garantir que as vendas e iniciativas de marketing, praticas operacionais,
recursos de tecnologia de informacdo, decisfes de negdcio e atividades
das pessoas estejam alinhadas com as estratégias de negdcio para obter
os desejados resultados de negécio e criar valor ao acionista.” (p. 12)

Bourne et
al. (2003)

“Um sistema de medigdo de desempenho de negdcios refere-se ao uso de
um conjunto multidimensional de medidas de desempenho para o
planejamento e gerenciamento de um neg6cio” (p. 4)

11

Ittner et al.

(2003)

“Um estratégico sistema de medicdo de desempenho: (1) prove
informagdes que permitem a firma identificar as estratégias que
oferecem o maior potencial de obtencdo dos objetivos das mesmas e (2)
alinha processos de gestdo, tanto como ajuste de metas, tomada de
decisdo e avaliacdo de desempenho, com a obtencdo dos objetivos
estratégicos escolhidos” (p. 715)

14

25
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Kerssens- | “Medicdo de desempenho e comunicagdo ocorrem em 2 niveis: (1) - 0
Van companhia como um todo, comunicando ao stakeholders externos, (2)
Drongelen | dentro da companhia, entre os gestores e seus subordinados. Em ambos
e Fisscher | os niveis existem 3 tipos de atores: (a) o avaliador (isto é, gerentes e
(2003) stakeholders externos), (b) avaliados (isto &, média gerencia, empresa),
(c) assessor, o qual é a pessoa ou instituicdo que avaliam a efetividade e
eficiéncia das medicgdes de desempenho e os processos de comunicacéo e
seus resultados (isto €, controladores, auditores externos)” (p. 52)

Notas:

17313

- A marca

muitos pesquisadores.

significa que o artigo ndo aparece na base dados
- O balanced scorecard é considerado um sistema de medicdo de desempenho de negécios por

QUADRO 1. DefinicBes de Sistemas de Medicao de Desempenho sob diferentes perspectivas.

Fonte: Franco-Santos et al. (2007).

Para ndo entrar na mesma seara de definir o que seja um SMD, Franco-Santos et

al. (2007) buscaram, a partir das mesmas fontes das definicdes levantadas, identificar as

condicdes suficientes para a existéncia de um sistema de medicdo de desempenho. Neste

processo, foi observado que a base das definicdes € um ou a combinacdo de trés elementos

fundamentais, os quais se caracterizam por alguns aspectos principais. Estes elementos

constitutivos e seus aspectos estdo sintetizados no Quadro 2.

Elementos Basicos de um SMD

Aspectos principais

Caracteristicas
- propriedades ou elementos
que o compdem

- Medidas de desempenho: Apesar de ser um aspecto evidente, ndo
ha acordo sobre a natureza e design sobre estas medidas.

- Infraestrutura de apoio: varia desde simples métodos manuais de
registro de dados até sofisticados sistemas de informacdes e
procedimentos de apoio que podem incluir aquisi¢do de dados,
conferéncia, ordenacéo, analise, interpretacéo e divulgacéo, além
dos recursos humanos necessarios.

Papel exercido
— fins ou fungdes realizadas

- Medida de desempenho — categoria que incorpora o papel de
monitorar o progresso e medida/avaliacdo de desempenho.

- Gestdo de estratégia — categoria que compreende os papéis de
planejamento, formulacéo de estratégias, implementacéo /
execucao da estratégia e foco da atengao/prover alinhamento.

- Comunicacdo — que compreende a comunicagdo interna e externa,
benchmarking e aderéncia as regulamentagdes do negdcio.

- Influéncia comportamental — que engloba os papéis de recompensa

ou compensacdo de comportamento, gestdo de relagdes e controle.

- Aprendizado e melhoria — que compreende os papéis de feedback,
aprendizado de laco duplo e melhoria de desempenho.
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Processos - Selecdo e design das medidas — categoria que compreende o
— séries de acgles que se processo de identificar as necessidades e requisitos dos
combinam para sua stakeholders, planejamento, especificagdo dos objetivos
constituicdo estratégicos, design das medidas e definicdo das metas.

- Conjunto e manipulacdo de dados — que inclui os processos de
coleta e anélise de dados.

- Gerenciamento de informac8es — que engloba os processos de
provisdo de informagdes, interpretacdo e tomada de deciséo.

- Avaliacdo de desempenho e recompensa — esta categoria inclui os
processos de avaliacdo de desempenho e sua relacdo com a
recompensa.

- Revisdo de sistema — que inclui os diferentes processos de revisao
do sistema.

QUADRO 2. SMD - Elementos basicos e seus aspectos principais.
Fonte: adaptado de Franco-Santos et al. (2007).

Estas informacBes contribuem para que se compreenda a amplitude do que se
denominam Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD), quais seus elementos basicos e
quais os contextos em que ele pode ser implementado (estratégico, tatico ou operacional).
Estas consideracOes permitirdo compreender mais a frente o contexto no qual ele, o sistema, é
tratado neste trabalho.

Por outro lado, observa-se que a definicdo de SMD adotada nas empresas e por
muito dos pesquisadores é derivado dos objetivos que se quer por sobre ele. Assim, na préatica
das empresas, 0s gestores quando questionados sobre o que é SMD costumam adotar uma

definicdo alinhada com os macro objetivos de sua implantacdo na organizacao.

2.2.2 A importancia dos SMDs

Um marco na evolucdo do perfil dos SMDs ¢ a publicagdo do artigo “The
performance measurement manifesto” por Eccles (1991). Segundo Taticchi (2010), essa
publicacdo pode ser considerada uma inovagdo radical ao criar uma descontinuidade na
evolugdo deste campo de pesquisa. Isto por propor a mudanga do tratamento dos dados
financeiros como base para a medi¢do de desempenho para trata-los como um entre um
conjunto mais amplo de medidas.

Apesar de Neely (2005) identificar que Chris Argyris e Peter Drucker ja tinham
observado questdes relacionadas a ampliacdo do conjunto de medidas ainda na década de 50,

é a partir da data de publicacdo desse artigo que houve uma profusdo de publicacdes e
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nascimentos de modelos de SMDs que passaram a incorporar esta nova abordagem.

Como resultado deste movimento houve uma profusdo na forma como as grandes
empresas passaram a compor seus sistemas de medicdo de desempenho. Profusdo que pode
ser observada nos trabalhos realizados por Neely (2005), Taticchi (2010) e Tezza, Bornia e
Vey (2010), em especial, e nos de Gomes, Yasin e Lisboa (2004), Brem, Kreusel e Neusser
(2008), Ruy e Martins (2006), Folan e Browne (2005) e Franco-Santos et al. (2007).

Taticchi, Tonelli e Cagnazzo (2010), que fazem uma atualizacdo do trabalho
elaborado por Neely (2005), apresentam um levantamento das publicacGes e citacdes na
literatura sobre o tema. Este levantamento permite visualizar a mudanca na quantidade de

publicagdes a partir de 1991 (Figura 15).
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MD - Numero de publica¢Ges anuais relacionadas ao tema.
Fonte: Taticchi, Tonelli e Caghazzo (2010).

Também em trabalho recente, Tezza, Bornia e Vey (2010), ap6s pesquisa em 13
bases de dados relacionadas as Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Sociais, Engenharias e
Multidisciplinar disponiveis no portal periddicos da CAPES, identificaram 140 artigos
relevantes sobre o tema medi¢do de desempenho e os periodicos que representaram cerca de
54% das publicacdes selecionadas. Alem destes periddicos, foram pesquisados livros e anais
de congressos sobre o tema, todos no periodo entre 1980 e 2007. A Figura 16 apresenta a
distribuicdo das publicagdes em relacéo as abordagens quanto ao nivel (grafico da esquerda) e
quanto ao tipo de medicdo (gréfico da direita).

Observa-se na Figura 16 que ao longo dos dltimos anos h4d uma diminuicdo da
concentracdo no foco das abordagens operacionais e taticas em relagdo as de estratégia. A

interpretacdo dada pelos autores é que isto pode ser em funcao de que os controles nos niveis
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operacionais e taticos sejam pré-requisitos basicos para 0 sucesso organizacional ou de
Servigos.

Quanto a categoria “Tipo de abordagem”, esses autores constataram uma
diminuicdo nas abordagens corporativas e 0 aumento nas do tipo cadeia de valor, que engloba

a cadeia de suprimentos e o individuo.

100%

0%

80%

T0%

50% A

40% A

30%

20%

10% A

% r r r T b
1950-86 13587-23 1554-00 2001-07 1980-86 1987-33 1224-00 2001-07
0O Operacional W Tatico B Corparativo W Senigo I Individuo
B Estratégico B Estratégico e tético B Cadeia de Suprimento W Corporativo  servigo B Corporativo e individuo
O Cadeia de suprimentos O Corporativo, cadeia de
O Tético e operacional M Estratégico, tatico e operacional & senvico suprimentos e servigo

FIGURA 16. SMD - Frequéncia das abordagens quanto ao nivel e tipo de medicéo
Fonte: Tezza, Bornia e Vey (2010).

No conjunto, os dois trabalhos permitem uma visdo ampla do volume e o que se
esta trabalhando sobre o assunto, mas um forte direcionador nas abordagens destes trabalhos €
a demanda que existe na pratica de gestdo de desempenho nas empresas. Andersen e
Fagerhaug (2002) relacionam como fatores principais que motivam as organizacdes a fazerem
uso dos SMDs os seguintes:

e adverténcia antecipada;

e um modificador de comportamento;

e contribuinte para a implantacao das estratégias e politicas;
e acompanhamento de tendéncias;

e priorizacao de melhorias;

e melhoria de avaliacdo de projetos;

e dados como ferramenta de marketing;

e entrada para os sistemas de bénus e incentivos;

e Dbase para benchmarking;
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e fator de incremento da motivacéao.

Para as empresas que ja possuem um SMD, Neely (1999) observou a existéncia de
fatores direcionadores de mudancas do tipo de SMDs em uso pelas mesmas. Saindo dos
tradicionais sistemas baseados apenas em aspectos financeiros para sistemas mais complexos
e balanceados. Como fatores direcionadores destas mudancas, esse autor relaciona o0s

seguintes:

e anatureza mutante do trabalho;

e 0 incremento da competicao;

e as iniciativas de melhorias especificas;

e as premiacdes nacionais e internacionais de qualidade;
e as mudancas dos papeis organizacionais;

e as mudancas das demandas externas;

e 0 poder da tecnologia da informacéo.

Ja colocacdes sobre os beneficios da medicdo de desempenho podem ser vistas
nos trabalhos de Franceschini, Galetto e Maisano (2007), Epstein e Manzoni (2006), Neely
(2004), Person (2009), Wouters (2009), Franceschini et al. (2008).

2.2.3 Modelos de referéncia de SMDs

A prética tem mostrado que um modelo de referéncia conceitual é particularmente
importante quando se estd comegando a desenvolver um SMD. A importancia de se conhecer
0s modelos € a de ter a nogdo de sua estrutura, dos seus pontos fortes e fracos, da aderéncia
aos objetivos, cultura e infraestrutura da empresa para identificar a escolha mais apropriada ao
contexto em que se encontra a organizagdo (FRANCESCHINI; GALETTO; MAISANO,
2007).

Apresentar aqui 0os modelos e suas caracteristicas seria repetir conteudos ja
disponibilizados, assim optou-se por apresentar algumas formas de classificacdo e
comparagOes encontradas na literatura e mais detalhadamente o modelo conceitual que foi
utilizado como referéncia no projeto. Neste contexto, Toni e Tonchia (2001) identificaram
que os principais modelos de SMDs encontrados podem ser classificados em cinco tipologias:
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1) Modelos que sdo estritamente hierdrquicos (ou estritamente verticais),
caracterizado por desempenhos de custos e ndo custos em diferentes niveis de
agregacao, até que finalmente, tornam-se econémico-financeiros.

2) Modelos que sdo escores balanceados ou tableaux de bord, em que varios
desempenhos separados sdo considerados independentemente. Desempenhos que
correspondem a diversas perspectivas de analise que, entretanto, permanecem
substancialmente separadas e cujas relac6es sdo definidas apenas de um modo
geral.

3) Modelos que podem ser chamados de “Frustum”, em que existe uma sintese de
medidas de baixo nivel dentro de indicadores agregados, mas sem 0 escopo de
traduzir desempenho de ndo custo em desempenho financeiro. Tipicamente as
medidas econdmico-financeiras sdo mantidas separadas daquelas agregadas da
satisfacdo do cliente. Esta tipologia permite a arquitetura vertical ser definida ao
nivel mais baixo, envolvendo a agregacdo e sintese de desempenhos, enquanto
no alto nivel a abordagem é proxima da arquitetura balanceada.

4) Modelos os quais distinguem entre desempenhos internos e externos. Estes
ultimos sdo os Unicos diretamente percebidos pelos clientes.

5) Modelos os quais estdo relacionados a cadeia de valor. Estes modelos, em

relacdo ao anterior, também consideram a relacdo interna de cliente/fornecedor.

Esses mesmos autores observam que 0s modelos podem ser também
caracterizados por trés diferentes conotacfes arquiteturais (Figura 17): vertical, balanceada

(ou um Tableau) e horizontal (ou por processo).

Arquitetura M_odelos
Vertical estritamente
verticais Modelos
. Modelos de “Frustum”
Arquitetura escores Modelos com
Balanceada
balanceados desempenhos
Arauitet internos / Modelos
rquitetura externos relacionados a

Horizontal

cadeia de valor

FIGURA 17. SMD - Classificagdo dos tipos de modelos por sua conotacao arquitetdnica.
Fonte: Toni e Tonchia (2001).

De forma ndo exaustiva, Garengo, Biazzo e Bititci (2005) analisaram oito
modelos de SMDs em funcdo de algumas caracteristicas peculiares, sendo 6 modelos ja
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consagrados na literatura e dois mais especificos para pequenas e médias empresas (PMES)
(Quadro 3).

X ©
x S
= S o
IS IS ©
E (. D [%2)
> € S @ & @© e
— 3 _ — o o
c 172 - c _—
(5] > L -E AN ] LL
e 0N ~ 2T (o2} (<] = D —
> S — c . a Q = Q =
S |E3|28 | o= |8E g S sSER
8| g|EZ | 8 |s25|2q|8 K|55K
S2(Re|8s S |EPR|E8|5. = |€2s
_ Ol @ = 5 P S = - I g =T o=
|3 0o | oo |a$5=|8 |85=|ags
c=| e8| o0 we |5 T || S | 5 pd
TP  cE|l cxm ] > E ol o] € = > €
Ec|lE® | 8| Bc |22 e8| NPT 235
Ed8|lEc|os| o8 |85 |ES|ES5E| 85 ¢
o2l ocge|sSoc| Sa |l ova|lo=cas| o>as
T3ES|gE8| S |2SE|cE8 282|287
g8 |elS| ¥ |E3Q|f2|0322| 554
Alinhamento estratégico ] ] ] ] O O m|
Melhoria da estratégia m m m L
Foco nos stakeholders ] ] ]
Balanceado ] ] ] ] ] ] ] ]
Adaptabilidade Dindmica m m m L
Orientado a processo O O ] ] ] ]
Profundidade ] ] ] ] ] ] ] O
Amplitude ] ] ] ] ] ]
Relacdes causais L L L L L L
Clareza e simplicidade ] O ] O ]
Vertical (] (] [ ]
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LEGENDA: M- Completamente presente / O- Parcialmente Presente

DefinigBes das dimensdes usadas na comparagao:

Alinhamento Estratégico: | Estratégia é a dimensdo chave no modelo. O Sistema de Medicao de Desempenho
(SMD) deve garantir que as medidas adotadas sejam coerentes com a estratégia.
Melhoria da estratégia: | Medicao de desempenho ajuda melhorar os objetivos pré-definidos e estratégia.
Foco nos stakeholders: | Os requisitos dos stakeholders é um dos principais pontos de partida no
desenvolvimento do SMD.
Balanco: | O SMD usa diferentes perspectivas que é baseada no tipo de medida (financeira ou ndo
financeira) e/ou no objetivo da medida (interna e externa).
Adaptabilidade dindmica: | Sistemas de reviséo das medidas e objetivos sdo incluidos no SMD. Estes sistemas de
revisdo apontam para garantir a rapida reposta do SMD as mudangas nos contextos
internos e externos.
Orientado a processo: | A organizacéo ndo € vista como uma estrutura hierarquica, mas como um conjunto
integral de processos coordenados o qual criam um sistema.
Profundidade: | Medidas sdo desagregadas dentro de indicadores detalhados (a simples atividade
operacional envolvida em cada processo é medida).
Amplitude: | A organizacéo inteira é o objeto da medicdo de desempenho. Um amplo nimero de
fungdes (ou macro processos) é incluido.
Relacdes causais: | Os resultados e seus determinantes tém que ser medidos para quantificar a relagédo causal
entre elas e para suportar o controle das acdes e a melhoria dos processos.
Clareza e simplicidade: | Os objetivos, medidas e metodologia fixados para ser usados para coletar e processar
informacdes sdo claramente definida e comunicadas a aqueles envolvidos no SMD.
Vertical, Balanceada e | Conforme classificagdo proposta por Toni e Tonchia (2001).

Horizontal

QUADRO 3. SMD - Comparacg0es entre modelos de referéncia.
Fonte: Garengo, Biazzo e Bititci (2005).

Nesta analise observaram que ha diferencas entre os utilizados por grandes
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empresas e 0s utilizados nas pequenas e médias empresas (PMEs) em fungdo das
caracteristicas peculiares destas ultimas.

Esses autores observaram na comparagdo dos oito modelos que os quatro modelos
a esquerda do Quadro 3 sdo aqueles que ndo consideram o tamanho da empresa e sdo
prevalentemente verticais e 0s outros quatro sao caracterizados por uma estrutura horizontal.

Para Garengo, Biazzo e Bititci (2005), esta constatacdo pode ser interpretada de
duas formas: a de que existe uma diferenca entre modelos para grandes empresas e modelos
para PMES; ou a de que tenha sido uma evolucdo dos modelos ao longo do tempo, em que
progressivamente  mudaram de  sistemas  burocraticos/vertical ~para  sistemas
reativos/horizontal.

Em relacdo as PMEs, Smith e Smith (2007) observam que é crescente atencdo
dada na direcdo de que estas empresas incluam a dimensdo estratégica (alinhamento e
melhoria) em seus SMDs, enquanto continuam a focar no aspecto mais critico para elas: o
aspecto operacional.

Para melhor compreender os aspectos ja apresentados sobre os modelos de SMDs,
se faz necessario fazer uma breve apresentacdo de um deles com forma de vislumbrar alguns
de seus requisitos e caracteristicas. A escolha do modelo Performance Prism se deve a
caracteristica de ser um modelo estruturado que busca lancar luz sobre a complexidade das
relacbes das organizagdes com seus mdaltiplos stakeholders, no contexto de seu particular
ambiente de operacdes.

Neely, Adams e Crowe (2001) o apresentam com um modelo que prové uma
inovativa e holistica abordagem que direciona a atengdo dos gestores para o que é importante
para o0 sucesso e viabilidade no longo prazo, bem como os incentiva a pensar nas relacfes
entre as medidas de uma forma que outros modelos ndo sugerem intuitivamente. Também
apoia a organizacao a desenvolver, construir, operar e atualizar seus sistemas de medicdo de
desempenho de uma forma que é relevante para a condigdo especifica de seus ambientes de

operacdes.
2.2.3.1 O modelo Performance Prism

O Performance Prism foi desenvolvido na Cranfield School of Management em
Londres, tendo Andy Neely como seu principal pesquisador. Neely, Adams e Crowe (2001)
apresentam este modelo como sendo um modelo de medicdo de segunda geracdo desenhado
para apoiar na selecdo de medicdo de desempenho o processo vital de se escolher as medidas
certas.
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Para Neely e Adams (2005, p. 41) trés premissas sustentam o conceito holistico

do modelo de gestdo e medicdo de desempenho denominado Performance Prism

Primeiro, ndo é mais aceitavel (ou mesmo possivel) para organizacdes focarem
somente nas necessidades de um ou dois de seus stakeholders, geralmente acionistas
e clientes, se quiserem sobreviver e prosperar no longo prazo. Em segundo lugar,
uma estratégia de organizagdo, processos e capacidades devem ser alinhadas e
integradas entre si se a organizacdo quer estar melhor posicionada para entregar
valor real a todos os seus stakeholders. Terceiro, as organizagdes e seus stakeholders
tém de reconhecer que suas relagGes sdo reciprocas, os stakeholders tem que
contribuir para as organizacfes bem como receber delas alguma coisa.

Estas premissas fazem com que se identifiguem alguns pontos-chave de

aprendizado neste modelo.

Conceito de Stakeholder: todos os negdcios tém que gerenciar suas relagdes com
cada um de seus stakeholders enquanto incrementa o valor para o acionista.
Reciprocidade de relagcdes com os stakeholders: a mensagem chave é que para

o que esta organizacdo quer e

cada stakeholder existe um “quid pro quo
necessita dos stakeholders como o que os stakeholders querem e necessitam
desta organizagéo.

Alinhamento de estratégias, processos e capacidades: Estas dimensdes
necessitam estar ligadas entre si para a compreensdo de como elas ajustam-se
juntas em direcdo a satisfazer as demandas e necessidades dos stakeholders e da
organizacao.

Medidas: a mensagem-chave é que é preciso constantemente questionar o que é
medido. Manter ativa esta questdo: O que a organizacdo precisa? Porque ela
precisa? A organizacdo precisa avaliar constantemente, querendo ou ndo, as
medidas sdo as certas para a organizacdo. E se ndo forem, é preciso encontrar
uma forma de se livrar delas para que ndo se desperdice tempo e esforco na
coleta de dados que ninguém estd usando. Em suma, precisa-se praticar a
“metricidade” (ou seja, ndo deixar que qualquer medida persista além de seu
ciclo de vida natural e atil).

Comunicacdo: Pessoas necessitam de clareza. Elas necessitam compreender o

que sdo as prioridades-chave na organizagdo. Elas precisam de consisténcia.

% Termo em latim que significa “tomar uma coisa por outra”. Nos paises latinos significa “uma confusio ou
engano”. Ja nos paises anglo-saxdnicos evoluiu para “troca de bens e servigos” ou “troca de favores” que € a
empregada neste texto para manter aderente ao pensamento dos autores citados. (HOUAISS, 2009 e Site

WikiPédia).
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Gestores precisam consistentemente reforcar as medidas daquele topico e
consistentemente encorajar as pessoas a tomarem medidas de agOes para a

melhoria de desempenho diante deles.

Tendo as premissas e esses pontos-chave por suporte, Neely e Adams (2005)

que este modelo trabalha com cinco perspectivas inter-relacionadas que

apresentam questdes vitais especificas:

Satisfacdo do stakeholder: quem s&o os stakeholders chave da organizacdo e o
que eles demandam e necessitam?

Contribuicdo do stakeholder: O que a organizacdo demanda e necessita de seus
stakeholders sobre uma base reciproca?

Estratégias: Quais estratégias a organizacdo precisa por em acao para satisfazer
as demandas e necessidades de seus stakeholders enquanto satisfaz seus proprios
requisitos da mesma forma?

Processos: Quais processos a organizacdo necessita colocar em acdo para
habilitar-se na execucao de suas estratégias?

Capacidade'®; Quais capacidades que a organizacdo necessita por em acéo para

permitir operar seus processos?

A sua representacdo € na forma de um prisma para indicar que as medidas de

desempenho sdo elaboradas sob as cinco perspectivas relacionadas. A Figura 18 fornece uma

representacdo do modelo e seu fluxo de desenvolvimento, no qual observa-se o destaque dado

aos stakeholders.

O processo de desenvolvimento deste modelo passa por 5 passos:

Passo 1: Identificacéo dos stakeholders, das duas demandas e necessidades bem
como suas contribuicdes para 0 negocio;

Passo 2: ldentificacdo das estratégias, processo e capacidades que a organizacdo
precisa ter em acdo para satisfazer as demandas e necessidades de cada um de

seus stakeholders. Desenvolvendo o mapa de sucesso para cada um deles.

190 termo capacidade aqui se refere & organizational capabilities, a qual é definida como a habilidade e
capacidade de uma organizacdo expressada em termos de seus (1) recursos humanos: seu nimero, qualidade,
conhecimento e experiéncia, (2) recursos fisicos e materiais: maquinas, propriedades, edificaces, (3) recursos
financeiros: capital e crédito, (4) recursos de informacdo: Base de dados e conhecimento, e (5) recursos
intelectuais: direitos autorais, patentes, design etc.
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e Passo 3: Tendo sido desenvolvido o mapa de sucesso para cada stakeholder e
identificadas as ligacOes entre eles, desenvolver um Unico mapa de sucesso para
todo o negdcio da empresa o qual endereca todas as questdes postas no modelo
Performance Prism.

e Passo 4: Levantar quais questdes poderiam responder as prioridades de
desempenho elencadas nos mapas de sucessos desenvolvidos. Uma vez que as
questdes certas tenham sido identificadas, pensar sobre o que deve ser medido.

e Passo 5: Focar em quais medidas sdo requeridas, e que dados sdo necessarios,
para responder as questdes que foram identificadas no passo 4. O resultado final

sera um conjunto de medidas que mapeada sobre as questdes especificas que a

equipe tinha identificado.

; %‘e%
= Quaiz Estranégias\ Quais Capacidades
= Quais medidas = Quais medidas
- Corporativa = Quaiz Processos R
= Unidades de negdcio : ) * Praticas
: MarFasf produtos / QuaEmedies * Tecnologia
SErVigos i .
« Operacional :z’f::\'ge' produts Infraestrutura
= Gerar demands
- Atender demanda
» Planejar & gerenciar
empresa

FIGURA 18. SMD - Modelo do Performance Prism
Fonte: adaptado de Neely, Adams e Crowe (2001).

As caracteristicas deste modelo trazem em seus conceitos e estrutura termos que
sdo facilmente compreendidos nas PMEs, bem como a sua complexidade pode ser
minimizada reduzindo os aspectos avaliados em cada dimensdo. Como o Performance Prism

possui uma estrutura dindmica, a cada ciclo de reavaliacdo do sistema, novos aspectos podem
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ser incorporados até se tornar um sistema abrangente. Esta questdo € importante quando se
leva em conta a necessidade de realizar mudancas culturais nas organizagOes onde se quer

implantar um SMD, principalmente nas PMEs.

2.2.4 Indicadores de desempenho

Todos os Sistemas de Medicdo de Desempenho, qualquer que seja 0 modelo, tem
como parte integrante de sua constituicdo o conjunto de indicadores que balizardo as agoes
para se atingir as metas estabelecidas.

Franceschini, Galetto e Maisano (2007) observam que a definicdo de indicador
esta estritamente relacionada a nocdo de representacdo-alvo. Esta a operacdo visa fazer um
contexto, ou partes dele, “tangivel” para executar avaliagdes, fazer comparagdes, formular
predicdes, tomadas de decisdes etc.

Esta nocdo de representacdo num ambiente organizacional é importante, pois
denota que os indicadores tentam recriar contextos organizacionais nos quais diversos fatores
interagem de forma complexa. Assim, sabendo-se que as acdes e decisdes sdo fortemente
influenciadas pela natureza dos indicadores, além do uso e do horizonte de tempo (curto ou
longo prazo), deve-se manter em mente que eles possuem certa relacbes entre si e que séo
uma tentativa de representacdo parcial de uma realidade muito mais complexa.

Outro fator de complexidade é que a terminologia usada nos contextos de medicao
de desempenho ndo é completamente e univocamente definida. Frequentemente, conceitos
similares sdo classificados utilizando diferentes termos, dependendo da area técnica de
interesse. Franceschini, Galetto e Maisano (2007) citam, por exemplo, que termos como
“métrica” e “indicador de desempenho” sdo geralmente considerados sindnimos, tal como
“alvo”, “resultado” e “referéncia de desempenho”. Como esses autores, neste texto, sempre
que possivel, sera utilizada a terminologia da familia de padrdo 1SO 9000.

Com foco em processo, definido na ISO 9001:2008 como sendo um “sistema
integrado de atividades que usa recursos para transformar entradas em saidas”, Franceschini,
Galetto e Maisano (2007) fazem uma classificacdo geral de indicadores dependendo do

“momento de observa¢ao” do processo:

e Indicadores Iniciais (indicadores de estrutura): sdo aqueles que indicam a
qualidade dos recursos envolvidos: facilidades, recursos humanos, ativos

tecnoldgicos e monetarios, materiais e servicos fornecidos por fornecedores etc.
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e Indicadores Intermediarios (indicadores de processos): sao aqueles que medem a
consisténcia entre os resultados do processo e suas especificacdes, fornecendo
atil informacao sobre o estado do processo. Este tipo de controle torna possivel
compreender se as condigdes do processo estdo estaveis ou, pelo contrario, estdo
estd rodando dentro de dificuldades inesperadas ou imprevisiveis.

e Indicadores Finais (indicadores de resultado): sdo aqueles que respondem a
questdes do tipo “Quais sao os resultados do processo?”, “O processo atingiu
seu propo6sito?”’, “Quais sdo os efeitos esperados/inesperados produzidos pelo
processo?”, “Qual a taxa de custo-beneficio?” Eles geralmente sdo vistos como

sendo 0s mais importantes por estimarem o resultado final do processo.

Esses mesmos autores ainda colocam que, os indicadores de processos podem ser
classificados dependendo do fator de competitividade medida (tempo, qualidade,
produtividade e compatibilidade ambiental) e seus propositos (satisfacdo do cliente, gestdo de
recursos internos).

Nem sempre 0s aspectos que se quer avaliar nas dimensbes do modelo do SMD
sdo tangiveis e podem ser caracterizados como processo. Nestas situacdes, o contexto tangivel
do indicador criado para estes aspectos possibilita classifica-lo dentro de um dos tipos acima.

Uma questdo fundamental que se apresenta aqui sobre os indicadores é a posta por
Neely et al. (1997): o que constitui uma bem concebida medida de desempenho?

Para esses autores, as medidas de desempenho tradicionalmente tém sido vistas
como um meio de quantificar a eficiéncia e a efetividade da acdo. Esta visdo é completada
pela expansao do reconhecimento de que as medidas de desempenho também tem um impacto
comportamental nos atores envolvidos.

Os atores modificam seus comportamentos na tentativa de garantir um resultado
de desempenho positivo, mesmo se isto significar a adog¢éo de um curso de acao inapropriado.
Com base nos diversos contextos e perspectivas das medidas de desempenho encontradas em
diversos trabalhos publicados, esses autores relacionam as caracteristicas que uma bem
concebida medida de desempenho deveria possuir (Quadro 4).

Neely et al. (1997) observam que estas recomenda¢fes melhoram, mas ndo sao
suficientes para produzir bons indicadores. Além de buscar atender a estas recomendagdes, 0s
indicadores devem estar integrado ao contexto do que é avaliado nas dimensdes do SMD com
propdsito de verificar se os resultados estdo indo ao encontro das prioridades de desempenho

estabelecidas.



Recomendacbes
As medidas de desempenho deveriam:

1. ser derivadas da estratégia

2. ser de simples compreensdo

3. ser providas em tempo e com acurado feedback

4. ser baseadas em quantidades que pode ser influenciada, ou controlada, pelo individuo ou
em cooperagdo com outros

5. refletir o “processo de negdcio” — isto €, o fornecedor e o cliente deveriam ser
envolvidos na defini¢cdo da medida

6. se relacionar com metas especificas

7. ser relevantes

8. ser parte de um laco fechado de gerenciamento

9. ser claramente definidas

10. ter impacto visual

11. focar em melhoria

12. ser consistentes (em que elas mantém suas significancias no tempo)

13. prover um rapido feedback

14. ter um propdsito explicito

15. ser baseadas em uma explicitamente definida formula e fonte de dado

16. empregar taxas ao invés de nlmeros absolutos

17. usar dados no quais sdo automaticamente coletados como parte de um processo sempre
que possivel

18. ser comunicadas em um simples e consistente formato

19. ser baseadas nas tendéncias ao invés de instantaneo

20. prover informagdes

21. ser precisas — ser exato sobre 0 que esta sendo medido

22. ser objetivas — ndo baseadas em opinido

QUADRO 4. Recomendaces para a concepcdo de medidas de desempenho.
Fonte: Neely et al. (1997).

80

A partir dos elementos desta lista de recomendacgdes, Neely et al. (1997)

estabelecem uma ficha de registro de indicador de desempenho em que cada item busca

atender uma ou mais das recomendacgdes apresentadas no Quadro 4 de modo que todas

estejam atendidas. A ficha resultante desta analise é a apresentada no Quadro 5.

Detalhes do Indicador
Titulo:

Propdsito:
Relacionado a:

Meta:

Férmula:

Frequéncia:

Quem mede?

Fonte de dados:
Quem atua sobre os dados?
O que eles fazem?
Notas e comentarios:

QUADRO 5. Roteiro para descricdo de indicadores de desempenho.
Fonte Neely et al. (1997).
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Um aspecto levantado por esses atores é que a ficha de registro é uma ferramenta
que facilita o desenho das medidas de desempenho e encoraja, os desenvolvedores daquela
medida, a considerar as implicacbes comportamentais das medidas em configuracdes

particulares.

2.2.5 Fatores de restricao de sucesso e impactos de uso dos SMDs

Apesar das motivacdes elencadas para o uso de SMDs, Waal e Counet (2009)
observaram que ainda ha por parte das empresas uma relutancia na sua implantacdo devido a
elevada taxa de insucesso nas implantagdes e manutencdo destes sistemas, algo em torno de
70%. Esses autores buscaram na literatura identificar quais fatores faziam com que a
implantacdo e manutencdo de Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) nédo
transcorressem com 0 sucesso desejado. Na pesquisa desenvolvida por esses autores, foram
identificadas na literatura académica e especializada uma relacdo de 31 fatores relacionados
com problemas na implementacdo e uso de SMD. Estes fatores de insucesso estdo
relacionados Quadro 6.

A partir desta relacdo de fatores esses autores realizaram um survey junto a
comunidade profissional e académica para identificar a ordem de importancia destes no
insucesso da implantacdo e manutencdo dos SMDs. Neste processo, observou-se uma
distingdo de importancia dos entre os observados pelo meio académico e profissional.

O Quadro 6 relaciona estes fatores no qual adaptou-se sua apresentagdo pela
ordem decrescente de importancia global. A importancia global foi obtida ordenando-se de
forma decrescente o resultado da multiplicacdo entre o ranking obtido junto aos profissionais
e o ranking obtido junto ao meio académico para cada problema.

Estes fatores incorporam os encontrados por Bourne et al. (2002) e reforgcam a
importancia do fator humano neste processo, seja por parte, principalmente, dos gestores
guanto das pessoas no nivel operacional.

Nesta relacdo de importancia de cada fator é observado um viés gerencialista, ou
seja, os problemas encontrados na literatura parecem estar sob a perspectiva dos gestores e
ndo daqueles que geram e operam, com sua atividade de trabalho, as informacdes neste

sistema.



Ranking Ordem
Problema s - o | B|«e|T
] 2 3 s | 218
0] o < |0 |a|<
06. Falta de compromisso da gestdo 28,3864 [ 518 [ 548 | 1 | 2 | 4
25. A organizacdo ndo tem uma cultura de gestdo de desempenho 28,1428 {532 (529 | 2 | 1 |5
30. O SGD tem uma baixa prioridade ou seu uso é abandonado depois | 26,3450 | 4,79 | 550 | 3 | 5 | 3
de uma mudanga de gerente
01. Gestor pde pouca prioridade na implementacdo do SGD 20,4909 [ 501 4,09 | 4 | 3 |11
04. A organizacdo esta em uma fase instavel 20,0566 | 3,47 | 578 | 5 |21 | 2
22. Ha resisténcia de membros da organizacdo em relagdo ao novo SGD | 19,8025 | 4,45 | 445 | 6 | 7 | 8
12. A organizagdo ndo tem uma estratégia clara e compreensivel 19,7820 | 420 {471 | 7 | 9 | 6
31. A organizacdo ndo vé (suficiente) beneficio do SGD 19,6174 | 482 | 407 | 8 | 4 |12
10. O sistema corrente de TIC nédo suporta 0 SGD adequadamente 19,4110 {329 {590 | 9 (24| 1
24. O sistema ndo tem relagdes causa-e-efeito ou é muito complexo 17,5330 | 3,94 | 445 | 10 13| 9
devido a muitas relacGes causais
11. Membros da organizacdo ndo estdo adotando o estilo de gestdo 17,4405 | 453 (385 | 11| 6 |15
correto
26. O SGD ndo é usado para o gerenciamento diario da organizacdo 16,8896 | 4,06 | 4,16 | 12 | 12 | 10
19. Existe muito KPIs definidos 16,6448 | 4,12 | 4,04 | 13 | 10 | 13
27. O SGD nao regularmente atualizado e mantido depois da 16,4970 | 351|470 | 14|20 | 7
implementagéo
07. Periodo de compromisso da gestdo com a implementacéo nao é 16,1568 | 4,08 | 3,96 | 15 | 11 | 14
suficientemente longo
21. Ha muito foco no resultado da implementagdo do SGD, enquantoo | 15,9100 | 4,30 | 3,70 | 16 | 8 |18
processo de mudanga da organizag&o é ignorado
23. Ha insuficiente ligacdo entre 0 SGD e o sistema de premiacéo 15,0528 | 3,92 | 3,84 | 17 | 14 | 16
08. Membros da organizagdo faltam com uma atitude positiva em 13,6474 | 3,77 | 3,62 | 18 | 18 | 20
direcdo ao SGD
17. Os KPIs ndo sdo ligados as responsabilidades do departamento, 13,5412 | 3,88 | 3,49 | 19 | 15 | 22
equipe e individuo
29. Existem dificuldades em obter os dados para calcular os indicadores | 12,9498 | 3,39 | 3,82 | 20 | 23 | 17
de desempenho
20. A organizac@o mede as KPIs erradas 12,7764 | 3,78 | 3,38 | 21 | 17 | 23
03. Existem recursos e capacidade disponivel insuficientes para 12,5252 | 3,46 | 3,62 | 22 | 22 | 21
implementagéo
16. Existe uma deficiéncia de conhecimento e experiéncia em relacdo 12,2301 | 3,81 | 3,21 | 23 | 16 | 24
ao SGD
02. Implementagdo do SGD requer mais tempo e esfor¢o do que o 10,3660 | 2,84 | 3,65 | 24 | 26 | 19
esperado
09. Compromisso insuficiente da media gestéo e staff para com a 9,1476 | 3,63 | 2,52 | 25| 19 | 27
implementagdo do SGD
18. E dificil definir relevantes KPIs 8,6520 | 3,09 | 2,80 | 26 | 25 | 26
28. Nao existe um membro da organizagdo que é apontado como o 7,7361 | 2,41 | 3,21 | 27|29 |25
proprietario do SGD
05. A implementacdo do SGD ndo tem metas claras 6,2928 | 2,76 | 2,28 | 28 | 27 | 29
13. E dificil definir relevantes CSFs 57311 | 2,57 | 2,23 | 29 | 28 | 30
15. E dificil definir as metas para os niveis baixos na organizagéo 5,3580 | 2,28 | 2,35 | 30 | 30 | 28
14. Nao ha suficiente foco na gestéo e controle interno 3,3831 | 189|179 (31|31]|31

Legenda: Prof —Meio Profissional / Acad — Meio Académico

QUADRO 6. SMD - Problemas elencados como fatores de insucesso.

Fonte: Waal e Counet (2009).
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Esta constatacdo se baseia na premissa de que as publicacbes geralmente séo
elaboradas por aqueles que sdo responsaveis pela implantagdo dos SMDs e, principalmente,
porque 0s autores da pesquisa caracterizam o0s respondentes como pessoas do ambiente
académico e profissionais “experts” em gestdo de desempenho e com experiéncia em
implantacdes destes sistemas.

Ao nivel operacional podem estar vinculados os problemas de codigo 22, 11 e 26,
respectivamente o 6°, 11° e 12° na ordem geral na relacdo do Quadro 6. Outra questdo, entre
diversas limitacfes colocadas por aqueles autores a sua pesquisa, € que ndo se correlacionam
0s problemas ao setor e/ou tamanho das empresas.

Quanto ao uso, Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005) avaliaram, num estudo
multicasos em uma Unica organizacdo, como os diferentes usos de medicdo de desempenho
(coleta, andlise, interpretacdo, comunicacdo e atuacdo) tém diferentes impactos no
desempenho das unidades de negdcio.

A partir da andlise de publicagbes especializadas esses mesmos autores
identificaram os fatores dentro de dois contextos: o interno (como estrutura, cultura, estilo de
gestdo e recursos) e o externo (como competitividade e situacdo econdmica e politica)
(Quadro 7).

No estudo de caso realizado por esses autores, eles buscaram levantar os impactos
deste fatores sobre a percepcéo da efetividade da medicdo de desempenho nas unidades e por
consequéncia o0 sucesso ou ndo das implantacdes e manutencdes destes sistemas. No contexto
interno “estilo de gestdo”, eles destacaram que as unidades com melhor desempenho tinham
uma gestao mais interativa e as com pior tinham uma gestdo mais controladora.

Considerando os fatores de restricbes de sucesso e os fatores de impactos no
desempenho, agregadas a que os SMDs sdo constituidos de pontos-chave como a
confiabilidade das informacdes geradas, 0 mecanismo de causa e efeito e o impacto na cultura
organizacional, destacam a forte influéncia do fator humano. Gomes, Yasin e Lisboa (2004),
Vakkuri e Meklin (2003) e Sinclair e Zairi (1995) destacam que a medicdo de desempenho
tem impacto direto na motivacdo dos individuos envolvidos. Isto obriga os administradores a
priorizar o fator humano durante a elaboracdo dos SMD, tendo em mente que a
responsabilidade adicional dos SMDs relacionada com a atividade ndo deve vir a custa da
produtividade e eficiéncia dos trabalhadores.
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Contexto

Autores

Externo

Incerteza do mercado, caracteristicas dos fornecedores e situagao
econdmica

Velocidade de mudanga, mensurabilidade do desempenho
Competitividade do mercado
RestricGes econémicas, regimes regulatérios

Smith e Goddard; Waggoner et al.

Goold e Quinn
Lokman e Clarke
Hussain e Hoque

Interno

Maturidade do sistema

Sistemas mais maduros sdo mais efetivos

Estrutura organizacional

Importéncia do alinhamento da estrutura e de medicéo
Tamanho da organizagéo

Medicdes sdo faceis em grandes organizacdes e mais problematicas
nas pequenas

Cultura organizacional

Alinhamento entre os elementos culturais embutidos nos sistema de
medic&o e a preferéncia cultural dos usuérios é benéfica

Estratégia competitiva
Medidas devem ser alinhadas a estratégia

Estilo de gestéo

Estilo apropriado é importante, estilo apropriado pode se diferente
em diferentes configurac@es e fases de implementacéo e uso

Infraestrutura de sistemas de informacdes

Alta integridade de dados e uma baixa carga de dados séo
importantes.

Outras praticas gerenciais e sistemas
Deve haver alinhamento entre medi¢do e outros sistemas

Evans; Martins

Hendricks et al.; Hudson et al.

Hoque e Jones; Hudson et al.

De Waal; Gates; Johnston et al.;
Lingle e Schieman

Lockamy e Cox; Maisel; Malina e
Selto; Bititci et al.

Kaplan e Norton; Lockamy;
Mendonca e Saulpic; McAdam e
Bailie; Neely; Bourne; Kennerley
e Neely

Gelderman; Libby e Luft; Huton
et al.; Simon
Bititci et al.

Bititci et al.; Eccles; Lingle e
Schiemann; Manoochehri

De Toni e Tonchia; Eccles; Eccles
e Pyburn; Kaplan e Norton; Moon
e Fitzgerald; Otley

QUADRO 7.

Fatores contextuais externos e internos que impactam a efetividade da medicdo de desempenho

Fonte: adaptado de Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005).

2.2.6 O fator humano e organizacional nos sistemas de medi¢éo de desempenho

Outra questdo que se apresenta € a preocupacdo com 0 engajamento dos
trabalhadores com os sistemas de medicdo de desempenho de negdcios implantados. Na
relagdo dos fatores de insucesso levantado por Waal e Counet (2009) pode ser observado que
muitos se referem as atitudes e motivacdes dos atores envolvidos.

Wouters (2009) observa que existem dispositivos formais para controle e para a
formulacdo e comunicacdo da estratégia e como tal, os SMDs servem a alta gestdo da
empresa. O desafio é fazer com que o SMD oferega suporte aos gestores dos niveis mais

operacionais, como forma de motivar e habilitar estes gestores a melhoria operacional. Em
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busca disto, Wouters (2009) reporta que uma abordagem para o desenvolvimento do SMD
deve ser baseada nos seguintes principios:

e baseada na experiéncia;

e permitir experimentacao;

e construida sobre o profissionalismo dos empregados;
e transparéncia e apropriacao pelo empregado;

e facilitadores externos.

Segundo Wouters (2009), o processo de desenvolvimento de um SMD, conduzido
a partir destes principios, tera como resultado um conjunto amplo de novas e bem
fundamentadas medidas, uma maior confian¢a dos empregados no SMD e seu engajamento
para a melhoria de desempenho, bem como habilita a criagio de um aprendizado
organizacional preocupado com a melhoria de desempenho.

O envolvimento dos trabalhadores na definicdo e compreensdo dos indicadores
(medidas) de desempenho pode ser observado nos trabalhos de Leal (2009), Lopes (2007) e
Santana (2002). Com abordagens distintas, estes trabalhos mostram o0 engajamento e
contribuicdo dos trabalhadores aos anseios desejados pela organizacdo, sendo que os dois tem
uma abordagem ergondmica para se compreender 0 ambiente de trabalho.

Ha& também os aspectos das culturas organizacionais na implantacdo e uso de
SMDs que ndo podem ser desconsiderados (YIING; AHMAD, 2009; HILAL; WETZEL,
FERREIRA, 2009; HENRI, 2006; BITITCI et al., 2006). Bititci et al. (2004) observam que:

e A cultura organizacional e o estilo de gestdo tém impacto sobre como 0s SMDs
sdo implementados e utilizados e ainda afetam seu sucesso ou falha;
e Os SMDs podem afetar o estilo de gestdo e também modificar a cultura

organizacional.

A questdo do estilo de gestdo é retratada por Goessler (2009) na comparacao que
faz do uso e sucesso na implantacdo de SMD conforme o estilo de gestdo identificado. Por
estilos de gestdo esse autor usa a caracterizagdo das atividades organizacionais e gerenciais

elaborada por Watson (2005), que define os seguintes estilos de gestéo:

e Sistémico-controladora — proveniente de aspiragdes modernista e universalistas

acerca da maximizacao do controle nas questdes humanas, que operacionaliza-se
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por meio da ideia de que as organizagdes sdo sistemas controlaveis, mecanicos e
orientado para resultado.

e Processual-relacional: que caracteriza a realidade organizacional pelo foco em
processos emergentes dos padrdes das relagOes entre as pessoas, as organizagoes

e 0 ambiente social que as cerca.

Watson (2005) observa que se 0s gestores compreenderem o modo como seu
trabalho contribui para a formacdo de tais processos de relagcOes, eles podem promover a
evolugdo do aprendizado e de competéncias gerenciais por meio da construcdo de
significados, negociacdes, barganhas e do exercicio do poder.

Neste sentido, Goessler (2009) constatou que num ambiente de estilo processual-
relacional tem-se uma maior possibilidade de sucesso na conducdo de implantacdo e uso de
um SMD. Bititci et al. (2004) ja observam uma condi¢do mais especial. Esses autores, a partir
de quatro estudos de caso, identificaram que um estilo de gestdo mais autoritaria dos gestores
seniores conduz melhor as mudancas necessarias a implantacdo do SMD. Ao mesmo tempo
que consideram que este estilo ndo é o mais adequado para a manuten¢do do SMD uma vez
que a cultura de desempenho for incorporada. Isto por que um SMD bem implantado conduz
a um estilo de gestdo mais participativo e consultivo.

Bititci et al. (2004) observaram que a cultura organizacional ndo teve impacto
relevante no SMD implantado, mas o sucesso do SMD modificou comportamentos
organizacionais gerando uma mudanga na cultura da empresa.

Destas constatacGes, pode-se inferir que para realizar mudancas, como a
implantacdo de um SMD, é necessario um posicionamento mais determinado da alta ctpula
da empresa para enfrentar possiveis resisténcias, mas ao mesmo tempo esta deve ter uma
atitude mais processual-relacional quando da estabilizag&o deste processo.

Estas questdes podem ser inseridas num contexto de interacdo dos interesses da
organizacdo com os interesses do empregado. Neste contexto, Tamayo e Paschoal (2003)
observam que a motivacdo no trabalho tem estreita relacdo com a produtividade individual e
organizacional. As duas partes envolvem-se numa parceira, na qual cada uma delas apresenta,
explicita e/ou implicitamente, as suas exigéncias e demandas.

Para esses autores, existem, por parte das empresas, demandas explicitas e
precisas relacionadas ao desempenho do empregado e as normas de comportamento na
empresa. Em relacdo ao desempenho, “a empresa exige que os seus membros executem

tarefas bem delimitadas, em periodos determinados de trabalho e com padrdes de quantidade
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e qualidade previamente estabelecidos” (TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p. 35). Existem
também expectativas ou demandas implicitas quanto a comportamentos espontaneos do
empregado. Tratam-se de atos extra-papel que os trabalhadores executam altruisticamente e
que sdo benéficos para o0 sistema organizacional. Eles destacam que, as empresas e
organizag0es que se baseiam exclusivamente no papel prescrito, possuem estrutura
extremamente fragil, uma vez que o comportamento espontdneo € necessdrio para a
consecucdo das funcBes organizacionais ndo estabelecidas formalmente.

Quanto as demandas do empregado, elas referem-se fundamentalmente a ser
tratado e repeitado como ser humano e a encontrar na organizagdo oportunidades para
satisfazer as suas necessidades, atingir os seus objetivos e expectativas por meio da propria
atividade do trabalho. Tamayo e Paschoal (2003) destacam que se o trabalhador ndo encontrar
no trabalho os meios de satisfazer as suas expectativas e de atingir as metas principais de sua
existéncia, ele ndo se sentira numa relacéo de troca, mas de explorag&o.

Segundo esses autores, esta dinamica da articulacdo entre a pessoa e a empresa €
fundamental para a obtencdo dos objetivos, tanto da organizacdo como do empregado. Ela é
determinada pelas exigéncias do préprio trabalho e da organizacdo, e pelas demandas do
empregado. O equilibrio entre estes dois polos da dindmica tem consequéncias positivas para
ambos os lados. Para a organizacao, os beneficios se manifestam na qualidade e quantidade de
trabalho executado pelo empregado e para o empregado, os beneficios se manifestam

principalmente no nivel da realizacdo pessoal, da satisfacdo, do bem-estar e da autoestima.

2.2.7 SMDs nas pequenas e médias empresas

Garengo, Biazzo e Bititci (2005), ao observarem que existem poucas pesquisas
tedricas ou empiricas sobre SMDs nas PMEs, relacionam esta condi¢do a cinco caracteristicas

comuns destas empresas.

e A dificuldade de envolver as PMEs em projetos de medicdo de desempenho e,
qguando comegam a participar, raramente chegam a ultima fase devido a falta de
tempo disponivel para atividades ndo operacionais e pelo pobre envolvimento do
empreendedor ou da alta geréncia;

e As PMEs ndo usam ou usam incorretamente modelos de SMDs. Muitas
empresas frequentemente implementam somente algumas partes do modelo

geral, enquanto outras modificam o modelo sem os cuidados de considerar as
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mudancas feitas. Em outras palavras, elas eliminam algumas dimensdes sem
primeiro cuidadosamente compreender e analisar as caracteristicas do modelo e
da empresa. Isto ocorre por tentar implantar modelos inapropriados ao porte e
cultura da empresa;

Os SMDs implantados nas PMEs raramente tém uma “abordagem holistica”.
Esta condicdo esta relacionada ao fato das PMEs ainda estarem focadas nos
aspectos operacionais e financeiros, consideradas por seus gestores como
criticos para a sua sobrevivéncia;

As PMEs abordam a medida de desempenho de modo informal, ndo planejado e
nem baseado em modelos pré-definidos. Medidas de desempenho sdo
introduzidas para solucionar problemas especificos. O resultado € o pobre
alinhamento entre a estratégia e medidas;

As PMEs tém recursos limitados para analise de dados, usando com mais

frequéncia tabelas do que gréficos.

Com estas constatacOes, esses autores observam que apesar de se reconhecer a

importancia da medicdo de desempenho nas PMEs, verifica-se uma lacuna significante entre a

teoria, que destaca a importancia do SMDs em suportar o desenvolvimento dos sistemas

gerencias, e a pratica onde quase ndo ha modelos e ferramentas que tratam as caracteristicas

especificas das PMEs.

Destas caracteristicas das PMEs, Garengo, Biazzo e Bititci (2005) relacionam

algumas que podem ser obstaculos para a implementacéo e uso dos SMDs. As caracteristicas

sd0 as seguintes:

Falta de recursos humanos. Todo o staff da empresa estd envolvido nas

atividades diarias de gestdo e ndo tem tempo extra para atividades adicionais,
como implantar um SMD;

Capacidade gerencial restrita. Exceléncia técnica em produtos e processos

operacionais € frequentemente percebida como o Unico fator-chave critico nas
PMEs. Uma cultura gerencial é frequentemente escassa nestas empresas e por
este motivo as ferramentas e técnicas gerenciais sao percebidas como sendo de
pouco beneficio. Em muitas PMEs o empreendedor atua nas duas funcoes,
gerencial e operacional, o que propicia que se negligenciem as atividades

gerenciais;
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e Recursos de capital limitados. O impacto dos recursos necessarios para a
implantacdo de um SMD é proporcionalmente mais oneroso nas PMEs do que
nas grandes empresas. Além disso, a auséncia de plataforma de software
disponivel que foque nas necessidades especificas das PMEs promove obstrucéo
da introducdo de SMDs nestas empresas;

e Abordagem reativa. As PMEs sdo caracterizadas por um pobre planejamento

estratégico e seus processos de tomada de decisdo ndo sdo formalizados. A
auséncia de estratégias e metodologias explicitas para suportar 0s processos de
controle promove uma orientagcdo para 0 curto prazo e para abordagem reativa
das atividades de gestdo da empresa;

e Conhecimento tacito e pouca atencdo dada a formalizacdo dos processos. Uma

das principais barreiras para o desenvolvimento organizacional das PMEs é a
auséncia de um sistema gerencial e gerenciamento de processos formalizado.
Sendo o conhecimento, principalmente tacito e de contexto especifico, as
informagdes requeridas para implementar e usar um SMD sdo de dificil
obtencdo;

e Equivocada concepcdo de medicdo de desempenho. Um SMD s6 pode ser

efetivamente implementado e utilizado quando a empresa percebe seus
beneficios. Frequentemente as PMEs ndo compreendem as vantagens potenciais
de implementagdo do SMD e estes sistemas acabam sendo percebidos como
causa de burocratizacdo e obstaculo para a flexibilidade.

Aqui cabe um detalhamento maior sobre as especificidades das pequenas e médias
empresas no geral e ndo somente relacionada a SMDs. Leone (1999) observa que as PMEs
tém seus préprios problemas que ja merecem uma teoria administrativa especifica. O traco
mais marcante nessas empresas € a extrema heterogeneidade, mas que traz em seu bojo
algumas caracteristicas comuns quanto as especificidades organizacionais, decisionais e

individuas. Para essa autora estas especificidades sdo as seguintes:

e Especificidades organizacionais:
o Pobreza de recursos;
o Gestéo centralizada;
o Situacdo extra-organizacional incontrolavel;

o Fraca maturidade organizacional,
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o Fragueza das partes no mercado;

o Estrutura simples e leve;

o Auséncia da atividade de planejamento formal;

o Fraca especializacéo;

o Estratégia intuitiva e pouco formalizada;

o Sistema de informacéo simples.
e Especificidades decisionais

o Tomada de decisdo intuitiva;

o Horizonte temporal de curto prazo;

o Inexisténcia de dados quantificados;

o Alto grau de autoridade decisional;

o Racionalidades econdmicas, politica e familiar.
e Especificidades individuais

o Onipoténcia do proprietario-dirigente;

o ldentidade entre pessoa fisica e pessoa juridica;

o Dependéncia ante certos empregados;

o Influéncia pessoal do proprietéario-dirigente;

o Simbiose entre patrimonio social e patriménio pessoal,

o Propriedade dos capitais;

o Propens&o a riscos calculados.

Tendo em mente estas especificidades das PMEs é possivel compreender melhor
os problemas e dificuldades que se apresentam diariamente nestas empresas e com isto
antecipar possiveis solucdes de contorno ou formas de mitigacao.

Uma abordagem que corrobora com estas caracteristicas € realizada por Teixeira
(1984) quando esta avalia que a grande empresa legitima sua estrutura de poder, na relacéo
empregador-empregado, pelo carater de impessoalidade, formalidade e profissionalismo. Uma
forma organizacional burocratica que é viabilizada pelas condigdes de acumulacdo que o
porte lhe propicia. Condigéo que, por sua vez, contribui para a ampliacdo dessa capacidade de
acumulacdo e expansdo na medida em que possibilita a utilizacdo de mecanismos de
planejamento, controle e previsdo mais precisos.

Segundo essa autora, a pequena empresa ndo tem condigdes de legitimar o seu
poder pela da burocratizacdo, uma vez que a pratica administrativa, tipicamente burocratica,

da grande empresa é inviavel para as de pequeno porte. Em funcdo de sua complexidade e
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custos, a racionalidade administrativa das pequenas e médias empresas assume formas mais
simples e de menor custo, que atendem, momentaneamente, as suas necessidades bésicas de
sobrevivéncia. Assim, na pequena empresa a estrutura de poder é dada pela tradi¢éo, em que o
costume, o habito e a presenca fisica encarregam-se das comunicagdes e controle.

Para essa autora, nessa forma de organizacdo do processo de trabalho, as
atribuicBes sdo estabelecidas momento a momento, com amplitude e conteudo variados, a
partir de critérios pessoais e, portanto, arbitrarios. Neste sentido, caracteriza-se, mais uma vez,
a impossibilidade da efetivacéo de registros escritos e objetivos. A centralizacdo que ocorre é
justificada pelos empresarios como necesséria a agilizacdo do processo decisorio, como forma
de reducdo dos custos e como modo de suprir a inexisténcia de pessoas aptas a assumir a
delegacdo de tarefas. Evidentemente, a falta de explicitacdo das atribuicdes, assim como a
exigéncia de se tomar as decisdes a semelhanca dos proprietarios, sdo fatores que impedem o
éxito na prética da delegacdo. Todas as demais opinifes sdo rechagadas, uma vez que a
orientacdo e a experiéncia patronais é que devem ser aceitas e valorizadas. A obediéncia dos
subordinados deve-se dar em relacdo a pessoa do dono ou as de seus representantes e,
havendo discordancia e conflitos, é esta opinido que prevalece.

Na realidade, observa essa autora, a relutancia em descentralizar representa a
divida da possibilidade da perda do controle total sobre a empresa e a méo de obra®. Pois
somente o contato direto com os empregados e o conhecimento individual permite, nesse
porte de empresa, a efetivacdo do controle e também a veiculacdo da ideologia necesséria para
mascarar o conflito e promover a integracdo das duas classes, empregado e empregador, para
0 alcance dos objetivos empresariais.

Com todo este contexto das pequenas e médias empresas, Garengo, Biazzo e
Bititci (2005) destacam que o importante é saber que a implantacdo de SMD em PMEs é mais

complexo do que em empresas maiores pelas razdes relacionadas.

2.2.8 Concluséo do topico

Os Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMDs) sé@o ferramentas de apoio para

1 Mo de obra: termo constante das bibliografias que tratam das ferramentas da qualidade quando apresentam o
Gréfico Ishikawa (causa-efeito) ou a gestdo de pessoas como recursos. A maioria destas bibliografias trata de
processos e 0 Viés tecnocéntrico pode ser observado nos termos que utilizam. O mais adequado poderia ser o
termo “Pessoas” por ndo embutir qualquer outro viés de significado como os termos “fator humano” e “Recursos
Humanos”. Neste texto o termo sera utilizado em aderéncia aos atores citado, mesmo com toda carga
tecnocéntrica que o termo coloca sobre o olhar dado as pessoas que trabalham.
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que os esforcos sejam realizados na direcdo de se atingir os objetivos estratégicos
estabelecidos pela organizacdo. Isto é observado com bastante intensidade em toda literatura
relacionados sobre o tema.

Um dos aspectos de destague observado foi a constatacéo feita por Waal e Counet
(2009) de que, apesar dos beneficios divulgados que 0 uso dos SMDs traz para as empresas
que conseguem implanta-lo completamente, muitas sofrem reveses na implantacdo gerando
uma massa critica que mistifica os SMDs como “coisa de empresa grande”.

Os fatores de insucesso de implantagcdo e manutencdo dos SMDs relacionados por
esses autores permitem que se analise o ambiente organizacional para mitigar a possivel
ocorréncia destes fatores, principalmente em se tratando de pequenas e médias empresas. Se
para empresas maiores a implantacdo de um SMD é complexo, nas PMEs ele se mostra mais
passivel de insucesso frente aos obstaculos especificos encontrados nestas.

Outro aspecto que pode ser extraido da revisdo da literatura € que qualquer
iniciativa de implantagdo de SMDs nas PMEs deve comecar pela avaliacdo do grau de
maturidade dos gestores sobre a compreensdo dos beneficios que o SMD trara para a empresa.
A partir desta avaliacdo é que devera ser proposto o modelo de SMD que serad adotado e o
nivel de complexidade que terd. Com a dinamica organizacional, ao longo do tempo, esta
complexidade podera ir sendo incrementada conforme os gestores forem adquirindo uma
cultura de medicéo de desempenho e vislumbrarem com mais profundidade as dimensdes a
serem avaliadas e suas inter-relacdes.

Outro ponto que chama a aten¢do é que os principais modelos de SMD passam
pela dimensdo estratégia e dela para as demais dimens@es. Este viés top down faz com que os
processos de implantagdo dos SMD tenham um viés tecnocentrado, esquecendo
frequentemente da dimensdo humana neste processo. Esta questdo ndo deve ser esquecida e
relegada, mas considerada como foi observada nas quest6es de cultura organizacional e estilo
de gestdo.

No nivel gerencial, foi observado o paradoxo do estilo de gestdo que deve existir
para a implantacdo e manutengdo de um SMD. Se para implantar mudangas necessérias a
implantacdo de um SMD o gestor deve ter uma postura mais sistémico-controlador, para
manter o SMD em uso o estilo mais adequado € o processual-relacional. Este ultimo é mais
propicio para o sucesso do desenvolvimento e uso dos SMDs, pois no nivel operacional ele
propicia uma maior participacdo e engajamento dos trabalhadores para que o SMD os
conduzam a realizar os esforcos na direcdo dos objetivos-chave para a empresa.

Num nivel mais macro, o0 SMD mostra influéncia positiva na cultura
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organizacional quando tem sua implantacdo bem sucedida e gera uma relagdo reciproca entre
0s gestores e 0s administrados.

Observa-se nas bases conceituais abordadas neste topico que os sistemas de
Medicdo de Desempenho buscam representar por meio de seus indicadores e metas 0s
objetivos de desempenho critico para a competitividade e sobrevivéncia das organizagdes.
Neste processo de representagéo, a busca das dimensdes e das perspectivas a serem avaliadas,
bem como os fatores criticos de cada uma delas, trazem consigo um viés de abstracdo sobre o
que se realiza nas empresas o qual ndo trata os pormenores da atividade de trabalho das
pessoas.

Aqui também fica um problema semantico do uso da palavra “atividade”.
Observou-se nos textos ligados a gestao que o termo “atividade” tem uma conotacdo macro na
qual ela contém ou é formada por diversas tarefas. Um significado diferente do que é dado
pelo viés ergondmico, no qual a tarefa que é realizada por meio de diversas atividades. Neste
sentido, € necessario um cuidado nas leituras dos textos das destas duas areas (gestdo e
ergonomia situada) para avaliar de qual atividade se esta falando.

Neste aspecto, quando se fala, nos textos sobre SMD, de avaliagdo do
desempenho da atividade individual pode estar se referindo a tarefa que a equipe ou o
trabalhador devem executar ou a um fator critico de um processo. Sendo a organizagdo
industrial muito préxima de uma colecdo de processos (GONCALVES, 2000), o que se avalia
na area de producdo é a conducdo e os resultados destes, ndo chegando a avaliar o que isto
demanda sobre o trabalhador em termos de mobilizacbes para dar conta dos objetivos
estabelecidos.

O que se observa € que, criar indicadores para tudo (“loucura da medicéo segundo
Martins (2002)) ndo é a solucdo, mas esquecer estas demandas também ndo resolve.
Considerando o SMD como uma representacdo dos aspectos considerados criticos para a
competitividade e conducdo da estratéegia das empresas, as informacdes disponiveis nédo
podem ser analisadas fora do contexto de onde foram geradas, mesmo internamente na
prépria empresas. Por outro lado, no processo de desenvolvimento de um SMD as diversas
instancias hierarquicas da empresa criam um contexto para que o SMD funcione, mas 0 uso
das informacdes geradas sdo influéncias pelas condicGes institucionais da empresa. Neste
aspecto, Martins (2002) observa que nas organizacfes as pessoas envolvidas no
estabelecimento da medicdo ndo sdo as Unicas a utilizar as informacBGes geradas e as
contingéncias organizacionais que ocorrem em cada nivel da hierarquia podem provavelmente

conduzir ao uso incorreto dos SMDs.
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2.3 Consideragdes da Revisao

A complexidade de se estabelecer os fatores que podem constituir o trabalho é
destacada na fundamentacdo teorica abordada, além do que o conceito de trabalho vem se
alterando no transcorrer do tempo e da consolidacao global da sociedade capitalista como bem
observa Schwartz (2004). Esse mesmo autor ainda destaca que, a obsessao pela racionalizagédo
advinda da administracdo cientifica, apesar de latente, vem perdendo forca para outras
questdes mais atuais de nossa sociedade. Questdes atuais que trazem uma crescente convicgdo
de que o mundo como se conhece esta mudando, tanto no sentido natural como no de
negacios.

Bititci et al. (2009) destacam que questdes como o aquecimento global, as
questdes ambientais e a sustentabilidade do planeta estdo se tornando as principais
preocupacOes para todos, dos cidaddos individuais, passando pelas peguenas empresas e
multinacionais até servidores publicos e politicos. Pelo lado das organizages, alimentada por
um rapido desenvolvimento de novas tecnologias, pela crescente globalizacdo e pelo
desmantelamento das barreiras comerciais, também se observam rapidas mudancas de como
0s negocios sdo feitos. Neste contexto esses mesmos autores colocam em xeque se a "medicéo
de desempenho esta preparada para as mudancas que vem ocorrendo?".

Num contexto de mudangas que se apresenta no mundo, mais especificamente no
do trabalho, compreender o significado deste para os homens ajuda a explicar os fatores,
individual e estrutural, que influenciam as atitudes e comportamentos das pessoas em relacédo
ao trabalho. Os extremos do continuun da significacdo do trabalho apresentado por Watson
(1995) colocam que a discussdo das atitudes e motivacao tem centrado sobre a questdo se as
pessoas genericamente sdo intrinsecamente ou extrinsecamente orientadas para seu trabalho.
Esse autor observa que as pessoas tipicamente abordam seu trabalho de forma combinada
entre estas duas inclinagdes e o continuun contribui para explicar os fatores que influenciam
as atitudes e comportamentos.

Outro aspecto é observar que a significagdo do trabalho ocorre parcialmente
dentro das organizagOes capitalistas onde Braverman (1987) destaca a ocorréncia de um dos
tracos marcantes do capitalismo que é a inevitvel e eterna separagdo dos homens entre
administradores e administrados. Neste mesmo contexto, Watson (1995) destaca que na
sociedade capitalista a relagdo empregador-empregado € o espaco onde o conflito capital
trabalho se estabelece em termos de antagonismo estruturado, onde cada lado depende do

outro enquanto tem divergéncia do que cada um quer.
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E neste espaco que Watson (1995) caracteriza as orientagdes que os individuos
podem ter para o trabalho e que tentam explicar parte do pensamento sobre 0 comportamento
industrial. Comportamento que, além da influéncia das “necessidades” do trabalhador, ora
concentrado nas necessidades econémicas da gestdo cientifica ora nas necessidades ditas
sociais da tradicdo das relagdes humanas, sofre influéncia da tecnologia dentro do contexto do
que as pessoas buscam no trabalho.

Assim, no processo de compreensdo do trabalho e do que acontece no espaco de
sua realizacdo, a conceituacdo de trabalho elaborada por Dejours (1997) possibilita uma
percepcdo mais holistica da relacdo entre as entidades que a definem. Sua definicdo do
trabalho a partir do sistema tripolar composto pelos polos EGO-REAL-OUTRO, possibilita
compreender a relacdo do homem (EGO) e o processo de transformacdo (REAL), homem
(EGO) com os outros homens (OUTRO) e a avaliacdo do processo de transformacdo (REAL)
pelos outros homens (OUTRO). Bem como, nos lembra de que o estudo separado destas
relacfes é sempre uma visdo incompleta do trabalho.

Na necessidade de se compreender o trabalho nesta amplitude é que pode-se
lancar méo da ergonomia situada. Ela, a partir da compreensdo da situacdo de trabalho e da
confrontacdo das diferentes interpretacdes dos atores sociais envolvidos, busca construir um
novo consenso acerca da realidade do trabalho em estudo e com isto possibilitar a
implementacdo de mudancas positivas no trabalho (ABRAHAO et al., 2009). Mudancas que
buscam compatibilizar e estabelecer um equilibrio negociado entre os critérios de eficacia
econdmica com os critérios de satde do trabalhador (GUERIN et al., 2001).

Guérin et al. (2001) destacam que a dimensdo socioeconémica do trabalho
domina a dimensdo pessoal da atividade e que esta dominacdo toma forma do trabalho
prescrito no A&mbito de uma organizacdo imposta. E dentro desta dominacdo que Menegon
(2003) observa a existéncia de duas logicas nos processos de trabalho. A l6gica descendente
gerada pela busca da eficacia produtiva e a logica ascendente gerada pela busca do bem-estar
humano no trabalho. A tensdo entre estas duas logicas reforcam o conflito e separagdo entre
gestores e operadores. Esta condicdo latente, que nunca sera eliminada, deve ser mitigada e
néo estimulada.

Em meio a este conflito a competéncia dos trabalhadores é precisamente encontrar
0S meios de gerencia-lo por meio dos compromissos operatdrios que constituem suas
atividades de trabalho. Hubault (2004) vé nesta situacdo que a atividade é um processo de
emergéncia de uma solugdo que nunca esta resolvida, mas que o trabalhador gerencia, de

forma contingente e mutavel, o problema que a exigéncia de se produzir (questdo de
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desempenho) lhe é continuamente colocado. Problema que surge considerando que o trabalho
demanda um investimento cognitivo e fisico para se resolver o que ndao é dado pela
organizacédo e pela situacdo de trabalho. Durante este processo de geréncia é que ocorrem as
regulacGes dos modos operatdrios do trabalhador e que se constitui fato determinante para a
construcio e desconstrucao da satde e bem-estar do trabalhador (ABRAHAO et al., 2009).

Neste contexto sdo importantes os destaques dado por Daniellou (2005) de que: -
ndo ha relacdo direta entre a produtividade de um operador e o0 custo desta sobre ele; - se a
produtividade exigida gerar custos importantes no estado interno do operador, isto deve ser
considerado um indicador de alerta e; - a nocdo de carga de trabalho pode ser interpretada a
partir da compreensdo da margem de manobra que o operador dispde.

Os critérios de eficiéncia econémica sdo as bases do capitalismo fazendo com que
o resultado econémico da atividade de trabalho esteja sempre sendo avaliada, como pode ser
observado no sistema tripolar apresentado por Dejours (1997) para definir trabalho. Este
processo de avaliagdo é uma necessidade ndo s6 para a empresa capitalista como para o
sujeito que realiza o trabalho. Dejours (2008) discorre sobre atividade de avaliagdo colocando
suas limitacdes e dificuldades ante a complexidade do que ocorre na situacdo de trabalho, mas
observa que é uma necessidade que deve ser atendida e por isto trabalhada de maneira
diferente da forma como vem ocorrendo atualmente.

Qualquer avaliacdo pode trazer consigo uma representacao falha do que ocorre no
trabalho, ndo considerando, por exemplo, a carga de trabalho exigida do trabalhador. Carga
tanto em termos de intensificacdo pela restricdo de tempo, pelas variabilidades como pela
necessidade de tomada de decisbes ndo suportadas pela organizacéo.

Coninck e Gollac (2006) colocam que muitas vezes a intensificagdo reside na
definicdo de metas, recursos e de desenvolvimento de dispositivos para avaliacdo. Sendo que
atualmente estas metas ndo s6 sdo mais altas, mais formalizadas e melhor controladas, como
elas sdo também mais complexas. Esses autores também destacam como fonte de
intensificacdo a propria aceleracdo das mudancgas organizacionais, situagcdes que exigem um
novo aprendizado e onde as prioridades se alteram ou ficam pouco claras. Muitas vezes as
organizagOes ndo conseguem tratar eficazmente esta complexidade gerada pelas mudancas e
fica para o trabalhador suportar o peso das restricdes de acumulagdo de tarefas, de ordens
conflitantes e da necessidade de arbitrar entre as proprias metas.

Coninck e Gollac (2006) observam ainda que uma vez estabelecido o movimento
de intensificacdo do trabalho ele tende a ser autossustentavel, pois quando o trabalho € intenso

para o0 sujeito as exigéncias das tarefas impedem que este se prepare para o trabalho futuro,
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ndo havendo tempo suficiente para treinar, aprender com as suas experiéncias, estabelecer
colaborag6es ou organizar o trabalho futuro.

Eles também observam que a intensificacdo ndo é uma degradacdo uniforme do
trabalho para todos os sujeitos, ela pode ser experimentada de diferentes formas dependendo
das habilidades e recursos necessarios que as pessoas tém para levar a cabo o que lhe foi
exigido. Esta situacdo ¢ uma amostra da extrema complexidade das causas e efeitos da
intensificacdo do trabalho. Complexidade que acaba sendo uma das razdes para as
dificuldades de se iniciar e realizar a¢6es locais visando economizar esforcos fisicos e mentais
dos trabalhadores.

A ambiguidade e a fluidez de nogdes utilizadas (intensidade, intensificagéo,
estado de bem-estar), a dificuldade de se estabelecer indicadores objetivos e generalizaveis
destes fendmenos e a complexidade das inter-relacGes entre os fatores determinantes da
intensidade dificultam a prevengdo das situacOes caracterizadas por uma intensidade
excessiva e seus efeitos negativos sobre a salde dos sujeitos submetidos a ela (BARISI,
2006).

Considerando o exposto, pode-se confronta-lo com a natureza da gestao observada
por Chanlat (1999) que a considera uma préatica social que visa ao bom funcionamento de uma
organizacao e suas exigéncias sao marcadas com o selo da eficécia. Esta eficacia é sinalizada
nas empresas por certo nimero de indicadores, a maioria deles quantitativos e financeiros, e
as exigéncias sao oriundas dos que dirigem ou dos que sdo proprietarios, mais raramente
daqueles ou daquelas que sdo dirigidos.

Neste contexto observa-se que a avaliacgdo de desempenho nas empresas é
construida a partir do resultado dos processos e, em alguns casos, pela forma como estes sdo
realizados. Ambas as avaliacdes ndo consideram tudo que foi mobilizado pelo trabalhador
para sua realizacdo e nem as todas as variabilidades que alteram estas mobilizacGes. Esta é
uma das raz0es pelas quais Dejours (2008) observa que os atuais metodos de avaliagcdo do
trabalho tém efeitos desastrosos sobre a satde daqueles que vivem dele.

Esse mesmo autor relata que a maioria dos que trabalham deseja a avaliagéo do
que faz, pois ela “carrega a possibilidade de um retorno de informagdo sobre a utilidade e a
qualidade do que ele oferece de si a empresa”. Condicdo reforcada por Sznelwar e Mascia
(2008) ao observarem que “ser avaliado faz parte da vida de todos e que a propria constitui¢do
da psique humana é fruto de como fomos avaliados e de como passamos avaliar 0s que
conosco se relacionam”.

Neste contexto dos sujeitos que trabalham que surge a questdo de como o0s
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indicadores de desempenho utilizados pelas organizagfes modificam ou influenciam os
comportamentos e atitudes na atividade de trabalho. Sabendo-se das interagdes entre os polos
EGO-REAL-OUTRO, esta relacdo possibilita que se avalie em qual das interacGes as
influéncias de um indicador de desempenho € mais efetivo e como o desbalanceamento destas
influéncias em cada interacdo pode ser uma fonte de intensificacdo ou degradagdo do
ambiente de trabalho.

Para a melhor compreensao deste aspecto € que buscou-se compreender em que
contexto os sistemas de medicdo de desempenho sdo desenvolvidos e implementados para
avaliar a o seu viés de abordagem do trabalho.

Em relagdo aos SMDs, a literatura é insistente em colocar que estes, frente as
constantes mudancas e competitividade do mercado atual, tém evoluido nas Ultimas décadas e
adquirido cada vez mais importancia nas organizacdes e nos meios académicos (TATICCHI,
TONELLI e CAGNAZZO, 2010; TEZZA, BORNIA e VEY, 2010; BOURNE, 2008;
FRANCO-SANTOS et al., 2007; NEELY, 2005; GOMES, YASIN e LISBOA, 2004). Apesar
dos modernos modelos de SMDs serem apresentados como ferramentas de avaliacdo das
conducOes das acOes estratégicas ou de melhorias nas organizagdes (KAPLAN; NORTON,
2000; NEELY, 2005; ANDERSEN; FAGERHAUG, 2002), seus reflexos acabam atingindo
diretamente aqueles que realizam o trabalho.

Mesmo com a importancia dada ao uso de um sistema de medicdo de
desempenho, as empresas ainda apresentam dificuldades na sua implantacdo e uso (WAAL,;
COUNET, 2009). Varios outros autores destacam como fatores destas dificuldades varios
aspectos ligados aos fatores humanos nas organizacdes (NENADAL, 2008; PRITCHARD et
al., 2008; TOWNLEY, 2005; BOURNE e NEELY, 2004; TANGEN, 2003).

Estas dificuldades fazem com que boa parte das empresas, principalmente as
pequenas e médias empresas (PMES), ndo possuam esse instrumento totalmente operacional
vindo a utilizar indicadores pontuais (NEELY, 2005; GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).
Nas PMEs, um dos principais fatores desta situacdo & que os modelos de SMDs mais
divulgados foram desenhados para atender grandes corporacdes e ndo se adéquam facilmente
as caracteristicas especificas destas empresas (GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).

Por outro lado, o uso de indicadores e suas metas, principalmente quando
concebidos pontualmente, se apresentam como fatores relevantes de pressdo sobre os
trabalhadores. Coninck e Gollac (2006) observam que ha uma concordancia geral de que a
pressdo do tempo sobre o trabalho e a sensacdo de estar sendo pressionado (em todos os

sentidos do termo) tem aumentado nos ultimos anos. Além dos indicadores de desempenho,
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esses autores consideram como fatores contributivos desta presséo o sentimento de urgéncia,
as dificuldades diversas na realizagéo do trabalho dentro de um determinado espago temporal
dado, a pressdo do cliente, a obrigacdo de se decidir rapidamente sem um apoio metodologico
face as situacOes contraditorias. Esta pressao € uma forma de intensificacdo, bem como o € a
busca pelos tempos mortos trazida pela producéo enxuta.

Corroborando com esta afirmagdo, um dos aspectos observados na literatura é que
no desenvolvimento dos SMDs, apesar de destacarem a necessidade de um processo
participativo, observa-se que sua concep¢ao nas industrias de bens ainda parte de uma visdo
tecnocéntrica dos processos no qual a atividade humana é objetivada e mecanizada. Além
disto, observou-se que neste processo participativo a busca do envolvimento dos
trabalhadores no processo de desenvolvimento e manutencdo dos SMDs objetiva fortemente é
0 engajamento dos trabalhadores as necessidades estratégicas das organizagdes.

Esta visdo tecnocéntrica de concepgdo dos SMDs conduz a ndo distingdo entre
processo, trabalho e o trabalhar. Distingdo relevante quando se verifica que, conforme
manifestado por Dejours (2004, p. 28), o “trabalho ¢ aquilo que implica, do ponto de vista
humano, o fato de trabalhar: gestos, saber-fazer, um engajamento de corpo, a mobilizacédo da
inteligéncia, a capacidade de refletir, de interpretar e de reagir as situacdes; é o poder sentir,
de pensar e de reinventar etc. . Outro fator que a perspectiva tecnocéntrica ndo observa com
a devida relevancia é a diferenca entre o trabalho prescrito (tarefa) e o trabalho real
(atividade) (FALZON, 2007).

Neste contexto, a analise da relacdo entre os Sistemas de Medicdo de Desempenho
(SMDs) e a atividade de trabalho permite observar que os SMDs, apesar de alguns modelos
representarem o nivel operacional, ndo chegam a avaliar a atividade de trabalho. Ou melhor, o
viés top down de seu desenvolvimento induz a um nivel de abstracdo do processo avaliado no
qual ndo ha espaco para as variabilidades da atividade de trabalho em fungdo deste aspecto
aumentar substancialmente a complexidade da coleta, registro e tratamento das informacdes.

Desta forma os SMDs nédo incorporam em sua estrutura, de forma explicita,
muitas das variabilidades dos fatores condicionantes e determinantes da atividade de trabalho.
Assim as condigdes ndo representadas pelos SMDs séo tratadas dentro do contexto social na
origem das informacdes coletadas. As leituras dos indicadores fora deste contexto podem
levar a interpretagdes equivocadas sobre a realidade do trabalho.

Se o real do trabalho j& ndo é identificado antecipadamente em sua totalidade por
qguem o executa (DEJOURS, 1997), os indicadores por serem uma representacdo de

prioridades que se queiram avaliar identificam uma infima parte da realidade ocorrida. Para
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mitigar esta distancia entre o real do trabalho e a realidade representada pelos indicadores, a
compreensdo dos atores sobre o que se faz no trabalho passa a ser fundamental. E aqui que
entra a ergonomia situada como um recurso para manter, no espaco de discussdo/negociacédo
do uso dos indicadores, um conhecimento mais explicito da realidade do trabalho por quem o
faz. Isto se deve ao a condicdo de que as medigdes de desempenho ndo sdo uma representagdo
de fato do real do trabalho.

Considerando que a pesquisa foi desenvolvida em uma empresa de confec¢éo, um
prévio conhecimento deste setor é desejado para que se compreenda melhor o contexto do
espaco onde ela foi desenvolvida. O Apéndice K faz uma introducdo a alguns fundamentos
deste setor e contribui para este embasamento para aqueles que néo tiveram contato com este

tipo de empresa/setor.
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3 MATERIAIS E METODOS

A visibilidade de parte do que se demanda do trabalhador na atividade de trabalho
depende de sua manifestacdo subjetiva e, portanto, de sua participacdo efetiva na pesquisa
(LIMA; JACKSON FILHO, 2004). Por outro lado, a pesquisa implica em inserir no ambiente
de trabalho conceitos de ergonomia situada e os de sistema de medi¢do de desempenho como
forma de se observar as mudangas que a conjuncdo dos dois conhecimentos gera no ambiente
estudado. Esta troca de conhecimentos ocorre quando a base metodoldgica utilizada é a da
pesquisa-a¢do combinada, neste estudo, com outros recursos metodolégicos relacionados aos
conceitos e métodos da base tedrica utilizada.

Para a compreensdo da interagdo entre os instrumentos metodoldgicos, sob o
manto do método da pesquisa-acdo, é elaborada uma breve revisdo dos instrumentos que

foram utilizados na pesquisa e a articulacdo entre eles.

3.1 Pesquisa-Acéao

Para Tripp (2005), a definicdo da pesquisa-acdo € dificil por duas razdes
interligadas: primeiro € um processo tdo natural que se apresenta, sob muitos aspectos,
diferente; e segundo, ela se desenvolveu de maneira diferente para diferentes aplicacbes. Por
este motivo, esse autor coloca que se reconheca a pesquisa-acdo como um dos inimeros tipos
de investigacdo-acao. Termo este que é genérico para qualquer processo que siga um ciclo no
qual se aprimora a pratica pela oscilagdo sistemética entre agir no campo da préatica e
investigar a respeito dela.

Esse mesmo autor observa que, apesar de muitos atribuirem a criacdo da pesquisa-
acao a K. Lewin por este ter cunhado o termo em 1946, diversos outros trabalhos poderiam
ser reconhecidos como base do método. Para ele a identificacdo de saber quando e onde o
método teve origem é dificil porque as pessoas sempre investigaram a prépria pratica com a
finalidade de melhora-la.

Franco (2005) realca que desde o aparecimento do termo e apos diferentes
incorporacgdes tedricas ao conceito e a pratica da pesquisa-acdo, muitas interpretaces tém
sido realizadas em nome dela. Isto gerou um mosaico de abordagens metodoldgicas, que
muitas vezes se operacionalizam na praxis investigativa, sem a necessaria explicacdo de seus

fundamentos tedricos, gerando inconsisténcias entre teoria e método, além de
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comprometimentos a validade cientifica dos estudos.

Essa autora ainda destaca no método da pesquisa-acdo a existéncia do ciclo em
espiral de trés fases proposto por Lewin que permite readequacdes e alteracdes de rumo do
processo. Ja Tripp (2005) identifica que a maioria dos processos de melhoria segue este
mesmo ciclo e apresenta alguns desenvolvimentos metodoldgicos a partir do processo basico

de investigacdo-acao (Quadro 8).

Nomenclatura Autores
Pesquisa-acdo Lewin, 1946
Aprendizagem-acao Revons, 1971
Prética reflexiva Schoén, 1983
Projeto-acao Argyris, 1985
Aprendizagem experimental Kolb, 1984
Ciclo PDCA Deming, 1986

PLA-  Participatory
Learning and Action

PAR-  Participatory Action
Research

PAD- Participatory Action

Development
PALM- Participatory Action
Learning Methods
Participatory Rural
Appraisal

PRA-

Chambers, 1983

Pratica Deliberativa

McCutcheon, 1988

Pesquisa Praxis

Whyte, 1964;1991

Investigagdo Apreciativa

Cooperrider e
Shrevasteva, 1987

Préatica Diagndstica

Genérica em
medicina, ensino
corretivo etc.

Avaliacdo-Acéo

Rothman, 1999

Aprendizagem
Transformacional

Marquardt, 1999

QUADRO 8. Processos de investigagdo-agéo.

Fonte: Tripp (2005).

Para restringir o termo “pesquisa-agdo” a forma de investigacdo-acdo mais
especifica a pesquisa académica, Tripp (2005, p.445) prefere que ela seja denominada como
“uma forma de investiga¢ao-agdo que utiliza técnicas de pesquisa consagradas para informar a
acao que se decide tomar para melhorar a pratica”. Técnicas que devem atender aos critérios
comuns a outros tipos de pesquisa académica (como, por exemplo, enfrentar a revisdo pelos
pares quanto a procedimentos, significancia, originalidade, validade etc.).

Com viés mais socioldgico, Thiollent (2005) classifica a pesquisa-acdo como um

método de pesquisa associada a diversas formas de acdo coletiva orientada em funcdo da
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resolugdo de problemas ou de objetivos de transformacéo. Ele a distingue do método da
pesquisa participante, pois na pesquisa-acao, além da participagdo, esta supde uma forma de
acao planejada de carater social, educacional, técnico ou outro, que nem sempre se encontra
em propostas de pesquisa participante.

Thiollent (2005) ainda limita a pertinéncia do alcance da pesquisa-acdo a faixa
intermediéria entre 0 que é geralmente designado como nivel microssocial (individuos,
pequenos grupos) e o que é considerado como nivel macrossocial (sociedade, movimentos e
entidades de ambito nacional ou internacional). Esta faixa intermediaria de observacdo
corresponde a uma grande diversidade de atividades de grupos e individuos no seio ou a
margem de instituicBes ou coletividades. Neste aspecto, é destacado que na abordagem da
interacdo social adotada em sua caracterizacdo, 0s aspectos sociopoliticos sdo mais
frequentemente privilegiados que os da realidade psicoldgica e existencial. Do ponto de vista
socioldgico, a proposta de pesquisa-acdo da énfase a analise das diferentes formas de a¢do. O
que é também observado por Franco (2005) sob um ponto de vista educacional.

Thiollent (2005) observa que o planejamento de uma pesquisa-acdo é muito
flexivel e ndo segue uma série de fases rigidamente ordenadas. O que ha é sempre um
movimento oscilatério entre as varias preocupacfes que serdo adaptadas em funcdo das
circunstancias e da dindmica interna do grupo de trabalho no seu relacionamento com a
situacdo investigada. Existe s6 uma ordem temporal: em primeiro lugar aparece a fase
exploratéria e em Gltimo a divulgacéo dos resultados.

A pesquisa-acdo, apesar de sua flexibilidade, possui algumas etapas que devem

ser caracterizadas em sua execucdo. Thiollent (2005) define as seguintes etapas ou atividades:

e FASE EXPLORATORIA: consiste em descobrir o campo de pesquisa, 0S
interessados e suas expectativas, estabelecer um primeiro levantamento (ou
“diagnostico”) da situacdo, descobrir os problemas prioritarios e eventuais agdes.
A partir deste primeiro contato, elaborar a estratégia metodoldgica: pesquisa
teorica, pesquisa de campo, planejamento de a¢des etc.

e TeEMA: é o trabalho de designagdo do problema pratico e das areas de
conhecimento a serem abordadas. A designacdo do problema principal e seu
desdobramento em outros a serem detalhadamente pesquisados sao realizados a
partir de um processo de discusséo e consenso entre os participantes. A definicéo

do problema deve ser precisa, tanto no que se refere a delimitagdo empirica
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quanto no que remete & delimitagdo conceitual. O tema é a chave de
identificacdo e de selecdo das areas de conhecimento a serem envolvidas.
COLOCAGAO DO PROBLEMA: a colocacdo do problema deve ser feita de acordo
com o marco tedrico-conceitual adotada e a formulacdo de problema (procura de
solugbes para atingir um objetivo ou transformacdo dentro da situacdo
observada) é colocada da seguinte forma: (a) analise e delimitacdo da situacéo
inicial; (b) delineamento da situacdo final, em funcdo de critérios de
desejabilidade e de facilidade; (c) identificacdo de todos os problemas a serem
resolvidos para permitir passar de (a) para (b); planejamento das acdes
correspondentes; (e) execucao e avaliacdo das agdes.

O LUGAR DA TEORIA: é a fundamentacdo teorico-conceitual que sustenta a
discussao dos problemas, tendo que ser adaptadas e “traduzidas” para a
compreensdo de todos os atores. Devem-se prever seminarios para melhorar o
nivel de entendimento dos atores, discutirem informagdes circunstanciadas a luz
das teorias;

HIPOTESES: Sdo as suposicles formuladas a respeito de possiveis solugdes a um
problema colocado na pesquisa, a partir da qual se identifica as informacdes
necessarias, evita dispersdo, focaliza determinados segmentos do campo de
observacdo, seleciona dados etc. Cada hipdtese é verificada a partir de
indicadores definidos como elementos observaveis e mensuraveis escolhidos em
funcdo de sua capacidade de verificacdo da hipotese;

SEMINARIOS: centraliza todas as informagdes coletadas e discute as
interpretacdes, como também é seu papel examinar, discutir e tomar decisdes
acerca do processo de investigacdo. Tudo que é realizado no ambito da pesquisa
é discutido e aprovado nos seminarios. Pelos seminarios sdo: (a) definido o tema
e equacionados os problemas para os quais a pesquisa foi solicitada; (b) elaborar
a problematica na qual serdo tratados os problemas e as correspondentes
hipdteses de pesquisa; (¢) constituir os grupos de estudos e equipes de pesquisa,
como também coordenar suas atividades; (d) centralizar as informacGes
coletadas e sua disponibilizacdo; (e) elaborar as interpretacdes; (f) buscar
solugdes e definir diretrizes de acdo; (g) acompanhar e avaliar as agdes; (h)

divulgar os resultados pelos canais apropriados.
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e CAMPO DE OBSERVACAO, amostragem e representatividade: definir o que vai ser
observado e quais 0s representantes da populacdo envolvida;

e COLETA DE DADOS: discutida a forma com que se realizardo as coletas de dados.
Em algumas pesquisas usam-se técnicas antropoldgicas (observacdo
participante, diarios de campo, histérico de vida, etnografia etc.);

e APRENDIZAGEM: deve ocorrer algum aprendizado ao investigar e discutir
possiveis acdes cujos resultados oferecem novos ensinamentos;

e SABER FORMAL / SABER INFORMAL: ter consciéncia da importancia dos dois tipos
de saberes, que devem ser levados em conta na evolucao dos trabalhos;

e PLANO DE ACAO: consiste em definir com precisdo: (1) quem sdo 0s atores ou
unidades de intervencdo? (2) como se relacionam o0s atores e as instituicoes:
convergéncias, atritos, conflitos abertos? (3) quem toma as decisdes? (4) quais
sdo os objetivos (ou metas) tangiveis da acéo e os critérios de sua avaliacdo? (5)
como dar continuidade a acdo, apesar das dificuldades? (6) como assegurar a
participacdo da populacdo e incorporar suas sugestdes? (7) como controlar o
conjunto do processo e avaliar os resultados?

e DIVULGAGAO EXTERNA.

A forma de conducdo da pesquisa-acdo se mostra, a partir da conceituacao
apresentada, como a mais adequada a conducdo da pesquisa em pauta. As fundamentacdes
tedrico-conceituais, que sustentam a discussao dos problemas e que devem ser adaptadas e
“traduzidas” para a compreensdo de todos os atores, possuem métodos proprios de
desenvolvimento e conducdo que também deverdo estar sob o manto da pesquisa-acdo. Os

métodos da fundamentacao tedrico-conceitual sdo apresentados a seguir.

3.2 Analise Ergonémica do Trabalho

Um dos fundamentos chave da pesquisa é a ergonomia situada e como esta busca
compreender o trabalho no curso da acéo da atividade de trabalho. Em ergonomia, quando se
fala em atividade de trabalho, se remete ao nucleo central do método da Anélise Ergondmica
do Trabalho (AET). Método que, segundo Guérin et al. (2001), busca de forma estruturada e
participativa “compreender o trabalho para transforma-lo”, dentro de um contexto de

equilibrio negociado da tensdo gerada pelos critérios de eficiéncia econémica e os de saude
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dos trabalhadores.

A partir das discussdes epistemoldgicas acerca da ergonomia organizadas por
Daniellou (2004), Pizo e Menegon (2010) sintetizam uma linha de conduta para os trabalhos
de pesquisa nesta area, de forma que o conhecimento gerado tenha um reconhecimento

cientifico. As condutas identificadas sdo as seguintes:

e A ergonomia situada se desenvolve da acdo. Assim, todo trabalho em ergonomia
deve ser baseado em um trabalho de campo que ird constituir o ambiente
necessario para o completo desenvolvimento do conhecimento em ergonomia;

e Constituir o dispositivo de trés polos de Schwartz (2004) para que se
identifiguem os atores em cada polo e com isto reconhecer o ambiente onde o
conhecimento sera gerado e validado. A identificacdo dos atores permite
conhecer os linguajares utilizados em cada polo para possibilitar a traducéo e a
correta compreensdo das manifestaces geradas pelos mesmos atores;

e Caracterizar 0 escopo da pesquisa de acordo com O esquema proposto por
Hubault (2004), dentro dos paradigmas de continuidade e descontinuidade, de
forma a identificar a abordagem conceitual adotada pelos atores e as ferramentas
utilizadas no desenvolvimento do trabalho.

e Realizar o trabalho de campo através da Analise Ergondmica do Trabalho como
ferramenta principal para a geracdo dos dados brutos (fatos virtuais ou reais) que

serdo fontes do desenvolvimento do conhecimento em ergonomia.

Tendo estas condutas norteadoras do processo de construgdo do conhecimento em
ergonomia, passa-se a descrever a método de analise ergonémica utilizado no estudo. A
conducdo do processo de andlise em ergonomia €, segundo Guérin et al. (2001), uma
construgdo que, partindo da demanda, se elabora e toma forma ao longo do desenrolar da
acao. Assim, cada agéo é singular.

Esses autores identificam, todavia, que existe um conjunto de fases privilegiadas e
pontos importantes que vao estruturar a construcdo da agdo ergonémica, o que elas
compreendem, as idas e vindas entre elas e como sua importancia relativa dependem de cada

acao ergonémica. Essas diferentes fases da acdo ergondmica estdo resumidas na Figura 19.
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Analise da Demanda e do Contexto

Funcionamento da empresa e de seus tragos
Interagao Hipdteses de nivel 1. escolha da situagdo a analisar
com 0s Andlise do processo técnico
operadores e das tarefas
aliss Observacgées globais da atividade
. Formulagdo de pré- —; ‘
entrevistas e diagncst?co ? ™ Definigio de um plano de ‘
o ) observacio > Observacdes sistematicas
das Hipdteses de nivel 2 ] Tratamento dos dados
. o | Validagao
verbalizagoes |

Diagnostico local e global

3 3

Processo de transformagéao

FIGURA 19. Esquema geral da abordagem para a construgdo de uma agéo ergonémica.
Fonte: adaptado de Guérin et al. (2001).

A fase de analise da demanda e do contexto € crucial para a conducao do processo
em funcdo de que a demanda pode vir de diferentes interlocutores e sua formulacao inicial
pode ser mais ou menos aceitdvel ao ergonomista em virtude de representar ou ndo a
verdadeira demanda. Desta forma, as vezes se faz necessario um trabalho inicial de anélise e
reformulacdo da demanda.

A fase de compreensdo do funcionamento da empresa permite uma melhor
avaliacdo das dificuldades encontradas, do contexto, das evolugbes previsiveis da empresa e
das margens de manobra para as transformacdes, bem como permite formular hip6teses que
levardo a escolher a ou as situagdes de trabalho que devem ser analisadas em detalhe para
delas retirar os elementos de resposta as questdes levantadas. Nesta fase, explora-se o
funcionamento da empresa e de seus tracos como: caracteristicas da populacdo de
trabalhadores, caracteristicas da producdo, indicadores relativos a eficacia e a saude.

Na fase de analise do processo técnico e das tarefas, o ergonomista estabelece
contato com os operadores envolvidos. Esta fase possui dois momentos principais: o das
observagdes globais da atividade (observacGes abertas) e o das observagdes sistematicas. Nas
observacgdes abertas, 0 ergonomista procura compreender o processo técnico e as tarefas
confiados aos operadores, mas também observar as estratégias adotadas por eles e colher seus
comentarios. Tendo em mente os elementos que motivaram a demanda, inicia-se o

estabelecimento das relacOes entre os constrangimentos da situacdo de trabalho, a atividade
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desenvolvida pelos operadores e as consequéncias dessa atividade para a salde e para a
producdo. No momento da observacdo sistematica é realizada a observacdo para verificar,
enriquecer e demonstrar as hipdteses elaboradas anteriormente. Este processo ocorre com
forte envolvimento daqueles que realizam a atividade de trabalho analisada de forma que estes
possam reconhecer, nos registros feitos, a situagéo e as agdes que realizava no momento.

Na fase de diagndstico é formulado um diagndstico local, util aos envolvidos
(empresa e operadores), com o qual se explicita as dificuldades encontradas e identifica os
pontos que devem ser objetos das transformacdes dessas situacfes de trabalho. A partir do
diagndstico o ergonomista sugere indicagdes de solugdes e propde um acompanhamento do
processo de concepgdo ou de transformacdo para assegurar que sejam levados em conta, da
melhor maneira possivel, os aspectos ligados a atividade de trabalho na fase de ajuste das
novas condicdes de trabalho.

Guérin et al. (2001) observam que a presenca do ergonomista e as analises
efetuadas levam os atores da empresa a olhar as situacdes de trabalho de um novo ponto de
vista, 0 da atividade dos operadores. Com a saida de cena do ergonomista, o cotidiano volta a
acontecer e, dia apés dia, modificacdes maiores ou menores vao ocorrer no ambiente de
trabalho. Se o processo desenvolvido tiver transformado os conhecimentos dos atores e seu
modo de abordar os problemas, a referéncia a atividade de trabalho constituird eventualmente
uma linguagem comum a diferentes interlocutores. Isto permitira que as transformacdes
sucessivas sigam no sentido de uma melhor compatibilidade com a satde dos operadores e
com a eficiéncia da producao.

A transformacdo do conhecimento dos atores, observam Haims e Carayon (1998) ,
acontece através de um efetivo programa participativo onde os trabalhadores tem um papel
ativo na identificacdo e analise dos riscos ergondmicos, como também no desenvolvimento e
implementacdo das solugdes, no qual deve envolver crescentes niveis de controle, aquisi¢do
de conhecimento e experiéncia pelos individuos envolvidos.

Num processo permanente, 0s programas participativos internos devem ocorrer
sobre uma base continua e acumulativa, de modo que os especialistas externos possam deixar
a organizacdo e os atores participantes do programa possam ser capazes de responder
sozinhos as demandas futuras. Para atender estas necessidades esses autores observam que as
intervencdes devem ser ciclicas, garantindo que se desenvolva entre os participantes o
aprendizado, a acdo e controle de forma que, gradualmente, o programa se transfira de uma
regulacdo externa (o especialista) para uma regulagdo interna pelos proprios membros

(autorregulacdo). Esta transferéncia de controle esta relacionada ao incremento de controle
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instrumental (relacionado as tarefas), conceitual (relacionado as condigdes de trabalho) e
organizacional (relacionado a gestdo do trabalho) que progressivamente o0s participantes

ganhardo durante os ciclos de intervencédo (Figura 20).

Regulagdo Interna ‘

Mudanga na percepgio

Aprendizagem REGULACRO Participag3o Ativa
Ativa e INTERNA com Feedback

Mudanga na percepgio

Participagdo Ativa
Ativa e com Feedback

Mudanga na Agio

Mudanga na percepgio

IAprendizagem
Ativa e
Mudanga na percepgio
&
<

Participagdo Ativa
com Feedback

na Agdo

—
prendizagem Participag3o Ativa
Ativa e com Feedback

Nud: na Agio
T e
g REGULAGRO N /
EXTERNA j
/
Regulagdo Externa \“‘)—-""’/ TEMPO

FIGURA 20. Modelo de programa participativo baseado na teoria do comportamento cibernético.
Fonte: Haims e Carayon (1998).

Este processo ciclico € aderente ao que se deseja no desenvolvimento de uma
pesquisa-acdo e o torna um modelo adequado para a conducdo das analises ergonémicas

dentro do estudo proposto.

3.3 Desenvolvimento e Avalia¢éo de um SMD

O desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho pode ser conduzido
seguindo um dos diversos modelos relacionados na revisdo. Nesta tese é utilizado o roteiro
proposto por Andersen e Fagerhaug (2002) por apresentar uma estrutura de passos que podem
ser conduzidos em diversos niveis de detalhamento e profundidade, caracteristica que a torna
chave para implantagdes em ambientes organizacionais nos quais a cultura de desempenho e

de melhoria ainda € incipiente, além de ser um roteiro pouco explorado na literatura.
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Como os sistemas de medicdo de desempenho devem ser dinamicos para
acompanhar as mudancas no ambiente interno e externo a empresa, este roteiro pode ser
refeito ciclicamente para incorporar ao SMD da empresa estas mudangas.

Esta condicdo permite planejar a conducdo do desenvolvimento do SMD em
ciclos onde o nivel de detalhamento e profundidade sera proporcional ao grau de
conhecimento e experiéncia adquiridos pelos atores envolvidos.

Andersen e Fagerhaug (2002) observam que existem varias formas de se

desenvolver e implementar um SMD, mas uma distincdo util e simples € entre:

e Um método de desdobramento top down

e Um processo de projeto bottom up

Estas duas abordagens representam os extremos quando se leva em conta o nivel
de envolvimento dos empregados no processo de desenvolvimento, sendo que elas
apresentam inerentes pontos fortes e fracos. A juncdo das duas abordagens permite combinar
seus pontos fortes e, como dizem esses autores, “esperangcosamente” evitar algumas de suas
fraquezas.

A abordagem top down é uma abordagem mais adequada quando utilizada para
planejamento estratégico e definicdo de objetivos ou projeto de um sistema de medicdo de
desempenho. A racionalidade da abordagem é que a alta geréncia conhece melhor qual
estratégia a seguir, quais os objetivos a atingir ou que aspectos de desempenho medir. O
processo comeca com a definicdo das questdes de alto nivel e seus indicadores. Estes
indicadores de alto nivel sdo entdo desdobrados através da estrutura hierarquica formal da
organizacao.

A vantagem desta abordagem é o alinhamento dos indicadores com a estratégia da
empresa. Por outro lado, o principal desafio desta abordagem é obter o engajamento e
aceitacdo dos empregados na organizacao.

A abordagem bottom up, por outro lado, é baseada na responsabilidade pessoal e
bem ajustada para um projeto de SMD em que cada membro da organizagdo se sinta
proprietario. A passagem destes indicadores individuais para indicadores globais da empresa
se da pela juncao dos diversos indicadores de cada area. A desvantagem deste processo € a
dificuldade de se obter coeréncia e alinhamento com a estratégia da empresa.

Andersen e Fagerhaug (2002) sugerem a combinacdo destas abordagens pois ela

garante que a estratégia da organizacdo defina os limites para o sistema de medi¢do de
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desempenho e simultaneamente encoraje a apropriacdo e uso do sistema por permitir que os
usuérios definam eles mesmos os detalhes do sistema. Esses autores também desencorajam o
uso de medicdo de desempenho a nivel individual, pois estas medidas podem ser utilizadas
mais para punicao e repreensdo do que estimular mudangas.

A partir destas considerag0es, esses autores sugerem uma sequéncia de oito passos
para o processo de projeto e implementacdo de um SMD que est& apresentado no Quadro 9.

Objetivo Acdes
« Esclarecer as estratégias da organizacgéo
= | Compreender e mapear a « Anélise dos Stakeholders
§ estrutura e processo de » Compreender e mapear a estrutura do negécio
S negdcio « Identificar os processos do negécio
» Mapear e documentar os processos de negécio
~  Quantificar os requisitos de desempenho dos Stakeholders
g | Desenvolver as prioridades | < Identificar os requisitos de desempenho estratégicos
§ de desempenho do negécio | < Integrar os diferentes requisitos de desempenho
ol c der o Sist d » Obter uma visao geral do Sistema de Medicdo de Desempenho corrente
9 '\tjrzprgen d erDo IS emah € | « Analisar quais partes do sistema existente pode ser utilizado
3 edicao de esempenno  Rever os indicadores de desempenho existentes.
o em uso corrente
« Estabelecer grupo s em cada processo de negécio;
« Treinar os grupos em como desenvolver indicadores balanceados
< Desenvolver os Balanced Scorecard
% indicadores de ~ Performance Prism
e desempenho « Organizar brainstorming para geracao de indicadores
« Definir limites de controle e metas para cada indicador
» Compile todos os indicadores gerados
« Verificar a disponibilidade, custo e acuracia dos dados
1o . « Verificar a colecdo de dados atual
2 Decidir como coletar os « Decidir sobre um SMD manual ou eletronico (Visualizagdo dos resultados)
S dados requeridos  Frequéncia de coleta dos dados e periodo de medigéo
« Definir responsabilidade pela coleta de dados, 0 armazenamento e seguranga
© | Desenhar os formatos dos | Relatc:)r!o em papel ou meio eletronico?
2 o . * Relatérios predefinidos ou customizados
g | relatorios e apresentacdo | ., Acessos dos usuérios aos dados de desempenho
a | dos dados dedesempenho | . pesenno do painel de visualizagdo
~ | Testar e ajustar o Sistema | | Questc")e~s de teste dos indicadores
2 de Medicio de » Execucéo do teste
3  Implementar mudancas baseada nos testes
o Desempenho
© « Instalar e executar o Sistema de Medic&o de Desempenho
g | Implementar o Sistema de  Treinar no uso do sistema
§ Medicéo de Desempenho « Suporte de pds-implementacéo (manutencéo, e novas implementacdes)

QUADRO 9. Raoteiro para o desenvolvimento de um SMD.
Fonte: Andersen e Fagerhaug (2002).

Os passos 1 e 2, por criar uma nova sensibilizacdo e conhecimento do interior da
organizacédo e de suas interacdes com o ambiente, seguida por uma definicdo das prioridades
de desempenho, podem geralmente ser combinados e significativamente simplificados. Este
processo € mais simples em pequenas empresas por se ter a facilidade de manter uma visao

geral da pequena organizacao.
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O passo 3 pode ser rapidamente superado em funcdo do tamanho da empresa e da
existéncia ou ndo de um sistema de medicao de desempenho ja em uso.

O passo 4 é o mais importante e geralmente é desenvolvido da mesma forma em
todas as empresas.

Os passos 5 e 6 sdo normalmente unificados e simplificados. Nas pequenas
empresas 0 processo é mais facil devido a menor quantidade de dados requeridos para sua
elaboracdo e ao menor numero de USUArios.

Os passos 7 e 8 podem ser unificados em pequenas empresas, mas independente
do porte da empresa é necessario o treinamento e teste.

Andersen e Fagerhaug (2002) observam que estes passos sao apenas sugestoes e
gue a passagem por cada um deles depende do projeto que estd sendo desenvolvido, sempre
buscando os melhores caminhos para o sucesso do sistema resultante.

Além dos passos apresentados, foram consideradas as observagdes elaboradas por
Wouters (2009), o qual destaca que a abordagem para o desenvolvimento do SMD deve ser

baseada nos seguintes principios:

1) baseada na experiéncia dos atores envolvidos;

2) permitir experimentacao;

3) construida sobre o profissionalismo dos empregados;
4) transparéncia e apropriacdo pelo empregado;

5) facilitadores externos.

O processo conduzido desta forma leva a um conjunto amplo de novas e bem
fundamentadas medidas de desempenho, maior confianga dos empregados no SMD e seu
engajamento para com a melhoria de desempenho, bem como habilita a criagdo de um

aprendizado organizacional preocupado com esta melhoria.

3.4 Escopo e Esquema do Procedimento de Pesquisa

A pesquisa foi realizada estruturando-se a condugdo dos métodos da Analise
Ergondmica do Trabalho (AET) e do Roteiro Andersern e Fagerhaug (2002) de
desenvolvimento de um SMD na forma de uma pesquisa-acdo. Esta estrutura é possivel, pois
observa-se que estes procedimentos possuem Varios aspectos que possibilitam sua conducéo

de forma concomitante e aderente aos procedimentos de uma pesquisa-acao.
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A AET, por sua caracteristica, pode ser conduzida como uma pesquisa-acao
objetivando emergir junto aos atores envolvidos uma maior compreensdo sobre o trabalho,
seus condicionantes e determinantes, bem como um instrumento para representar as
percepcOes dos atores deste processo e suas contradicdes. O Roteiro de Andersen e Fagerhaug
(2002) também pode ser conduzido como uma pesquisa-acdo objetivando uma maior
compreensdo do negdcio da empresa e como instrumento para representar as suas prioridades
de desempenho, assim como avaliar a conducdo das acdes que afetam estas prioridades.

O objeto principal deste projeto ndo é o Sistema de Medicdo de Desempenho em
si, mas compreender como ocorre a interagdo entre o SMD e a atividade de trabalho sob o
olhar daqueles que realizam o trabalho e dos que fazem uso das informagdes do sistema.

A utilizacdo destes métodos possibilita que se estruture a pesquisa com um
vocabulario amplo e formalizado de forma que atenda aos atores que validardo o
conhecimento que foi desenvolvido.

Sintetizando, a pesquisa foi desenvolvida, do ponto de vista tedrico, com uma
revisao bibliografica para fornecer o embasamento sobre os temas articulados na pesquisa,
como: sistemas de medicdo e indicadores de desempenho das organizacdes, a atividade de
trabalho sob o ponto de vista da ergonomia situada e a industria de confec¢cdo de vestuario.
Este conhecimento forneceu subsidios para compreender as interacdes observadas no trabalho
de campo.

Do ponto de vista da acdo, a pesquisa foi realizada inicialmente junto a area de
producdo de uma industria de confeccdo do vestuario de forma a compreender as atividades
de trabalho realizadas, suas propriedades, como os sistemas de medicdo de desempenho
incorporam este conhecimento, seja por meio dos indicadores ou por aqueles que fazem uso
de sua informacdo. O ambiente de realiza¢do da pesquisa-acdo foi em uma empresa do APL
de confecgéo da regido de Cianorte/Maringé no Parana.

Do ponto de vista empirico, procurou-se avaliar a aplicacdo dos procedimentos e
formas de identificacdo e uso dos indicadores de desempenho propostos para se averiguar a
incorporacgdo dos tracos das atividades de trabalho no sistema de indicadores de desempenho
ou, 0 contrario, a incorporacdo do sistema de medicdo de desempenho nos tragos da atividade

de trabalho. O processo geral do desenvolvimento do projeto € ilustrado na Figura 21.
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Revisao de Literatura:
-Trabalho, atividade , intensificacdo e ergonomia situada;
-Sistemas de medicdo e Indicadores de desempenho;
- IndUstria de confecgdo de vestuério ;
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FIGURA 21. Esquema geral do desenvolvimento do projeto de pesquisa.

[Definigﬁo dos objetivos e quest

As descricdes das etapas estdo apresentadas a seguir:

e DEFINICAO DOS OBJETIVOS E QUESTOES DE PESQUISA: nesta etapa foi apresentada
a oportunidade de pesquisa e seu espaco. Os objetivos e questdes foram
formulados a partir de uma breve revisdo bibliografica, considerando,
principalmente, o aspecto de originalidade e relevancia para o meio académico e
para os atores da atividade de trabalho foco do processo de analise.

e REVISAO DA LITERATURA: levantamento da literatura relevante sobre sistemas de
medicdo e indicadores de desempenho, trabalho, atividade, intensificacdo e
ergonomia situada, além de informagdes sobre o setor de confeccdo do vestuario
para construir uma base tedrica coerente e consistente para elaboracdo da

proposta do projeto de pesquisa.
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e REALIZACAO DA PESQUISA-ACAO: nesta etapa ocorreu a construcdo participativa
na determinacdo das propriedades das atividades analisadas, as representagdes
das prioridades de desempenho por meio de indicadores e a interacédo entre eles e
os sujeitos envolvidos. O processo foi realizado em 3 ciclos. Em cada ciclo,
foram incorporados novos indicadores e avaliadas as mudangas no ambiente
analisado, tanto do ponto de vista dos critérios de eficiéncia econbémica, quanto
nos de salde e bem-estar dos trabalhadores. Neste processo, foram realizados
registros e analises de cada situacdo observada e dos fatos ocorridos.

e REVISAO E CONCLUSAO DA PESQUISA: Nesta etapa, foram analisados todos os
registros realizados, os resultados obtidos durante o processo de elaboracéo dos

indicadores e elaborada a sintese e resultado da pesquisa.

3.5 Protocolo de Coleta de Dados

A preparagdo para as atividades de pesquisa na empresa iniciou-se com a
apresentacdo da proposta do projeto a direcdo da empresa e encarregados de setores
vinculados a area de producdo. Na mesma ocasido, foram apresentadas, por parte da empresa,
algumas atividades que estavam planejadas e que seriam conduzidas paralelamente ou

integradas ao desenvolvimento do projeto. As principais atividades destacadas foram:

e reavaliacdo dos indicadores dos setores da producao;

e reavaliacdo da organizacdo do trabalho nos setores de costura, de revisdo e de
acabamento;

e reavaliacdo o layout da empresa em funcdo da demanda por espaco pelos setores

de terceirizagéo e expedicao.

ApoOs este primeiro encontro, foram estabelecidos os acordos para viabilizar o
projeto e seu interfaceamento com as atividades da empresa. Neste processo foram
apresentados os termos de consentimento da pesquisa, tanto o termo da empresa (Apéndice A)
como o dos funcionarios que participarem das entrevistas e registros (Apéndice B). As
pessoas que participaram da pesquisa, como as costureiras, encarregados e dire¢do, foram
previamente informadas dos objetivos e solicitadas sua anuéncia por escrito.

As etapas realizadas com foco no projeto de pesquisa, mesmo que interfaceando

com as atividades de outros projetos da empresa, estdo descritas na proxima se¢do. Antes do
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inicio dos trabalhos foram realizadas as seguintes atividades:

e Divulgacdo do projeto na fabrica: Dentro da reunido mensal geral da empresa foi
aberto um espaco para divulgacdo da realizacdo do projeto de pesquisa junto a
area de producdo e apresentada uma prévia de sua conducao.

e Estabelecimento do grupo de trabalho: definicdo inicial dos participantes fixos
do grupo de trabalho, a agenda de encontros e o periodo do projeto. O grupo fixo
foi constituido pelo gerente de RH, gerente de projeto, encarregada da costura e
a de revisdo. A este grupo seriam trazidos novos participantes conforme o0s

setores que estivessem sendo avaliados.

As atividades realizadas durante a pesquisa sdo descritas nas proximas subsecoes.

3.5.1 Etapa 1 — Modelagem do Processo de Negdcio — Area Produc&o

Esta etapa foi realizada durante 0 més de junho de 2009. Nela foram levantados e
estudados os processos realizados desde a liberacdo de corte até sua entrada na expedi¢do. O
intuito foi trazer para o grupo de trabalho uma representacéo referencial formal dos processos
e suas interligacbes. Este estudo possibilitou identificar a interligacdo entre 0s processos e
como as interfaces entre eles ocorriam, bem como as tarefas realizadas em cada processo.

Para o desenvolvimento desta atividade foram realizadas entrevistas observacoes e
coletas de documentos utilizados em cada setor da area de producdo. Este levantamento
possibilitou a identificacdo dos processos que cada setor realizava e sua interface com o0s
outros setores.

A partir destas informagfes foram desenvolvidas duas representaces, uma por
meio de diagrama hierarquico e outra por mapeamento de valor. Estas técnicas foram
primeiramente apresentadas ao grupo de estudo para depois serem apresentados os resultados
elaborados a partir das coletas de dados realizadas.

O mapeamento e o diagrama foram elaborados pelo gerente de projeto em
conjunto com o pesquisador. Sobre o resultado preliminar, foram realizadas discussdes junto
ao grupo de estudo no sentido de convergir as perspectivas dos atores envolvidos para uma
representacdo Unica e sobre a qual se daria a continuidade do estudo. A representacdo adotada
foi a do diagrama hierarquico dos macroprocessos em fungédo de ser mais simplificado e nédo

conter informagdes que nao seriam trabalhadas no projeto, como no caso do mapeamento de
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valor.

Este processo também serviu para que o pesquisador tivesse acesso a todas as
areas da empresa e tivesse um primeiro contato com as pessoas dos setores que poderiam ser
envolvidas no projeto.

Pode-se considerar esta etapa como a fase exploratdria da pesquisa-agéo, pois nela
foram observadas um conjunto de situagdes que mereciam ser trabalhados. Contudo como o
tema e o foco ja estavam de antemdo estabelecidos, foi dada prioridade a analise mais
detalhada sobre o setor de costura e suas situacdes de trabalho. As demais situacdes
consideradas relevantes foram levadas & direcdo e tratadas no cotidiano operacional da
empresa, sem acompanhamento formal por parte do grupo de estudo.

3.5.2 Etapa 2 — Estudo ergondmico do setor de costura

Compreender o trabalho das costureiras e das auxiliares no setor de costura é uma
etapa-chave de um estudo ergonémico. Este estudo foi conduzido por meio da Analise
Ergonémica do Trabalho (AET) descrita por Guérin et al. (2001). Para tanto, ao grupo de
estudo inicialmente constituido, foram trazidos a participar representantes das células de
costura e das auxiliares. Este estudo foi realizado durante o periodo de julho a setembro de
2009.

A etapa de mapeamento dos processos pode ser considerada uma etapa do estudo
ergonémico, pois a compreensdo do contexto global da empresa esta inclusa na etapa de
analise da demanda que compdem o método AET. Por este mesmo motivo, a etapa anlise da
demanda pode ser considerada uma etapa exploratéria da situacdo que sera analisada e que
permitira estabelecer a estratégia metodoldgica adotada.

Uma primeira reunido geral foi realizada no final de junho com todos os
funcionarios do setor e apresentado a proposta do estudo. Apos esta reunido inicial foram
realizadas observacdes (filmadas, fotografadas, participantes e etnogréficas), entrevistas com
os diferentes atores envolvidos (costureiras, auxiliares, encarregada, direcdo, gerente de RH)
com intuito de compreender como 0s servigos eram planejados e realizados nas trés atividades
bésicas do setor: coordenacéo, costura e auxilio. As entrevistas ocorreram de forma individual
ou em grupo formado pelas costureiras componentes de cada célula.

Todas as células foram observadas, mas duas células foram acompanhadas em

periodo integral por duas semanas, ndo simultaneamente. Estas células foram destacadas nas
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primeiras reunibes como uma sendo a que tinha melhor desempenho e a outra com conflitos
internos e problemas de desempenho. Neste acompanhamento, as costureiras e auxiliares
foram entrevistadas durante sua atividade de trabalho para melhor esclarecer como e porque
de suas acbes (como a do roteiro do Apéndice C),. Estas verbalizacbes sdo importantes
quando da posterior autoconfrontagdo das observacBGes realizadas como 0s proprios
trabalhadores. Situacdo em que estes visualizam suas proprias acdes e explicitacbes podendo
corrigir aquilo que foi interpretado, bem como emergir situacdes que nem eles se davam conta
que executavam.

Os dados coletados foram transcritos e apresentados ao grupo de estudo para
confrontacdo e se estabelecer uma descricdo mais proxima do real que ocorre no setor de
costura. Esta condicdo, como no mapeamento dos processos, possibilitou estabelecer um
referencial nas discussdes, seja pela perspectiva dos gestores seja pela dos trabalhadores.

Apo6s um diagnostico geral sobre as condi¢des do setor de costura e de propostas
de solugdes para algumas questdes levantadas, que é apresentado no estudo de campo, foi
realizada uma avaliacdo dos fatores de degradacdo da produtividade do setor pelos proprios
atores. Este processo serviu como ponto de partida para o processo de reavaliacdo do sistema

de medigdo de desempenho do setor de costura.

3.5.3 Etapa 3 — Reavaliacao dos indicadores de desempenho

Iniciada em setembro de 2009, esta etapa foi interrompida no final do mesmo més
devido a uma sequéncia de problemas internos da empresa que culminaram no desligamento
do quadro funcional de algumas pessoas-chave do grupo de estudo, como o gerente de
projeto, a encarregada da costura e a encarregada da revisdo, entre outros. Esta situacdo
acabou por suspender a conducgéo do projeto.

O estudo foi retomado em janeiro de 2010 apés a dire¢cdo chamar de volta dois
membros que estavam participando do projeto, o gerente de projeto e a antiga encarregada da
revisao que passou a ser a encarregada do setor de costura. Esta etapa se estendeu até outubro
de 2010 e foi conduzida principalmente sobre o roteiro de desenvolvimento de SMD proposto
por Andersen e Fagerhaug (2002).

A conducéo dos trabalhos foi realizada por um grupo formado em sua maioria por
aqueles que participaram da AET e se desenvolveu ao longo do tempo em ciclos nos quais

indicadores foram implantados conforme a disponibilidade de recursos e avaliagdo do préprio
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grupo.

Os ciclos se iniciam e terminam quando os indicadores vigentes sdo reavaliados
pela reaplicacdo do roteiro. Este processo foi desenvolvido buscando-se inserir no ambiente
de trabalho o processo de aumento de conhecimento dentro dos moldes proposto por Haims e
Carayon (1998) para um programa de ergonomia. Assim, o proprio grupo avaliava 0 momento
de iniciar um novo ciclo.

Durante a permanéncia num ciclo, foram realizadas novamente observacdes
(filmadas, fotografadas, participantes e etnogréaficas), entrevistas com os diferentes atores
envolvidos (costureiras, auxiliares, encarregada, direcdo, gerente de RH) com intuito de
verificar as mudancas no ambiente de trabalho e quais os fatores foram relevantes para suas
ocorréncias. Neste processo foi feita uma avaliacdo se as mesmas foram decorrentes dos
indicadores utilizados ou de outras fontes.

Nestas etapas foi observado o cotidiano das células, das auxiliares, da encarregada
e da direcdo. O grupo de estudo manteve suas reunides quinzenais para discutir o andamento
do projeto e avaliar as condi¢des para sua evolugdo para um préximo ciclo.

O desenvolvimento do projeto nestas condi¢cBes permitiu que acompanhasse 0
cotidiano das atividades do setor de costura com todas as suas variabilidades, bem como
observar o amadurecimento por parte dos atores no uso das informagdes disponibilizadas,

sejam elas os indicadores ou outras ndo formalizadas.

3.5.4 Reflexdo sobre o método aplicado

A AET e um instrumento de “reconstru¢ao” de problemas que coloca a atividade
humana e seus impactos sobre aquele que a realiza em um mesmo nivel de importancia que os
aspectos técnicos, se ndo maior. Esta caracteristica € que diferencia este instrumento da
ergonomia situada em relagdo a outros instrumentos de analise de problemas, por exemplo o
Método de Anélise e Solucdo de Problemas (MASP).

A realizacdo do estudo ergondmico precedendo o desenvolvimento de medi¢bes
de desempenho possibilitou que se desenvolvesse uma maior compreensdo do ambiente de
trabalho. Compreensdo que envolveu a identificagio dos fatores condicionantes e
determinantes que afetavam a atividade de trabalho, bem como seus possiveis efeitos sobre a
saude dos trabalhadores e o resultado econémico.

O estudo com o uso da AET estabeleceu uma atitude mais ergondmica dos
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trabalhadores dos setores envolvidos no projeto e o espaco de discussédo/negociagéo criado a
partir deste estudo passou a ser utilizado para outras questdes de melhoria, seja melhoria de
processo ou do ambiente de trabalho. A mudanca de atitude nestes setores tiveram efeitos nos
setores adjacentes, onde de forma informal as pessoas passaram a desenvolver agdes com base
nas que foram desenvolvidas no projeto.

No desenvolvimento do estudo ergonémico observaram-se diferentes perspectivas
que os atores tinham quando se falava em ergonomia. Situacdo que gerou algumas
dificuldades iniciais e que permaneceu latente durante a conducdo dos trabalhos. Para os
gestores observou-se que a ergonomia estava fortemente vinculada, ou a “obrigacdo” da
medicina e seguranga do trabalho ou aos “pedidos” dos trabalhadores. Para os trabalhadores,
observou-se que a percepcdo estava mais vinculada as intervencbes esporadicas e de
“fachada”. Estas situacGes permearam por um bom tempo os discursos dos atores e foi
reduzindo sua intensidade conforme o projeto se desenvolvia e melhor se compreendia o
alcance das ac¢des que o grupo poderia desenvolver. Fica claro nesta condi¢cdo que algumas
das falas ndo se repetiam, ndo porque foram solucionadas as questdes que as geravam, mas
sim pela impossibilidade de resolvé-la no estagio em que a empresa se encontra. Por exemplo,
pode-se citar a questdo da célula produzir somente um tipo de produto ou produto de um tipo
de tecido. Condicdo invidvel diante do mix de produtos e quantidade de ordens de producéao
que a empresa trabalha semanalmente.

Na evolucdo das discussdes sobre medicdo de desempenho do setor de costura e
seus indicadores, houve uma migracdo para um ambiente de discussdo mais relacional e
antropocéntrico, de forma que as discussdes ndo ficaram somente numa viséo técnica sobre 0s
critérios de desempenho do setor de costura. Elas passaram a ser conduzidas levando-se em
conta 0s impactos e as consideracfes sobre as demandas sobre os trabalhadores nas anélises
dos indicadores. Esta situacdo levou a considerar a importancia do contexto dos indicadores
na analise de seus resultados.

A andlise absoluta dos indicadores ndo leva em conta este contexto e conduz a
interpretacdes erradas sobre as demandas exigidas daqueles que realizam o trabalho. Por outro
lado, a analise absoluta mostra para a empresa e atores que talvez sejam necessarias acdes
diferenciadas para que haja uma melhora nos indicadores.

A reaplicacdo das etapas do método da AET e do roteiro de SMD a cada ciclo faz
com que permanega em primeiro plano as preocupagdes ergondmicas, mas a0 mesmo tempo
esta repeticdo gera uma tendéncia a considerar como ja conhecidas certas situacdes. Aqui se

mostrou relevante a ocorréncia de certa renovacao no grupo de trabalho para que pontos de



121

vistas novos fossem colocados no espaco de discussdo/negociacdo, bem como os atores mais
antigos fossem, de certa forma, “obrigados” a rever todas as etapas em sua completude para
treinar os atores mais recentes.

Estes ciclos se mostraram relevantes quando da ocorréncia de mudancas no setor
ou em outros setores da empresa, como a mudanca no tamanho das células de costura que foi
estabelecido pela direcdo em duas oportunidades. Nestas situa¢cdes hd um novo contexto que
precisa ser reavaliado pelo grupo, assim como avaliar quais 0s novos significados dados aos
indicadores vigentes. Como o0 processo interno de avaliagdo ja esta implantado, estas
modificacbes no ambiente transcorrem com um impacto menos dramatico do que em uma
situacdo sem este espaco de discussdo/negociacgéo.

Observou-se também a fragilidade do espaco de negociacdo/discussdo em manter-
se quando em situacdes contingentes na empresa, como atraso de entrega no final de colecéo
por venda acima do previsto. Nestas situagdes houve um esfriamento das atividades regulares
do grupo de estudo para que 0s atores dessem conta das atividades operacionais necessarias
para atender os pedidos em carteira. Por outro lado a retomada do projeto fez com que as
situacOes de crise fossem analisadas e passassem a fazer parte das pautas das reunides para

minimizar futuros impactos na atividade de trabalho.
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4 ESPACO DE PESQUISA - EMPRESA XYZ

A escolha da Empresa XYZ para realizacdo da pesquisa foi decorrente do fato
dela apresentar uma organizacéo do trabalho de costura onde ndo ha formalismos explicitos
na prescricdo de trabalho e ter seu setor de costura organizado em células de producéo. Estas
condicBes abrem espacos dentro das células para que as costureiras exergcam certa autonomia
na conducdo da sua producdo, apesar da pressdo quanto ao volume a ser produzido. Esta
configuracéo é relevante quando se considera a grande variedade de produtos confeccionados
por estas células e consequente variedade de tecidos, detalhes e operacdes de costura a qual
elas estédo submetidas.

Esta variacdo nas situacdes de producdo j& ndo se aplica integralmente as
confeccBes de malha, camisaria e calgca jeans nas quais as opera¢fes ndo se modificam
substancialmente a cada produto ou modelo. Sendo que hd uma forte tendéncia nestes
ambientes da especializagao das costureiras em uma ou duas operacgdes de costura.

O ambiente de producdo composto por varias células possibilitou observar em
cada grupo diferentes atitudes e reacGes das costureiras frente aos fatores as quais sdo
submetidas sejam eles fatores internos ou externos a célula.

O contato com o ambiente de pesquisa ocorreu em dois momentos em meio a um
acelerado processo de crescimento e mudancas em andamento na empresa. Num primeiro
momento, entre junho e setembro de 2009, foi realizado um estudo ergondmico utilizando o
método da Anélise Ergondmica do Trabalho (AET) para conhecer o processo produtivo da
empresa e observar as atividades dos setores vinculados a area de producdo. Neste estudo, a
demanda foi avaliar que fatores degradavam o desempenho do setor de costura. Entre outubro
e dezembro houve mudancas nas chefias causando a paralisacdo do projeto. Em janeiro de
2010 o projeto foi retomado e se estendeu até outubro de 2010, quando foram realizadas as
etapas de desenvolvimento de indicadores de desempenho.

A realizacdo previa do estudo ergonémico traz ao grupo de projeto uma visdo
detalhada e abrangente do funcionamento da empresa e mais especificamente do setor
analisado que vai ao encontro com o0 primeiro passo do roteiro utilizado para o
desenvolvimento do sistema de medi¢do de desempenho. A importancia da abordagem
ergondmica neste caso é o deslocamento do estudo do funcionamento da empresa de um viés
tecnocéntrico para um viés mais antropocéntrico.

Estes dois periodos permitiram observar a empresa em contextos diferentes e
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contraditorios que trouxeram um maior enriquecimento para a pesquisa. No que tange aos
contextos encontrados pode-se citar a mudanca da encarregadas da costura e a diferenca entre
os estilos de gestdo e, a reestruturacdo do setor de costura como uma faccgéo interna, ocorrida
no inicio do segundo periodo. Ja um dos aspectos contraditérios marcantes foi que, apesar do
crescimento em termos de total de pecas produzidas, o objeto de estudo formado pelas células
de costura sofreu uma reducdo em seu quadro e ainda observou sua contribui¢do no volume
total de pecas produzidas cairem de 40% para 10%.

Como ja declarado, o projeto foi conduzido junto ao setor de costura da Empresa
XYZ, considerando-a como uma unidade de negdcio. Assim, o detalhamento das operacdes

sera com relacdo a somente este setor.

4.1 O Estudo Ergonémico

O estudo foi conduzido segundo o roteiro proposto por Guérin et al. (2001), cujas
etapas possibilitam descrever as principais caracteristicas da empresa e a situacdes de trabalho
da unidade estuda. As etapas e resultados deste estudo sdo apresentados a seguir.

4.1.1 A Demanda

No contexto da pesquisa, a demanda conciliadora dos interesses do pesquisador e
da alta administracdo da empresa foi a identificacdo dos fatores de degradacdo do
desempenho da producdo, tanto pelo critério econdmico como pelo da saude dos
trabalhadores. A partir do diagnostico ergonémico elaborado, as implementacdes das acdes

sugeridas ficaram de ser avaliadas caso a caso.

4.1.2 A empresa estudada

A Empresa XYZ atua no setor de confec¢do do vestuario, mais especificamente
no segmento “modinha” adulto jovem, desde meados dos anos 90. Ela se enquadra como
empresa de médio porte, tanto pela classificacdo por numero de pessoas ocupadas adotada
pelo IBGE (entre 50 e 249 pessoas) (IBGE, 2008) quanto por, a partir de 2010, faturamento
(receita operacional bruta anual entre R$ 16 e 90 milhGes) anual adotado pelo BNDES (2010).
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A empresa vem passando por um processo continuo de crescimento e
transformacgOes para manter-se competitiva no mercado. Iniciando suas atividades em um
pequeno saldo comercial, com sua expansdo ao longo dos anos mudou 0 endereco de suas
instalacOes duas vezes até chegar as instalacGes proprias atuais ha 8 anos. Durante esta
evolugdo, a empresa chegou a concentrar todos os processos de producdo, exceto o de
lavanderia (tingimento em geral e lavagem industrial de jeans). A partir de 2006, comegou um
processo de desmobilizacdo de processos, iniciado pelos de bordado eletrénico, estamparia e
bordado manual, sendo que atualmente vem terceirizando, progressivamente, o processo de
costura. Esta desmobilizagdo ocorre ndo somente por uma questdo estratégica, mas também
pela questdo das limitagdes fisicas das atuais instalacdes face ao crescimento pelo qual vem

passando a empresa.
4.1.2.1 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional encontrada na Empresa XYZ esta representada na
Figura 22. Apesar de constar no organograma, o Setor de Produgdo ndo possuia um gerente
geral e, a época da pesquisa, seus subsetores estavam subordinados diretamente a diretoria
executiva da empresa.

Na Figura 22, observa-se em cada geréncia a relacdo de indicadores vigentes na
empresa, onde a cor das caixas de textos dos indicadores correspondem as caixas que
identificam os setores.

Uma reestruturacdo organizacional vinha ocorrendo desde que a proprietaria atual
assumiu integralmente o controle da empresa a pouco mais de 3 anos. Ao longo deste periodo
vem ocorrendo diversas mudancas na estrutura organizacional e pessoas para, conforme suas
palavras, “formar uma equipe que atenda o seu perfil”. A dire¢do tinha uma forte atuacéo
operacional nos setores da empresa, sendo que atuava mais ativamente sobre cada um
conforme o estagio em que se encontrava o ciclo de vida da colecao.

Em meio a este processo, configurando um aspecto de empresa familiar, ela
posicionou pessoas da familia na conducdo das areas comercial e de desenvolvimento de
produto, ficando mais concentrada na area de producéo, a qual tinha uma atua¢do mais direta

desde a criagdo da empresa.
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4.1.2.2 A dimensdo social e demogréfica

A empresa possuia em outubro de 2010 em torno de 151 funcionérios, dos quais
85 estavam vinculados a area de producédo e seus setores. Considerando as 28 empresas de
confeccdo e bordados manuais, formais e informais, que atendem exclusivamente a Empresa
XYZ, pode-se agregar mais 200 pessoas ao universo de trabalhadores vinculados a ela.

Além deste conjunto de empresas exclusivas hé outras 10 empresas que prestam
servicos de forma ndo exclusiva (lavanderias, estamparias e bordados eletrdnicos), totalizando
38 empresas envolvidas na linha de producdo da Empresa XYZ.

Tendo o foco da pesquisa se restringido ao setor de costura, é apresentado o perfil
dos trabalhadores deste setor na empresa. Os dados apresentados séo resultados das respostas
dos préprios trabalhadores a pesquisa direta realizada através do questionario apresentado no
Apéndice H e de informac6es passadas pelo Setor de Recursos Humanos da empresa.

No Quadro 10, observa-se a distribuicdo demografica do setor de costura em
meados de 2009 e meados de 2010. A variagdo dos percentuais do quadro funcional de
empresa nos dois momentos € fungdo do processo de terceirizacdo de parte de sua producéo.
Este processo foi conduzido com a desmobilizacdo de parte das instalacbes de costura
vinculadas a determinadas linhas de produtos, com o remanejando algumas costureiras entre
as células remanescentes e desligando outras do quadro funcional, bem como estabelecendo
contrato com empresas formadas por algumas das costureiras desligados.

Observa-se no Quadro 10 que o setor de costura tem predominancia do género
feminino e de adultos de meia idade, assim como todas as funcionarias fizeram curso técnico
de costura. Esta informacdo bruta sobre qualificagio ndo minimiza as dificuldades
encontradas por algumas costureiras de trabalhar em certos tipos de maquinas. Ha costureiras
gue ndo se adaptam ao trabalho em maquina reta, ficando restrita as outras maquinas da

célula.
4.1.2.3 Portfolio de produtos e terceirizacao

Nos ultimos 4 anos, a empresa vem passando por um forte processo de mudanca,
seja desmobilizacdo e terceirizagdo de diversos processos e linhas de produtos, seja nas
mudancas do portfolio de produtos e de seu mercado-alvo.

Sobre estes ultimos aspectos, observou-se que ela saiu de uma linha “modinha”
composta somente de produtos béasicos de jeans e malharia para incluir produtos mais

sofisticados de jeans, camisas, camisetas, vestidos e outros produtos no segmento denominado
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“alfaiataria”, com distribui¢do para todas as regides do Pais. Para atender este mercado a

empresa langa trés colegdes anuais, aqui denominadas de Colecdo AVE, ITR e PVE.

Informagdes Nro de respostas
Maio/2009 Maio/2010
Sexo Masculino - -
Feminino 70 34
Idade Até 21 anos 11 -
De 22 a 30 anos 25 2
De 31 a 39 anos 18 15
Mais de 40 anos 17 17
Estado Civil Solteira(o) 24 10
Casada(o) 40 23
Separada(0) 4 1
Viava(o) 2 -
Unido Estavel(0) - -
Escolaridade 1° grau incompleto 3 1
1° grau completo 6 1
2° grau incompleto 14 5
2° grau completo 42 27
3° grau incompleto 5 -
3° grau completo - -
Estuda atualmente? Sim 8 3
Néo 62 31
Tem curso técnico? Sim 70 34
Né&o - -
Méo predominante Direita 58 31
Esquerda 12 3
Ambas - -
Tempo de empresa Menos de 2 anos 19 1
Entre 2 e 5 anos 32 13
Entre 6 e 10 anos 15 15
Mais de 10 anos 5 5

QUADRO 10. Empresa XYZ - Perfil demogréfico das costureiras.

Na Figura 23 estdo apresentados os periodos das etapas de cada colecdo. A etapa
de desenvolvimento de produto ndo esta representada em funcdo dela ndo envolver
diretamente o setor da producdo durante sua realizacdo. A interacdo entre os setores de
desenvolvimento e o de produgdo ocorre intensamente na etapa de pré-lancamento da colecéo,
quando ha a produgdo do mostruério.

Cada colecdo da empresa é composta em média por 220 referéncias de produtos
que, combinadas com as variagcOes de cor/tecido, geram ate 3000 variacdes na linha de
producdo. A Figura 24 apresenta um exemplo do mix de produtos de uma colecao.
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FIGURA 23. Empresa XYZ - Colec6es e 0 periodo de suas etapas.
COLEGAO ITR
Administragio de Vendas Producgao
- FICHA DE
Malha bsculina L REFERENCIA
Produtos
1188xxx — 40 refs
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- Masculino ——Dl Camisas
80 Produtos

1188%xx — 4 refs

Tecido Flano
- Feminino —
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Calga
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Produtos
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o d Produtos
Jeans 1079xxx — 3 refs

10T Gxxn — 24 refs

Produtos

10T Gwuw — T refs
-ﬁl Colate
Produtos
1078 — 1 ref.

FIGURA 24. Empresa XYZ - Cole¢do ITR de 2009.

Na etapa de pre-lancamento sdo produzidas as pegas mostrudrio que seréo
enviados a toda rede de representantes comerciais da empresa e que também servirdo de

referéncia na linha de producdo. Em média sdo produzidas 50 pecas por referéncia de produto
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formando 50 conjuntos de mostruério. Esta quantidade pode variar para mais ou para menos

conforme se modifica o tamanho da rede de comercializacdo da empresa e a necessidade da

producdo, seja interna ou terceirizada.

As etapas de vendas e de producdo ndo estdo exatamente sobrepostas, mas

possuem janela de operacdo com datas de inicio e término previstas. A disposi¢do temporal

destas etapas, como pode ser observada na Figura 23 ja apresentada, geram as seguintes

situacOes na linha de producéo:

O mostruério da préxima colecdo é elaborado em meio a producdo da que esta
em andamento. Isto gera um aumento da pressdo sobre os funcionarios em
funcdo da cobranca dos gestores dos prazos de entrega de ambas as tarefas e
pelo fato de que fazer o mostruario é uma fase de aprendizado dos “macetes”
sobre a nova colecdo ao mesmo tempo em que influéncia na remuneracdo das
costureiras;

Na fase de transicdo da producdo entre cada colecdo, a linha de producdo deve
atender aos pedidos ja colocados da colecdo anterior e produzir o estogque
“pulmao” da proxima. A diferenca em relacdo a situacdo anterior é que se
produz todo o mix de cor e tamanho dos novos produtos, ao contrario do
mostruario que é de cor e tamanho Unico.

Como a demanda de venda é maior do que a capacidade instalada de costura, a
empresa faz uso de faccdo, denominacdo dada a empresa terceirizada de costura.
Esta situacdo gera uma expectativa para o setor de costura de quais 0s produtos
serdo feitos internamente e fora da empresa. Nem sempre o mostruario feito pelo
setor acaba sendo mantido dentro da empresa, bem como produtos que foram
feitos por terceiros podem ser produzidos internamente. Mas, uma vez comegada
a producgdo interna ou externa, ela sera mantida nesta situacdo caso ndo ocorra

nenhuma situacéo critica de entrega.

A terceirizacdo € um processo que estava sendo considerado pela direcdo da

empresa como estratégico para seu crescimento. Observou-se a época uma forte tendéncia em

permanecer somente com as operacGes de costura em produtos de alto valor agregado,

situacdo que acabou acontecendo no inicio de 2010.

A costura [setor] tem células que fazem quase tudo menos jeans. A empresa esta
terceirizando alguns tipos de produtos e hoje ja sdo feitos [fora] partes dos produtos
malha e PT. Acredito que daqui a pouco estes produtos também serdo totalmente
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feitos fora ficando somente os produtos de alfaiataria e alguns moletons.
(Encarregada da costura em 2009).

Toda parte de PT, malha e camisaria foram terceirizadas. A empresa vai ficar
somente a costura de alfaiataria. Sdo produtos mais finos e ¢ dificil achar quem faca
[com qualidade]. (Direcédo no inicio de 2010).

Nos primeiros contatos com a Empresa XYZ, os produtos da linha “Jeans” ja
tinham sua costura 100% terceirizada, linha “malha” oscilava entre 90% e 100% em fungéo
da demanda e nas demais linhas o volume terceirizado variava entre 30% a 90%, também
conforme a demanda. No geral, passados 12 meses, a terceirizacdo, que correspondia a 60%
da producdo total, passou a ser 90%, sendo que os produtos em tecidos “PT” ** e malha
passaram a ser 100% terceirizados.

Esta situagdo implicou em certo deslocamento das prioridades de atuagdo da
direcdo e dos pontos criticos de desempenho global da empresa para 0s processos
terceirizados em funcdo do grande nimero de empresas envolvidas e dos diferentes estagios

de maturidade da estrutura produtiva destas empresas.
4.1.2.4 Instalacdes fisicas

Toda estrutura da empresa estava instalada em um terreno de 10.700m2 de area
adquirido ha 8 anos em leildo ja com todas as benfeitorias existentes. A Figura 25 apresenta
um croqui da disposicao da planta industrial e da localizacdo dos setores da fabrica.

O local era centro de convivéncia e de abastecimento da associacdo de
funcionarios de uma empresa. As instalacfes prediais estdo separadas em dois blocos: o bloco
do refeitério/convivéncia e o bloco da fabrica/administracao.

O bloco da féabrica/administracdo possui 2.300 m2, formado por dois galpdes
industriais posicionados em forma de “L”, sendo que a fabrica ocupa toda area do piso térreo
do galpdo superior (20x70m) e o térreo do outro galpao (14x40m), em um total de 2.000 m2.
A érea administrativa ocupa, um espaco de 300 m2 situado abaixo do nivel ocupado pela
expedicdo que existe em funcdo do desnivel do terreno.

O bloco da fabrica possui um pé direito de 6 metros, possuindo uma faixa de
janela basculante de 1,2m de altura posicionada na parte superior das paredes laterais. No lado
do setor de corte e almoxarifado, a parte interna da cobertura é protegida por manta térmica
aluminizada e, a partir do mezanino central até a outra extremidade, que inclui o setor de

costura, ha forro de placas de 1a de vidro.

12 Tecido PT: é a denominagao dada aos produtos cujo tecido passarao pelo processo de tingimento



131

Almoxarifado
Matéria-prima
Acabamento

Expedicao

3%s

Area de
Carga e
Descarga

=

1

PPCP
paracio Corte
Aviam.
3
Patio Asfaltado

Preparac

Revisdo

Jeans
amlazal
A

=

Costura

Capeda

OO0

Quios

Patio Asfaltado

Refeitorio (térreo)

Churrasqueira

g

FIGURA 25. Empresa XYZ - Croqui da planta industria.

As areas do croqui hachuras em azul e sem legenda sdo mezaninos existentes no
galpdo principal. O mezanino central possui 240 m2 e é ocupado pela area de
desenvolvimento e pilotagem. O mezanino lateral de 120 m2 é utilizado atualmente como
deposito de maquinas ndo utilizadas em face de desmobilizagdo ocorrida em funcdo da

terceirizacdo e a quais que vem sendo negociadas com terceiros, seja como apoio as faccoes



132

criadas por ex-funcionérias ou as demais.

A Figura 26 apresenta uma visdo da area do setor de costura. A foto superior é a
visdo a partir do mezanino posicionado a esquerda do barracao industrial e a foto inferior € a
visdo que se tem do acesso esquerdo do barracdo quando posicionado préximo ao posto da
encarregada de costura. Pode-se observar na parte superior desta foto a estrutura do mezanino.

Este acesso é por onde os funcionérios entram e saem do ambiente de trabalho.

FIGURA 26. Empresa XYZ — Uma vista do setor de costura.

4.1.2.5 Dados referentes ao Ambiente fisico de trabalho

A area ocupada pela fabrica possui um pé-direito de 6 metros com uma faixa de
janelas basculantes de 1 metro de largura posicionada na parte superior da parede. Estas

janelas séo abertas e fechadas em funcdo das condicdes de temperatura e clima, ndo havendo
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nenhum outro sistema de exaustdo, for¢cado ou néo.

O setor de costura, que estd localizado na parte esquerda do galpdo industrial,
ocupa uma parte deste espaco e esta setorizado por processos, que sdo 0s grupos de costura, 0
de apoio e acabamento e o de conserto. Todos 0s grupos sdo denominados internamente como
células, sendo que as celulas de costura sdo formadas por um conjunto de maquinas
necessarias a producdo de determinada familia de produto/tecido. Os demais grupos também
possuem sua configuracio de maquinas em funcdo das operacbes de
apoio/acabamento/conserto que executam.

Com relagdo ao ambiente sonoro, os ruidos encontrados na empresa sdo frutos
basicamente do maquinario utilizado nos postos de trabalho. Nas medicBes realizadas
verificou-se que o nivel de ruido esta no limiar dos indices toleraveis e permitidos por lei. As
maquinas com maior nivel de ruido sdo a botoneira pneumatica e a caseadeira utilizadas nas
pecas de jeans. Porém, devido o indice estar no limiar do toleravel pela norma NR 17 (MTE,,
2002) (que remete & NBR 10152), a consultoria de seguranca e medicina no trabalho
contratada definiu como obrigatdrio o uso de protetores auriculares por todas as costureiras.

Com relacdo ao ambiente térmico, a regido de Maringd apresenta altas
temperaturas no verdo com pouca movimentacao de ar. A empresa nao possui equipamentos
gue mantenham tanto a temperatura quanto a umidade estavel durante o periodo de trabalho.
A existéncia de um pé-direito alto possibilita um melhor isolamento térmico, mas nédo reduz a
sensacdo térmica de abafamento em dias mais quentes. Estas condi¢des ndo atendem as
alineas b,c e d do subitem 17.5.2 da NR 17 que prevé (b) um indice de temperatura efetiva
entre 20 e 22°C, (c) velocidade do ar ndo superior a 0,75 m/s e (d) umidade relativa do ar ndo
inferior a 40% (MTE, 2002).

Para minimizar esta condicdo ha ventiladores de parede instalados em diversos
pontos da empresa, 0s quais sdo ligados individualmente conforme o desejo das pessoas em
seu entorno. A disponibilidade de ventiladores gera uma condi¢do de conflito para as
costureiras devido a perturbacdo que as rajadas de vento geram nas linhas de costura e nos
moldes dispostos sobre a bancada de trabalho. Estas rajadas podem gerar nds e
entrelacamento nas linhas que se rompem durante a costura prejudicando sua produgé&o.

Com relagéo a iluminacéo, observou-se que quantidade de luz esta acima do valor
médio estabelecido pela NBR 5413, referenciada pela NR 17, que especifica para a inddstria
do vestuario — Setor de costura e guarnecimento o valor entre 750 e 1500 Lux na area de
trabalho efetivo em cada méquina de costura (MTE, 2002). A iluminacdo recomendada para o

ambiente de trabalho de costura deve ser tal que a costureira tenha iluminamento necessario
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quando o trabalho for sobre um tecido escuro ou baixo contraste entre a cor da linha e do
tecido e menos ofuscante quando o trabalho for sobre um tecido claro ou houver alto contraste
entre a cor da linha e a cor do tecido (HIBA, 1998).

A disposicdo das luminarias seguem as recomendacfes da OIT (HIBA, 1998)
quanto a sua posicdo ortogonal em relagdo ao sentido das maquinas. Somente as maquinas das
cabeceiras das células estdo no mesmo sentido das luminérias. Nestes casos sdo colocadas
pequenas luminarias no sentido ortogonal nas calhas de distribuicdo de forca que estdo
alinhadas ao sentido da célula. Uma pequena restricao fica por conta de dois aspectos: a altura
das luminéarias em relacdo ao nivel da bancada de trabalho e sua posi¢do em relacdo a cabeca
da maquina. A OIT (HIBA, 1998) recomenda que as lumindrias estejam a 2 m de altura da
bancada, sendo que atualmente estdo a 1,40m passando uma sensacdo de ambiente baixo em
razdo da grade formada pelos tirantes de sustentacdo da iluminacdo estarem nesta altura.

Além da quantidade de luz oferecida, observa-se que as instalagcdes atendem as
recomendacdes da OIT (HIBA, 1998; KANAWAY, 1996) quanto ao tipo de lampada. Os
postos de costura exigem que a luminosidade seja do tipo fluorescente, principalmente pela
capacidade de ndo alterar as cores (ao contrario do que ocorre quando da utilizacdo de

lampadas incandescentes) e por consequéncia nao atrapalhar o operador do posto de trabalho.
4.1.2.6 Dados referentes as maquinas e posto de trabalho

A atuacao no segmento “modinha” implica que a cada colec¢do a configuracao de
maquinas das células pode ser alterada de forma mais abrangente em funcdo dos produtos
aprovados para producdo. Durante a colecdo, a alteracdo pode ocorrer em funcdo da demanda
das vendas, ja que se busca certa especializacdo das células como forma de se reduzir os
setups necessarios a cada alteracdo de produto em costura.

A Figura 27 apresenta uma visualizacdo do posto de trabalho de uma célula de
costura tipica da Empresa XYZ. Avaliando os postos de trabalho, observou-se que as
maquinas de costura sdo instaladas em bancadas préprias com dimensdes de largura (L) entre
110 e 120 cm, de profundidade (P) entre 50 e 60 cm e de altura (A) de 755 cm (A).
Maquinas mais especificas, ndo presentes nas células de costura, como caseadeira, botoneira e
travete possuem outros padrbes de largura e profundidade menores que as das maquinas de
costura, mas a altura tem a mesma variacdo das demais. As dimensdes estdo dentro da area de
alcance de movimentacao recomendadas por Dul e Weerdmeester (2004) e Ahonem, Launis e
Kuorinka (1989). Observou-se ainda que, em todas as maquinas, a posi¢cdo do pedal de

acionamento do motor ndo é ajustavel quanto sua a distancia e com pouca flexibilidade
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quanto sua inclinagdo, vindo a prejudicar as regulacfes dos modos operatdrios que a

costureira possa empreender em seu posto de trabalho.

1-Banquetas

2 — Pedais de apoio (esquerda) e acionamento (direita)
3 —Maéquinas Overloque

4 — Mangueira de ar comprimido

5 —Ventilador

6 — Interloque

7 — Méquina Pespontadeira (com dispositivo de galdo)
8 - Méaquina Reta (demais maquinas da célula)

FIGURA 27. Empresa XYZ - Postos de trabalho de costura em uma célula

As maquinas em uso nas células de costura sdo as do tipo: Reta, Overloque,
Interloque e Pespontadeira. Elas possuem no minimo 5 anos de uso, sendo que,
tecnologicamente,  existem maquinas simples e semiautométicas  distribuidas
proporcionalmente entre as células. Apesar do tempo de uso, as maquinas possuem boa
manutencdo e geram baixo volume de paradas ndo programadas. No setor de acabamento as
maquinas sdo mais antigas, mas ndo menos sofisticadas como: botoeiras, caseadeiras e
galoneiras.

Sendo sentada a postura de trabalho das costureiras, as cadeiras sdo todas do tipo
“giratoria de pé fixo” com ajuste de altura do assento, mas sem ajuste de altura e afastamento

do encosto. Todas as cadeiras sdo almofadadas, mas algumas costureiras colocam pequenas
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almofadas ou mantas para aumentar seu conforto pessoal. Foi observado que algumas
costureiras ainda preferem cadeiras fixas.

As banquetas de apoio aos materiais em processo tém dimensdes variando de
55/60 cm (L) x 80/85 cm (P) x 45 cm (A) e estdo dispostas a esquerda e direita da costureira
em seu posto de trabalho. Sua estrutura é metélica com tampo de MDF fino (15 mm) e liso,
pesando em média 2,8Kg.

Nas celulas existem banquetas suficientes para que cada costureira possua uma a
sua esquerda e a sua direita. No fluxo de trabalho do dia a dia, as disposi¢Ges das banquetas
acabam se consolidando em determinadas posi¢cdes, sendo raros 0S remanejamentos
realizados.

As maquinas overloques/interloque existentes nas células da empresa XYZ sao as
de ponto 514 (2 agulhas e 4 linhas) e 516 (Interloque - 2 agulhas e 5 linhas). As de ponto 516
podem ser configuradas para fazer também o ponto 504 (1 agulha e 3 linhas). A caracteristica
das operacOes nestas maquinas € a alta produgdo com processos repetitivos curtos. Este tipo
de maquina pode chegar a 7.500 pontos por minuto (considerando 4 pontos por centimetro

daria aproximadamente 31,25 cm/s ou 18,75 m/minuto).
4.1.2.7 Dados referentes ao fluxo de processo

O fluxo do processo entre a liberacdo da Ordem de Corte (OC) e expedicdo do
produto acabado passa por 9 setores internos que contemplam todos os processos base da
industria de confecgdo do vestuario.

O diferencial esta na existéncia de um setor de distribuicdo de material que
gerencia a movimentacdo para 0s processos terceirizados. Readaptando o fluxo base dos
processos de confeccdo do vestudrio para esta empresa o diagrama resultante pode ser
observado na Figura 28.

Uma descricdo dos setores seria a seguinte:

e PCP/Encaixe: Setor que identifica a necessidade de producdo em fungdo das
vendas e o escalonamento da produgdo em funcao da disponibilidade de matéria-
prima e capacidade de producdo. Seleciona os rolos de tecidos considerando a
metragem dos rolos em estoque e o registro de defeitos de cada um, para
minimizar a ocorréncia de “pontas de rolo” e o desperdicio no encaixe dos
moldes. A partir destas informacdes, ele realiza o encaixe dos moldes gerando o

risco (mapeamento do corte) a ser utilizado no corte;
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ETAPAS DA PRODUCAO NA EMPRESA XYZ
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FIGURA 28. Empresa XYZ — Diagrama de fluxo dos processos de produgdo.

e Almoxarifado (tecido / aviamentos): Setor que faz a recepcao e inspecao de toda

matéria-prima recebida. Dependendo do fornecedor e do tipo de tecido é

realizada inspecdo visual dos rolos de tecidos recebidos e registrado
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individualmente os rolos e seus problemas por metragem. Separa 0s rolos
requisitados para corte e os aviamentos/acabamentos necessarios aquela Ordem
de Corte;

e Enfesto/Corte: Setor que enfesta as laminas de tecido conforme solicitado pelo
encaixe, observando as informacdes de defeito e marcando no tecido os referidos
pontos. Executa o corte conforme o risco plotado, sendo que os moldes com
defeito de tecido sdo cortados em separado;

e Preparacdo para Costura: Setor que identifica se todos os itens necessarios a

producdo da peca estdo disponiveis, etiqueta as partes com a identificacdo de
tamanho e OC, bem como encaminha as partes para 0s processos intermediarios
que forem necessarios (Bordado eletrdnico e estamparia);

e Costura: Setor que executa a montagem das pecas de vestuario através de
operacdes de costura;

e Revisdo/Acabamento: Setor que executa a limpeza das pecas (retira 0 excesso de

linha e tecido), faz a revisdo de qualidade separando as pecas para conserto e as
consideradas defeituosas (sem conserto). Nas pecas de primeira qualidade sé&o
executados os processos finais como a fixacdo de acessorios, 0 caseamento e
fixacdo de botbes e outros acabamentos. Também neste setor existem algumas
células configuradas para a realizacdo de consertos de pecas oriundas das
facgOes, bem como para realizacdo de operagbes de costura que ndo foram
realizadas pelas mesmas faccdes;

e Terceiros: Setor que trata da logistica dos materiais a serem
processados/industrializados por empresas terceirizadas. Processos como:
bordado manual, bordado eletrbnico, estamparia, costura, lavanderia
(beneficiamento das pecas por meio de lavagem, tingimento, desgastes etc.) e
acabamento;

e Passadoria/Embalagem: setor que passa, dobra e embala as pecas finais,

agregando as etiquetas comerciais, folders e outros componentes de cunho
comercial e de marketing;
e Expedicdo: Setor que armazena as pegas prontas, realiza a separacdo de pecas

por pedido e faz a expedicdo dos pedidos liberados.

Apesar do olhar sobre toda a estrutura de producdo da empresa, neste trabalho o

foco de estudo é o setor de costura. As Ordens de Corte (OC) de cada referéncia de produto
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sdo liberadas pelo PCP/Encaixe e estas, no fluxo de produgdo, compreendem ndo sé o
documento que especifica a referéncia do produto que estd sendo produzido e sua ficha
técnica grafica, como também o lote de material em transformacdo que percorre o fluxo.
Assim, quando se menciona OC no texto esta se referindo as partes que a compdem conforme
0 contexto.

As OCs liberadas pelo setor de Preparacédo de Costura séo disponibilizadas para o
setor de Costura em uma area de armazenamento denominada de “preparados” caso a
operacdo de costura seja interna, ou “terceir0s” caso a operagdo seja feita por faccionista. A
area de preparados € o estoque a partir do qual a encarregada de costura faz a distribuicdo das
OCs as células. Estas OCs sdo encaminhadas integralmente as células e as costureiras se
articulam para a realizacdo das sequéncias de operacdes necessarias a producédo da peca.

Apbs a célula encerrar a costura das pecas da OC, esta é encaminhada para o setor
de revisdo/acabamento para as operagdes finais e arremates e revisdo das pecas. Todas as OCs
produzidas, sejam elas produzidas internamente ou por terceiros, passam por este setor, exceto
0s produtos de camisaria que retornam prontos para expedicao.

As pecas avaliadas com problemas/anomalias sdo classificadas em dois grupos, as
de conserto, se for possivel nova intervencdo para sua recuperacao, ou de defeito caso ndo
seja possivel eliminar a condicdo de problema. As pecas para conserto sdo enviadas as células
ou facc¢des que as produziram para sua recuperacao e as com defeito sdo baixadas da produgéo
destes.

Na relacdo com os terceirizados, as OCs com um indice de problemas menor que
10% tem as pecas para conserto recuperadas internamente, sem 6nus para o terceiro. Se 0

indice for maior, as pecas para conserto sdo enviadas ao terceiro para conserto.
4.1.2.8 Dados referentes a organizacdo do trabalho no setor de costura

O setor de Costura era formado por conjuntos de 6 células. Sendo que no setor de
Revisdo/Acabamento possuia costureiras em células que realizavam consertos (3 células) e
acabamento (2 células).

As células de conserto realizam o conserto de pegas vindas de terceiros ou
realizam processos que ndo foram executados por estes devido a limitacdo de maquinario ou a
problemas de suprimento gerado pela préopria empresa XYZ. As células de acabamento
realizam alguns processos ndo suportados pelas outras células, sejam internas ou externas
(faccionista) como: galonagem, caseamento, botonagem e fixacdo de acessorios finais. Estes
grupos ndo estando subordinados ao setor de costura ndo sdo detalhados neste texto.
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As células de costura sdo formadas por um conjunto de 8 a 10 maquinas de
costura para uma equipe de 5/4 costureiras que executam as operacdes de costura.

O processo de costura tem seu nascimento real dentro do processo de
desenvolvimento do produto, na etapa denominada pilotagem. Nesta etapa, além do aspecto
da modelagem, sdo avaliadas também caracteristicas da costura como: tipo e aspecto da
costura, acessorios, detalhes construtivos especiais. InformacGes relevantes observadas nesta
etapa passam a fazer parte da Ficha Técnica do Produto.

Na empresa estudada a Ficha Técnica do Produto € um conjunto de documentos
que descrevem as caracteristicas técnicas e de custos do produto. Para efeito da producéo sera
considerado como Ficha Técnica as partes acompanham a Ordem de Corte (OC), que sdo a
Ficha de Detalhes e a Ficha Grafica. O modelo de Ficha Técnica adotada por esta empresa
ndo explicita a sequéncia das operacdes de costura da peca.

Durante a confecgdo do mostruario as dificuldades encontradas pelas costureiras
na realizag@o das operacdes de costura séo levadas para a encarregada que, caso ndo consiga
soluciona-las com o conhecimento existente no setor, as levara para analise pela equipe de
desenvolvimento de produto responsavel pela elaboragédo da ficha técnica. Esta equipe analisa
o0 problema levantado e fornece solucbes que podem ser simples recomendacgdes verbais ao
solicitante ou alteracGes que serdo incorporadas a Ficha Técnica.

Cada OC emitida pelo PCP tem anexada a ela as respectivas Fichas de Detalhes e
Ficha Gréafica do produto nas quais as informacgdes consideradas criticas em cada fase de
fabricacdo daquele produto sdo destacadas. Para a costura, mais especificamente, ha
recomendacdes do tipo de costura em algumas partes da peca, do nimero de agulhas, tamanho
do ponto, da cor de linha em certos detalnes e o posicionamento de certas etiquetas e
acessorios costurados.

N&o sendo dada a sequéncia de operagdes de costura na Ficha Técnica, 0s
membros da célula de costura articulam como a sequéncia de operagdes ird ser realizada. O
conhecimento do conjunto e sequéncia das operacfes de costura necessarias para a montagem
de uma peca é uma das competéncias essenciais de uma costureira. Existe uma combinacéao
mais ou menos comum de operagOes para cada tipo de peca (camisa polo, camiseta, bermuda,
calca, top, vestido etc.), sendo que pequenas alteracdes podem ocorrer em funcdo de algum
detalhe especifico para um dado produto.

As OCs prontas para as operagOes de costura sdo armazenadas pelo setor de
Preparacdo da Costura na area denominada “Preparados”. A encarregada do setor de costura

efetua o escalonamento destas OCs entre as celulas considerando alguns critérios
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informalmente acordados, ndo em consenso, entre ela e as costureiras. Entre os critérios estdo
as restricdes geradas pela configuragdo das maquinas das células, o rodizio de produtos entre
as células, a especificidade do produto em alguns grupos, a carga de trabalho das OCs ja
escalonadas e seus respectivos prazos de liberacdo pelo setor.

Uma vez encaminhada a OC para a célula, as costureiras desta se organizam para
a realizacdo das operacGes de costura baseado num modelo de trés grupos basicos de

atividade de trabalho. Este modelo agrupa as operagdes de costura nos seguintes grupos:

e Preparacdo: S&o as operacdes que preparam individualmente determinados
moldes da peca final antes de serem costuradas. As vezes, também s&o
consideradas neste grupo as operacfes de juncdo béasica de alguns moldes que
formam uma parte da peca, tipo as costas ou frente de uma vestimenta.

e Montagem: sdo as operagdes que unem as partes ja dando forma a peca final.

e Acabamento: sdo as operacdes que finalizam o acabamento final da peca.
Geralmente sdo utilizadas maquinas especificas como, por exemplo, méquinas

de casear, de botdo e de travete.

Esta organizacdo do trabalho exige que mais de uma OC esteja percorrendo a
célula para manter todos os seus membros em atividade ou, como se diz no jargdo da éarea,
para “girar a producdo”. Ela também exige dos membros da célula uma percepc¢éo dos tempos
das operacOes de costura para que a preparacao sempre mantenha a montagem em atividade e
esta mantenha o acabamento, ao mesmo tempo em que precisam ter em vista manter o tempo
de passagem da OC pela célula o menor possivel.

Estas condicBes e a configuracdo das méaquinas nas células conduzem a uma
“espécie” de especializacdo dentro do grupo de costureiras. Nesta especializacdo observa-se
que determinadas costureiras “puxam” os processos de cada grupo basico de atividades
apresentado acima, condicao que leva também a certa especializa¢do funcional em funcéo das
maquinas mais utilizadas em cada grupo béasico de atividades. Uma premissa basica desta
articulacdo € a de que as costureiras ndo podem ficar paradas por falta de servigo.

Observou-se que ndo ha um acompanhamento rigido ou a prescri¢cdo de como a

célula deve “girar a produgﬁo”13. A organizagdo do trabalho dentro da célula é negociada

30 termo “Girar” e “Correr” a produgdo sdo usuais nas indastrias de confec¢do do APL de Maringa. Pelas
verbalizagdes dos atores a origem do uso destes termos parecem ser palestras e consultorias realizadas ao longo
do tempo pelas entidades que ddo apoio ao segmento (SEBRAE, SENAI, SINDIVEST) quando das abordagens
sobre layout de células de costura (“Girar”) e tempo de atravessamento da ordem produgdo (“Correr”).
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entre seus membros com a supervisdo da encarregada de costura. Esta Ultima busca trazer ao
grupo o que considera como boas praticas e também compartilhar os metodos de trabalho que
deram melhores resultados nas outras células, mas sdo os membros das células que decidem
por sua implantacdo ou néo.

O setor de costura desta empresa tem as células organizadas conforme pode ser
observada na Figura 29. Uma eventual diferenca entre elas fica por conta do produto que elas
vieram a se especializar durante a producéo da colecdo. Ao final da colecdo hd um aumento
da quantidade de OCs com baixa quantidade de pecas para atender aos pedidos ja em carteira
e esta condicdo exige que se distribuam OCs as células que estiverem mais disponiveis,
quebrando a especializagéo inicial.

As maquinas basicas e sua distribuicdo encontrada nas células de producdo desta
empresa eram as seguintes: 4 Maquinas Reta, 2 Maquinas Overloque, 2 Maquina Interloque.
Algumas células ainda possuem 1 Maquina Pespontadeira e 1 Maquina Galoneira. Estas
maquinas ndo eram de uso continuo, assim havia compartilhamento destas entre as células.
Caso o uso fosse intensificado devido as caracteristicas dos produtos da colecdo, o técnico
providenciava a colocacdo de maquinas da reserva nas células. Na Figura 29 podem ser

observados na célula do centro da figura os seguintes itens:

e Magquinas de costura: Nesta configuracdo estdo alocadas maquinas de costura
reta (extremidade esquerda); Overloque e Interloque (centro) e pespontadeira e
galoneira (extremidade direita);

e Banquetas de apoio: bancadas sobre as quais sdo colocadas as pecas em

manuseio, sejam as a costurar ou ja costuradas.

e Area de entrada (extremidade direita): area onde sdo colocadas as OCs alocadas
para a célula. Geralmente na célula esta trés OCs (normalmente cada OC estad em
duas caixas), uma sendo preparada, outra em montagem e outra em acabamento.

e A OC esta acondicionada em caixas de plastico e os cortes estdo agrupados por
grade e padronagem. Estas caixas irdo circular pela célula conforme as
operacOes forem se desenvolvendo. Cada costureira pega o material que ira
trabalhar e se instala no posto de trabalho que executa a operagdo exigida,
colocando nas banquetas ao seu redor o material a trabalhar e o trabalhado.
Normalmente as costureiras tendem a permanecer em rodizio nas maquinas de

um mesmo lado da célula. Se a costureira tiver ddvida de como realizar a
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operacdo ela solicita a encarregada da producdo a peca do mostruario e as duas

avaliam o que deve ser feito.

1 - Extremidade esquerda (maquinas reta)
2 — Centro ( maquinas overloque e interloque)
3 — Extremidade direita (méquinas pespontadeiras e galoneira)

FIGURA 29. Empresa XYZ — Células de costura.

A costureira verifica ou configura a maquina para a operacdo a ser realizada
(linha, pressdo e ponto) e inicia seu trabalho. Se durante a realizagio da operacdo ela constatar
problemas com a méaquina, caso ndo tenha condigdes de resolver ela aciona o técnico para
efetuar a manutencdo necesséria.

Encerrada a sua operacgdo, a costureira avalia qual a proxima operacdo do material
que acabou de trabalhar e desloca-o para o posto e colega de trabalho correspondente. Se for
ela mesmo que a fard, ela se desloca com o material para o posto de trabalho exigido para a
operacao, caso contrario busca o material da préxima operacao que ira realizar.

Caso a proxima operagdo sobre o material trabalhado seja fora da célula, a
costureira sinaliza para que a auxiliar retire 0 material e tome as providéncias. Por exemplo,
se for uma marcacdo ou corte a prépria auxiliar fara a operacdo. Se for uma aplicacdo de
galdo a auxiliar encaminhara o material até a célula de apoio/acabamento.

A OC considerada pronta é deslocada para o setor de Revisdo/Acabamento para as
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operacdes de acabamento e depois as de limpeza e revisdo. A operacdo de limpeza retira do
produto os excessos de linha e tecido. Simultaneamente faz-se a anélise da qualidade da peca
separando as pecas consideradas com problemas, sejam para conserto ou defeito. Apos a
verificacdo de todas as pecas da OC, as pecas para conserto sdo encaminhadas para a célula
que a produziu proceda a recuperacdo das pecas. Esta tarefa interrompe o fluxo normal que
esta ocorrendo na célula em funcdo da prioridade méaxima dada a operagdo de conserto.
Geralmente na célula existe um acordo de quem ira proceder aos consertos em fungéo do tipo
de defeito observado e esta sai do fluxo da OC em andamento.

As pegas que néo tiverem condigdes de recuperagdo sao consideradas defeito e
ndo serdo contabilizadas na producéo da célula.

4.1.3 A célula de costura

Conhecer mais de perto a realidade do trabalho das costureiras e 0s
condicionantes e determinantes de sua atividade de trabalho é parte fundamental do processo
de se saber 0 que se estd avaliando. Para isto foram realizadas observacfes sistematicas das
atividades de trabalho, entrevistas semiestruturadas e reunides de grupo. A seguir, sdo
descritos os resultados deste processo de coleta de dados, iniciando com uma visdo mais
abrangente do funcionamento da célula e depois com uma mais especifica sobre o trabalho da

costureira.
4.1.3.1 Abastecimento das células

O abastecimento das células ¢ uma das atribui¢cbes da encarregada, assim a
compreensdo do que cada célula executa passa pela forma e critérios de como a encarregada
faz este abastecimento. De forma geral a encarregada observa a evolugédo das atividades de
costura nas células e, conforme for necessario, as abastece com as OCs que estéo disponiveis
na é&rea dos preparados (Figura 30). As vezes, as proprias costureiras das células sinalizam a
encarregada a necessidade do abastecimento.

Nas manifestacOes da encarregada feitas em entrevistas sobre a produtividade e
distribuicdo das OCs para as celulas, apresentadas a seguir sintetizam algumas consideracfes
levadas em conta por ela sobre o processo de abastecimento:

[...] da forma como trabalhamos permite que as [algumas] costureiras fiquem

fazendo uma s6 atividade. Se deixar, elas comegam até cinco OCs para evitar mudar
de maquina. Sé que isto faz com que as OCs demorem mais para sair da célula, mas
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elas [costureiras] acham que isto aumenta a produtividade. Por isto tenho que ficar
olhando para ver o que esta acontecendo. Tenho mais problemas com isto nas
células de menor desempenho. Agora, para escolher a OC para a célula levo em
conta o tipo [dificuldade] do produto, se a célula ja fez o produto e o rodizio do
produto entre algumas células. Isto porque tem produto que estressa muito e tem
outros faceis, assim tento rodar estes produtos entre as células. [...].

[...] como as células tem aquela costureira que é overloquista, preciso colocar mais
de um produto girando para manter todas trabalhando. Assim enquanto as retistas
estdo finalizando uma referéncia a overloquista esta preparando outra. [...].

[...] tem produtos que giram bem na célula por que um precisa mais de overloque
que o outro. Assim, eles giram bem rapido sem precisar colocar outra referéncia para
costurar. [...].

[...]. N&o posso colocar a referéncia [...] na célula [...] porque elas geram muito
retrabalho e o produto ndo aceita muito conserto porque o tecido desfia. [...].

FIGURA 30. Empresa XYZ - Area dos Preparados com as OCs prontas para costura.

Destes relatos, além do onipresente fator prazo de entrega, emergem diversos
outros fatores que séo levados em conta pela encarregada no dia a dia no momento de se fazer
os abastecimentos das células.

Dois deles sdo os niveis de qualidade e o de retrabalho das células de costura.
Produtos mais sensiveis ao retrabalho ou com detalhes de costura mais dificeis séo
preferencialmente encaminhados as células com melhor nivel de qualidade e menor indice de
retrabalho observado.

Outros fatores identificados nas observacgdes que influenciam e ganham destaque
ao longo do periodo de producdo da colecdo sdo: o valor de remuneracdo das pegas e 0
desempenho de producédo apresentado pelas células para um determinado produto.

O primeiro fator ocorre devido a percepcdo das costureiras, seja apds confeccionar
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0 produto ou comparar os valores e operagdes entre produtos com certas semelhangas, de que
o tempo de producdo estipulado para o produto € menor do que o real.

Produtos nesta condi¢do nao remuneram as células conforme suas expectativas e,
estando consolidada esta percepcdo do produto entre as costureiras da célula, sendo houver
mudancas em seu valor ha resisténcia destas em receber estes produtos para costura.

O segundo fator se refere aos diferentes niveis de desempenho entre as células e
capacidade percebida pela encarregada. Dependendo da programacédo da data de entrega das
OCs, a encarregada procura colocar nas células de melhor desempenho aquelas OCs que estéo
mais atrasadas.

Estas condicOes do abastecimento foram também manifestadas pelas costureiras.
As seguintes manifestacGes sintetizam um discurso comum entre as costureiras:

[...]- Os precos das pegas sdo baixos. Tem peca que a gente ndo ganha nada e outras
ndo paga o trabalho que da. [...].

[...]- Os precos das pegas deveriam ser feitos com mais cuidado. Tem pecas que d&o
0 mesmo trabalho e tem pregos diferentes. Outras ddo mais trabalho e tem 0 mesmo
preco de uma mais facil. [...].

[...]. As vezes a encarregada coloca um produto dificil para prejudicar a gente. Ela
protege outras células e a gente tem que sair atras do prejuizo. [...].

[...]. A encarregada deveria colocar s6 um tipo de produto para a gente, mas muda a
toda hora. Nem sempre é um produto bom para fazer. [...].

Estas verbalizacdes, além de contemplar algumas questBes colocadas pela
encarregada, emergem ainda uma situacdo de conflito. Um conflito entre as células, a
encarregada e a direcdo da empresa. Entre as células, pois percebe-se discursos de
favorecimentos recebidos por umas e por outras ndo. Com a encarregada, por esta realizar os
favorecimentos e impor produtos ndo desejados ao grupo. Com a dire¢do da empresa por ndo
atender, na maioria das vezes de acordo com o desejado, as manifestacbes quanto as
divergéncias de precos das pecas e os valores pagos, bem como ndo apresentar de forma clara
como estes valores séo obtidos.

Todo este contexto no abastecimento das células ja destaca um conflito entre a
I6gica de producéo utilizada pela encarregada e a utilizada pelo grupo. A encarregada com a
I6gica de distribuicdo para atravessamento da producdo da ordem de producdo mais rapida e
com baixo indice de retrabalho e as costureiras buscando maior valor produzido.

Estando as células abastecidas e considerando todos os aspectos descritos

anteriormente, passa a ser responsabilidade destas darem conta da producdo. A descricdo das
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atividades a seguir serd feita mostrando como as trés etapas do processo de costura (a
preparagdo, montagem e acabamento) sdo executadas para “girar” e “correr” a producdo na

celula.
4.1.3.2 O produto a ser confeccionado

Para estabelecer uma referéncia para discussdo, as atividades realizadas pelas
costureiras serdo ilustradas a partir do processo de confec¢do do produto Short FR. Um short
feminino (Figura 31) com diversos detalhes construtivos e cuja sequéncia de operacfes passa
por todos os tipos de maquinas existentes na célula. Esta sequéncia de operacles estd
representada no diagrama simplificado apresentado na Figura 32 e retrata as precedéncias
entre as operagdes que serdo realizadas na célula. Uma visdo mais detalhada dos processo de
costura deste produto esta apresentado no Apéndice D.

A escolha deste produto deveu-se ao fato de que as operacfes necessarias passava
por todas as costureiras da célula, por ter operacdes realizadas por auxiliares e, também, pelas
variabilidades dos fatores condicionantes e determinantes da atividade de costura que
ocorreram durante a observacédo de sua producdo.

Geralmente na célula tem uma costureira que verifica a(s) caixa(s) da Ordem de
Corte (OC) na entrada e identifica o produto que serd costurado. Esta identificacdo se da
olhando a OC e a Ficha de Detalhes e Grafica que contem o desenho do produto (Figura 33).
As vezes s6 ao olhar o tipo de cor/padronagem na(s) caixa(s) a costureira ja identifica qual o
produto da OC. Esta identificacdo ¢ mais uma confirmacdo, j& que a encarregada fez uma
divulgacdo quando deixou a(s) caixa(s) na entrada da célula.

Observando a atividade de se iniciar a producdo da OC na célula, detectou-se que
as costureiras muitas vezes s6 olhavam a folha de capa da OC e ndo, como 0 prescrito,
também a Ficha de Detalhes e Gréafica com as informacdes para o processo de costura. Das
respostas as indagages a este respeito, destacamos duas que sintetizam o discurso coletivo:

[...].- A gente vé& a OC [conjunto de documentos que acompanha o lote de producéo]
para ver a grade pedida e com isso olhar se 0s macos [grupo de moldes por tamanho]
estdo batendo. A Ficha Técnica [parte da OC] a gente v& uma vez, vé outra e tem

sempre as mesmas coisas, ai para de ver. Na divida! A gente fala com a colega ou
chama a encarregada. [...]. (Costureira da célula 8).

[...]- Na OC tem a quantidade de cada tamanho e cor [grade] que permite verificar se
0s magos estdo certos. A Ficha Técnica..., muitas vezes as informagdes ja estdo
desatualizadas. Elas foram feitas no mostruério e quase ndo tem inclusdo de coisas
que a gente ja ndo sabe. A gente acaba perguntando as colegas sobre a pega
[produto]. S6 quando ainda tem duvida que a gente da uma olhada antes de chamar a
encarregada. [...]. (Costureira da célula 1).
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FIGURA 31. Empresa XYZ — Pega piloto/mostruario do Short FR — direito e avesso
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Sequencia de Operacdes na Costura
Produto : Short FR (Feminino Riscado)

Unir Traseiros passal Revés@
TS 5 - (Faixas Laterais)
@ISR (RV:2q) |
Pespontar Jungéo
Traseira
(TSk:1x)
Marcar Bolsos
i/ — Traseiros
(TSIHGBTS:2x))
Galao nas
B:fap;;ra Costura Forro Vistas
i Bolsos Traseiros na (VD e VS)+Galdo
6 — (Boca de Bolso | marcagio
En;b:rdo) (TSIGBTSHRT:2x)) Unir Frente
% Fazendo Vista
Corta Boca dos e Ziper
| Bolsos Traseiros
(TSIGBTSRT+GBRT:2x)) (DFREP+VD+VS+Z)
=TSRT
A Costurar
Revés (Faixas
Laterais)
: (TSHRV:2x))
i Interlocar Laterais dos
| Bolsos Traseiros
(TSRT2BB:2x)
Entretelar Cés Interlocar Laterais da Peca
| (RC:2x/ CA:2x | CRi2%) (TSRVRT2BB+DFREPVDVSZ)=TSD
(Na preparagéo)
| Desvirar a Peca
2 (TSD)
| FazerBarra
- (TSD:2x)ou
| (Tspc:2x)
Etiqueta ]
Traseira no ]
Cés Interno 1
(TSDC+ETQ) i
88 | 4 | Boca do Bolso Embutido T
CA 2 | Cos Frontal 1 (TSDCETQ) ]
. Maquina Reta CR 2 | Cos Frontal 2 1
D 2 | Dianteiro - I
EP 2 | Espelho
D Méquina Overloque 514 ET-CA | 2 | Entretela Cés Frontal 1
ET-CR = 2 | Entretela Cés Frontal 2
L ET-RC | 2 | Entretela Recorte Cés
Maquina Interloque 516 R 5 | Forro 30 -  Aremate
PS 2 | Passante
I:‘ Auxiliar RC 2 | Recorte Cés i
RT 2 | Recorte Traseiro i
RV 2 | Revel Peca ser;m
:Nx - Operagdes por peca TS 2 | Traseiro ’ Pronta
quando diferente de 1 VD 1| Vista Dupla
Nsigla — Quantidade da parte vs | 1 | Vista Simples
na operacgéo quando *
dreerta Ao, TR Gabarito Recorte Traseiro Falta a colocagdo dos Passantes e Botdes
GB-TS Gabarito Marcar Traseiro

FIGURA 32. Empresa XYZ — Diagrama da sequéncia de operagdes de costura do Short FR
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FIGURA 33. Empresa XYZ —Short FR - Ficha de Detalhes e grade de uma OC

A partir dos relatos buscou-se observar em que momentos as costureiras
analisavam as fichas. Indagadas nestes momentos, as costureiras relataram que era a primeira
vez que a célula fazia o produto. Esta condi¢do foi confirmada confrontando o produto da OC
em producdo e a informacdo constante no sistema de PPCP da empresa de quais células ja
havia feito o produto, inclusive o mostruario.

Conforme a confeccdo do produto foi caminhando pela célula, observou-se o uso
intensivo pelas costureiras da peca de piloto/mostruério que fica disponivel na area de
producdo. Na maioria das vezes que a encarregada é chamada, ela faz uso deste recurso para
tirar as duvidas.

Muitas vezes a peca de mostruario fica na célula enquanto esta estiver fazendo o
produto. Esta permanéncia da peca piloto/mostruario nas células leva as costureiras a utilizar
a peca para tirar as suas duvidas sobre a operacao que ira realizar, reduzindo ainda mais 0 uso
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das Fichas.
Ao longo das observaces realizadas identificaram-se também outras razdes que

faziam com que as Fichas ndo fossem vistas:

e (a) dificuldade na leitura das informacGes em funcdo do pequeno tamanho do
desenho da peca e de suas anotacdes ou da falta de nitidez devido a qualidade da
impressdo e manuseio do documento;

e (b) muitas observacGes comuns que se repetem em todas as OCs estdo
misturadas as poucas observaces criticas, diluindo a importancia destas ultimas

quando da leitura.

Retornando a preparacdo para producdo na célula, a costureira observa, antes de
iniciar as atividades de trabalho, se 0 produto necessita de alguma atividade da auxiliar, como:
marcacdo e corte, gabaritagem de partes sobrepostas (bolsos, passantes, acessorios etc.),
desvirar partes etc. Estimando em qual momento da sequéncia operacional ira precisar da
auxiliar, ela ja sinaliza esta necessidade a auxiliar que preferencialmente atende a célula para
que esta se programe frente as suas atividades em andamento ou previstas a todas as células
que atende.

Tendo feito estas observagdes o produto € colocado para “girar” dentro da célula.
4.1.3.3 Girar e correr a producao na célula

Este topico busca descrever a articulacdo entre as costureiras da célula para
realizar as atividades de trabalho nas trés etapas de costura que ocorrem durante a confeccéao
dos produtos. Esta articulacdo e a forma como ela ocorre € descrito pelas costureiras como
sendo a forma como elas “giram” as operagdes de costura e como elas “correm” para produzir
as ordens de corte. Este € um aspecto fundamental que destaca como o trabalho da equipe se
desenvolve e também como se estabelecem as relagdes e subordinag¢fes dentro da célula.

Como ja abordado, as costuras de preparacdo sdo as primeiras operagdes de
costura feitas sobres os moldes que compdem a peca final e denominam-se como costureiras
de preparacédo aquelas que estdo realizando operacgdes de costuras desta etapa. Geralmente,
estas operagdes sdo simples, de tempo curto, internas a peca.

Como exemplo, na confeccdo do produto short FR podem ser consideradas

costuras desta etapa as seguintes operacoes:

e 6- Overlocar boca do bolso embutido (Overloque);
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e 7-Overlocar “J” (Overloque);

e 8- Overlocar unido forro do bolso com frente (Overloque);
e 12- Galdo nas vistas (Reta);

e 14- Overlocar unindo lados do traseiro (Overloque) e;

e 26- Fazer c0s (Reta).

Os tipos e quantidade das operacdes de costura de preparagdo variam de produto
para produto. Na Figura 34 é apresentado o nivel de utilizacdo de cada tipo de maquina na
ordem em que sd0 necessarias na sequéncia de operagdes para o conjunto de produtos de uma
dada colecdo da Empresa XYZ. Este levantamento foi realizado considerando-se dois
aspectos: a sequéncia de operacOes de costura em cada produto e a ordem de cada transi¢ao
do tipo méquina usada nesta sequéncia.

Observa-se na Figura 34 que a overloque se destaca como sendo a maquina das
primeiras operacdes na maioria dos produtos. Fazendo um filtro dos produtos que sao
confeccionadas pelas células internas, esta relagéo é ainda maior.

A méquina Overloque € o tipo de maquina mais comum nestas operagdes. Sua
caracteristica é fazer tipos de pontos de costura, como 0 514 e 516, que protegem as bordas do
tecido evitando que as mesmas se desfiem com a manipulacdo e uso vindo a prejudicar 0s

pontos de costura que efetivamente unem as partes.
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FIGURA 34. Empresa XYZ — Nivel de utilizagdo de maquina na sequéncia de opera¢des

A existéncia de operacOes de preparacdo em outros tipos de maquinas de costura
também influencia a atividade de abastecimento realizada pela encarregada do setor. Esta

situacdo faz com que ela busque suprir a célula com OCs que mantenham o nivel de atividade
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de todas as costureiras da célula, especialmente quando existe alguma que sé opera um tipo de
maquina.

Neste contexto, observou-se que toda célula possui uma costureira que permanece
mais fixa nas operacOes realizadas nas maquinas overloque e interloque, se tornando
altamente produtiva nestas operacdes. Estas costureiras, que raramente se deslocam para
operar maquinas Reta, sdo denominadas pelas demais costureiras de overloquista.

Na organizacdo do trabalho nas células desta empresa, as overloquistas acabam
tendo como funcdo secundaria a de abastecer as demais costureiras com servico, ja que as
operacOes neste tipo de maquina sdo frequentemente as primeiras a serem realizadas.

A identificacdo desta categoria de costureira ndo implica que ela seja a Unica a
operar uma maqguina de overlogue ou interloque, ja que na configuracdo das células existe
mais de uma maquina deste tipo. Desta forma as operacdes de costura de preparacdo podem
ocorrer simultaneamente por mais de uma costureira.

Se nas células tem-se as overloquistas também existem as retistas, ou seja, aquelas
costureiras que dominam as opera¢Ges em maquina reta e preferem ndo realizar operacfes nos
outros tipos de maquinas. Na Figura 35 apresentada observa-se que a maquina reta tem um
alto nivel de utilizacdo exigindo que nas células todas, exceto a overloquista, operem este tipo
de maquina.

Completando a equipe de costureiras da célula, tem-se as que operam tanto as
maquinas reta quanto as de overloque, bem como qualquer maquina que seja necessaria para a
confeccdo de um produto. Por fazer esta alternancia nos tipos de operagdes de costura, elas se
posicionam no meio da célula para facilitar seu deslocamento entre os postos de trabalho com
diferentes maquinas.

Para melhor compreensdo do trabalho nas células sera utilizada a denominacao
utilizada na &rea de confeccdo para identificar a qualificacdo das costureiras quanto aos tipos
de maquinas que opera. Na empresa estudada esta denominagéo € utilizada para identificar a
especializacdo das costureiras, ja que todas tem conhecimento de operacdo em todas as
maquinas. A “retista” identifica a costureira que opera quase que exclusivamente a maquina
reta e “overloquista” aquela que opera quase que exclusivamente a maquina de overloque.
Lembrando que a maquina de interloque™ é a denominacéo dada no Brasil para a maquina
overloque que executa o ponto de costura tipo 516. As demais costureiras sdo as de “meio”

em funcdo das posi¢des em que circulam na célula ou simplesmente costureiras.

1% Nos sites dos principais fabricantes de maquinas de costura (Sunstar, Siruba, Singer, Brother, Juki,), as
maquinas interlock sdo as que no Brasil sdo denominadas de galoneiras.
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A Figura 35 apresenta o diagrama de configuracdo da célula que produziu o Short
FR utilizada como ilustracéo das atividades de trabalho neste texto. Com excec¢éo da presenca
da maqguina galoneira, esta é a configuracdo tipica das células de costura da Empresa XYZ,
incluindo a presenca da mesa utilizada para as operagdes auxiliares e de arremate das pecas
produzidas.

Observa-se nesta configuracdo de célula que a tendéncia do fluxo € se iniciar pelo
lado direito onde estdo as maquinas overloque e terminar do lado esquerdo onde estdo as
maquinas retas. Assim, quando a encarregada abastece a célula as caixas de OC ficam
posicionadas a direita da célula, proximo ao posto de trabalho da overloquista (PT2). O
Apéndice E apresenta a evolugcdo de ocupacdo das costureiras da célula conforme a OC do
Short FR foi sendo confeccionado. Para ilustrar esta evolucdo, cada momento de mudanca de
atividade foi identificado e destacado a alteracdo que ocorreu na célula, ou seja, se houve
alteracdo da operacgéo ou posto de trabalho da costureira. Com isto possibilita-se uma melhor

percepcao da producdo de girar e atravessar a célula.
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FIGURA 35. Empresa XYZ — Configuracdo de uma Célula de Costura®®.

O processo completo de confeccdo dos 113 shorts, desde o inicio da primeira
operacdo até a ultima operacdo feita por uma costureira da célula, teve um tempo de
atravessamento de 11 horas neste grupo que tinha seis costureiras.

A overloquista, tendo como fungdo secundaria o abastecimento das demais

costureiras, observando o que se esta sendo feito na célula e o proximo produto a ser colocado

15| egenda: Reta E- Maquina Reta Eletronica; Overloque 516 — Maquina Interloque; Pespontadeira — Maquina
reta de 2 agulhas.
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em producdo, inicia uma das operacOes de costura de preparacdo conforme o instante 1 no
Apéndice E.

Observando o processo de ocupacao das costureiras durante a confecgdo do Short
FR é possivel compreender a sistematica adotada pela célula de ter mais de uma OC
“girando” para se ter atividade de costura para todas as costureiras.

Para este produto especifico, observa-se que a Unica costureira que nao ficou fixa
em um Unico posto de trabalho foi a B(Meio) e a E(Meio), que alternaram entre os postos PT7
e PT9 e os PT4 e PT10 respectivamente. As demais costureiras ficaram fixas nos postos em
que iniciaram as operacOes de costura deste produto.

Nesta célula especifica, apds um periodo maior de observacgdo, identificaram-se
quais as costureiras que alternam seus postos de trabalho e quais permanecem fixas. O Quadro
11 apresenta estas alternancias verificadas durante 3 colecbes diferentes no periodo semanal
em que a célula foi observada. Estas alternancias ndo sao fixas ja que a cada colegdo hd um
perfil diferente nas demandas por operagdes de costura em cada tipo de maquina.

Costureira % de tempo em cada Posto de trabalho (ver localizag¢do na Figura 36)
A(Over) 10% em PT1 — Méquina Galoneira

50% em PT2 — Maquina de Overloque

40% em PT3 — Maquina Interloque (Overlogque 516)

B(Meio) 50% em PT7 — Méaquina Reta Eletronica

50% em PT9 — Magquina Interloque (Overlogue 516)
C(Meio) 60% em PT8 — Maquina Reta Eletronica

30% em PT9 — Magquina Interloque (Overlogue 516)

10% em PT10 — Maquina Pespontadeira (Reta 2 Agulhas)

D(Ret) 90% em PT5 — Maquina Reta
10% em PT7 — Maquina Reta Eletronica
E(Ret) 100% em PT6 — M&quina Reta Eletronica

F(Meio) 60% em PT4 — Maquina Reta eletrénica
40% em PT10 — Maquina Pespontadeira (Reta 2 Agulhas ou como reta 1 agulha)

QUADRO 11. Empresa XYZ — Percentual de tempo da costureira em cada posto de trabalho.

4.1.4 As atividades de trabalho para costurar

E a partir da andlise da atividade que se pode compreender os fatores
condicionantes e determinantes da atividade de trabalho. A compreensdo destes fatores
permite avaliar uma parte da carga de trabalho a qual a costureira esta submetida, néo
somente a carga da operagéo de costura, mas as demais a¢des que sdo exigidas dela para que
dé conta da sua producéo e a da célula. Condiges relevantes principalmente quando a direcdo

coloca que ““as costureiras devem somente costurar. Qualquer outra coisa elas devem passar
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para auxiliar ou encarregada resolver”.

Neste topico serd analisada a atividade de cada costureira agregando ao relato
tudo o que foi observado e coletado durante todo o periodo de investigacdo que foi realizado
para se conhecer 0 que a costureira faz no seu dia a dia de trabalho. Para ilustrar esta
investigacao serdo apresentadas durante a descricdo algumas fotos que retratam situagdes pela
qual as costureiras das células se confrontam.

Na Figura 36 sdo apresentados alguns momentos da operagdo “6- Overlocar boca
de bolso embutido”, operagao de costura de prepara¢do do produto Short FR apresentado nos

topicos anteriores ¢ realizada pela costureira “A(Over)”.
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FIGURA 36. Empresa XYZ — Short FR — Operagéo 06
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No caso deste produto, a OC estava acondicionada em duas caixas, sendo uma
com 0s magos com os tamanhos das pecas do tecido de cor “BG Sobrio” e outra com a do
tecido cor “CZ Carvao”. O Quadro 12 apresenta a grade desta OC e cada quantidade
representa um maco na respectiva caixa. Observe que as pecas do tecido de padriao “BG
Sobrio” foi cortado sobre laminas de tecido com tonalidades diferentes (1 e 2). Isto implica
que existem na caixa da OC magos com o mesmo tamanho de peca para cada tonalidade, ou
seja, dois macgos tamanho 34, 36, 38, 40,42 e 44, que ndo podem ser misturados para ndo gerar

peca com tonalidades de tecidos de diferentes.

Tecido To_nalidade Grade
Diferente 34 36 38 40 42 44 46
BG Soébrio 1 3 3 3 3 3 3 -
2 3 6 15 23 15 3 -
CZ Carvéo 1 - - 9 9 6 6 -
Total 6 9 27 35 24 12

QUADRO 12. Empresa XYZ — Exemplo de grade de producéo.

A foto mais a esquerda da Figura 36 apresenta uma visdo de como a caixa da OC
chega para a costureira. Nela pode ser observado 0 mago dos moldes em papel (canto superior
esquerdo) separado quando do corte do tecido e o pacote de linhas (canto inferior) necessario
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para o0 inicio da operagdo que acompanham todas as OCs. Os moldes em papel
acondicionados junto com a OC sédo utilizados caso seja necessario cortar novas partes de
tecido, seja por falta ou reposicéo por dano.

Na descricdo das atividades da costureira serd dado destaque a algumas
consideradas chave no trabalho de costura, a0 mesmo tempo em que outras sdo apresentadas

durante estas descrigdes.
4.1.4.1 Identificar e selecionar o que se vai fazer

A primeira atividade da costureira € identificar qual a operacdo ira fazer e quais 0s
recursos que serdo utilizados para sua realizagdo. O processo de identificacdo da préxima
operacdo sofre diferenciacdo dependendo se é uma operacdo de costura de preparacdo,
montagem ou acabamento.

Nas costuras de preparacdo a costureira observa as atividades que estdo em
andamento com as demais costureiras, a necessidade futura de operac6es de costura, o tempo
estimado para as operacfes que precisam ser realizadas e a disponibilidade de maquina. Estes
fatores sdo considerados para que nao falte material para as operacfes subsequentes e com
isto leve a célula iniciar outra OC para que todas as costureiras tenham atividade.

Nas costuras de acabamento isto ja ndo ocorre, pois ela é que é abastecida pelas
etapas de costura anteriores e as costuras de montagem & um meio termo entre as duas
anteriores.

Selecionada a operacdo a partir dos fatores expostos anteriormente, a costureira se
desloca até o posto de trabalho onde ird realizar a operacdo e faz a sua preparacdo. Este
deslocamento até o posto de trabalho pode ocorrer antes ou depois dela ter separado o
material que ira trabalhar.

A preparagdo consiste na limpeza da maquina, disposi¢do das banquetas, cadeira,
troca de linhas e outros ajustes. Na maquina de costura 0s ajustes necessarios variam de
acordo com a diferenca entre o tecido e operagdo de costura da Ultima operacdo de costura
realizada na maquina e a que serd executada. Entre os ajustes possiveis 0s principais sao a
presséo e o tipo do calcador, a altura e tipo do dente impelente, ajuste da tenséo das linhas, a
instalacdo de aparelhos (Galdo), instalacéo ou retirada de agulha.

A separacdo dos materiais a trabalhar é realizado com a costureira se deslocando
até onde esta a caixa da OC. Estas geralmente estdo posicionadas proximo a costureira
overloquista, que frequentemente € a que acessa a caixa primeiro e onde as OC de entrada

ficam mais proximas.
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Em meio aos magos de moldes por tamanho e tonalidade do tecido que estdo na
caixa, a costureira separa alguns em funcgéo da quantidade de pecas em cada maco. Cada mago
estd amarrado com um cordao de tecido no qual foi inserido uma etiqueta identificando o
numero da OC, o tamanho e o numero de pecas. Nesta separacdo a costureira leva em conta a
grade da OC (cores e Tamanho) para agregar o maior volume de pecas na operacdo de
costura.

Separado 0s macos, a costureira os leva até seu posto de trabalho e os coloca

sobre a banqueta de entrada para a separacdo dos moldes que ira trabalhar.
4.1.4.2 Identificar e separar os moldes a costurar

Com o0s magos da grade separados, a costureira seleciona um macgo e o desamarra
sobre a banqueta. Aberto 0 maco, ela inicia um processo de interpretacdo de quais os moldes
sdo os utilizados na operacdo de costura que ira realizar.

A identificacdo dos moldes é a segunda atividade de destaque e para realizar esta

identificacdo observou-se que a costureira langa mao dos seguintes recursos:

e O conhecimento de ja ter realizado o produto ou outro semelhante;

e A bagagem de conhecimento adquirida sobre modelagem de vestuario;

e A identificacdo dos moldes de tecido por meio dos de papel que estdo na caixa e
que possuem a codificacdo que os identifica na estrutura do produto;

e A analise da peca usada como referéncia (piloto/mostruario);

e Compartilhamento das duvidas com as colegas de célula e/ou com a

encarregada.

A complexidade de trabalho desta atividade é maior quanto mais detalhes tiver o
produto e inicial for a operacdo de costura na sequéncia de operagdes. Isto porque, quanto
mais detalhes tiver o produto mais moldes o produto tera e 0s mesmos podem ter poucas
diferencas entre si. Conforme a evolugéo das operagOes de costura vai ocorrendo, menos

moldes avulsos véo sobrando e mais visivel fica sendo sua identificacéo.
4.1.4.3 Determinar a disposicao das entradas e saidas da operacao

Identificado os moldes, a terceira atividade destacada é a avaliagdo que a
costureira faz para o melhor posicionamento para a realizacdo da operagéo, seja a disposi¢ao

para pegar os moldes antes de fazer a operacdo como o local onde ira colocar os que ja
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sofreram a operacdo de costura. Este posicionamento pode ser sobre a bancada da maquina,
nas banquetas laterais e mesmo sobre suas pernas. A Figura 37 ilustra algumas destas
disposicdes.

A foto da esquerda a costureira estd preparada para realizar as operagdes “7-
Overlocar J”, “8-Unir forro bolso frente” e “9- Unir espelho ao forro bolso frente” no posto de
costura PT2. Para isto ela posicionou o molde da frente sobre a bancada da méquina, o forro
do bolso da frente sobre a perna direita, o espelho do bolso na perna esquerda. Primeiro ela
realizou a operacdo 7 para o tamanho separado colocando a saida na banqueta esquerda.
Encerrada esta operagéo, ela reposicionou a frente overlocada novamente sobre a bancada da
maquina e iniciou a operacdo 8 pegando a frente overlocada e o forro que estava sobre sua
perna direita, colocando a peca costurada novamente sobre a banqueta do lado esquerdo.
Encerrada esta operacao, ela reposicionou a frente overlocada com o forro novamente sobre a
bancada da maquina e iniciou a operagdo 9 pegando a frente overlocada com forro e o espelho
que estava sobre sua perna esquerda, colocando a pega costurada novamente sobre a banqueta

do lado esquerdo.

B A SEENENENEFERNENEEENEREEEDS
FIGURA 37. Empresa XYZ - Exemplos de disposi¢do dos moldes para costura.

Na foto do meio da Figura 37, a costureira esta realizando a operagdo “18-
Costurar forro bolso traseiro na marcag¢ao” no posto de costura PT6. Para isto ela posicionou o
traseiro marcado em sua banqueta do lado esquerdo e do lado direito o forro do bolso (molde
mais retangular) e a parte j& costurada. Assim, ela separa o traseiro e o0 posiciona sobre a
bancada da maquina. Depois pega um forro no seu lado direito, posiciona sob a marcagéo do
traseiro e realiza a costura na marcagao do bolso traseiro. Pega outro forro, posiciona na outra
marcacao e realiza a costura na outra marcacédo de bolso traseiro. Pega a peca pronta, dobra ao
meio e a coloca na banqueta do seu lado direito e reinicia a operagdo. Quando fecha um

tamanho, ela sinaliza a auxiliar para que realize a operagdo “19- Cortar boca dos bolsos



160

traseiros” e inicia outro tamanho (mago).

Na foto direita da Figura 37, a costureira esta realizando a operagdo “12- Galédo
nas vistas”. Para isto ela colocou todos os moldes da mesma cor sobre a bancada da maquina.
Durante a operacao de costura com aparelho de galdo, a costureira vai separando da pilha e
costurando alternadamente uma vista simples e uma dupla, sem parar para separar as pecas
prontas. Somente quando a &rea de saida da costura da maquina estiver congestionada e
atrapalhando a continuacéo da operacdo € que ela corta o galdo ao pé da maquina e separa as
pecas deixando uma extensdo de galdo nas pontas da vista dupla necessaria a operacéo

seguinte.
4.1.4.4 A operacéo de costura

A quarta atividade de destaque é a operacdo de costura propriamente. Neste topico
tenta-se apresentar os fatores envolvidos e a complexidade da realizacdo desta atividade,
destacando os aspectos observados e verbalizados pelas costureiras durante a pesquisa.

O documento de sequéncia de operacdes, que pelas boas praticas deveria ser
elaborado pela area técnica do produto, estabelece uma prescricdo e ordenamento das
atividades necessarias a confeccdo do vestuario.Mas, como muitas das empresas de pequeno
porte para baixo, a Empresa XYZ ndo o elabora formalmente e 0 que acompanha a OC é uma
ficha de detalhes onde sdo destacadas os aspectos considerados criticos em cada processo de
producdo e ainda um desenho gréfico da peca com identificacdo de alguns aspectos criticos.

Os fatores associados a operacdo de costura sdo: o tecido, a conformacdo da
costura, 0 ponto de costura, o tipo de costura, o sistema de alimentacdo e os aparelhos. Estes
fatores sdo simultaneamente tratados pela costureira que durante o processo de costura deve
observa-los para controlar os limites da operacéo e o seu resultado.

Conforme o tipo de méaquina e a operacdo de costura o peso da importancia dos
fatores na conducdo da atividade de costura sdo alterados. Por exemplo, as méaquinas
overloque cortam o excesso de borda do tecido quando realizam um tipo de costura que é facil
ser retrabalhado. Quando operando esta maquina a costureira, além de observar a condi¢do do
ponto de costura, deve ter o cuidado de ndo cortar tecido em demasia de maneira a ndo
deformar a peca final. Além disto, a cada retrabalho sobre as operagdes nesta maquina terd
uma parcela do tecido sendo cortada gerando uma pequena deformacéo.

No Quadro 13 sdo apresentadas algumas operacfes de costura e comentadas

algumas caracteristicas do que a costureira faz.
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4.1.4.5 Encerramento da operagao de costura

Quando a costureira encerra a operacao de costura do maco separado, ela dobra as
pecas costuradas e as coloca junto com as demais daquele maco, fechando-o com o laco e sua
identificacéo.

Normalmente, como existem VvAarios tamanhos a serem costurados, 0s magos

prontos vao ficando sobre a banqueta até que uma das costureiras inicie a préxima operagao.

Descricdo da atividade
Operacdo: 18- Costura Forro Bolsos Traseiros na
Marcacéo.

Magquina: Reta

Detalhes da atividade:

o Nesta operacdo a costureira posiciona o molde do
forro do bolso sobre o lado externo do molde
traseiro ja marcado com o gabarito de posicdo do
bolso feito do lado do avesso (risco de marcador).

e Observa-se que a marcagdo estd do lado oposto,
assim ela usa como referéncia a borda superior para
dar direcdo ao molde do forro.

e Ao virar o conjunto, a costureira centraliza o molde
do forro (agora em baixo) sob a marcacdo usando a
visualizacdo das bordas ou a projecdo contra a
iluminacéo.

e A costureira inicia a costura pela borda superior da
marcacao, fixando a posicao e dire¢do do forro.

¢ No inicio e final da costura em torno da marcagdo
existente, a costureira executa 0 retrocesso de
maquina, que é retroceder a costura sobre a que
esta sendo feita para travar os pontos e evitar seu
desmanche.

Operacdo: 13- Unir Frente Fazendo Vista

Maguina: Reta

Detalhes da atividade:

e A costureira posicionou 0 mago ao fundo esquerdo
da bancada da maquina. Ao iniciar a costura ela
pega as partes dianteiras (esquerdo e direito),
separando e posicionando a parte esquerda de

modo que o “J” fique proximo ao calcador (local
1);

Continual\...
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o Feito isto ela pega uma vista simples (local 4) e 0
ziper (local 2). Com as duas pegas em maos ela
posiciona como ficardo unidos e os coloca sobre a
base do “J” para usar o comprimento do ziper como
referéncia do posicionamento da vista na frente;

o Feito isto, ela retira o ziper e executa as diversas
operacGes de costura da vista esquerda comuns em
calcas com ziper;

e ApoOs estas operacgdes ela pega a vista dupla (local
3) e o costura no ziper;

e Costurada a vista dupla no ziper, a costureira
posiciona a parte direita da frente para costurar na
vista simples e fechar a entreperna por meio de
varias opera¢des comuns em calgas com ziper.

QUADRO 13. Empresa XYZ — Operagdes de costura

A movimentacdo do material a ser costurado ocorre de trés formas: a costureira
indo até onde 0 maco esta, solicitando a costureira mais préxima que 0s passem ou solicitando
a auxiliar que faca a movimentacdo. A escolha entre uma das trés formas depende da distancia
entre a costureira que ira realizar a operacdo de costura e 0 material, bem como o volume de
material a ser costurado.

Se a operacgdo encerrada é a Ultima, a costureira pega 0s magos e 0s coloca na
caixa da OC para que a mesma possa ser deslocada para a mesa de arremate onde sera
executada a revisdo e limpeza da peca.

As pecas que forem consideradas com problemas serdo retornadas as células para
conserto, ficando a caixa da OC aguardando o retorno destas pecas antes de ser liberada e

contabilizada na producéo da célula.
4.1.4.6 Consertar as pecas com problemas

As operacdes de consertos devem ser destacadas, pois elas interrompem o fluxo
de producao das OCs que estdo “girando” na célula.

No setor de Revisédo/Acabamento/Conserto, as pecas rejeitadas da Ordem de Corte
tinham seus locais com problemas marcados com etiquetas e a caixa com estas pecas era
retornada ao setor de costura para ser encaminhada a célula que costurou para a recuperagéo,
ou seja, para o conserto das pecas nos locais identificados.

O setor de revisdo ndo consertava as pecas costuradas internamente e esta
movimentacdo de retorno a célula ocorria apds certo tempo, que poderia ser de até um dia ou
mais dependendo do volume de servico acumulado no processo de revisdo. Isto porque o setor

de revisdo procedia as revisdes dos lotes recebidos, fossem internos ou terceirizados,
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conforme a necessidade da expedicdo. Esta condicdo gerava retornos para conserto dias apos
a ordem de corte ter sido liberada pelo setor de costura.

Retornando a célula, a atividade de conserto implica na realizacdo de todas as
atividades descritas nas secdes anteriores e mais 0 processo de desmanchar as costuras com
problemas, ndo necessariamente nesta ordem. O conserto € uma operacdo que pede um nivel
de atencdo mais elevado que o da simples confeccdo, pois exige que se desmanchem as
costuras com problemas com o minimo de danos ao tecido e a recostura deve ser tal que evite
qualquer deformidade na peca e nem fique visivel qualquer dano.

Tem consertos que sdo simples e exige mexer pouco na peca. Tem conserto que

precisa quase desmontar boa parte [da peca] para conseguir acertar o problema.
(Costureira).

Nesta cole¢do tem peca com tecido ruim de trabalhar. Ele desfia facil e é muito liso.
E dificil de costurar e a modelagem ndo deixa muita margem, ai tem que costurar
mais ‘dentro’ [margem de costura maior]. (Costureira).

Foi observado que quando as células recebiam o retorno das pecas para conserto
havia certo desconforto em funcéo de dois aspectos: o da verificacdo dos tipos de problemas e
sua classificagdo em retrabalho “justo” ou ndo e 0 aspecto de identificacdo, explicita ou néo,
de qual costureira do grupo gerou o problema. Além é claro da perspectiva de perda de
producdo e consequente perspectiva de reducao da remuneracao a ser recebida no fim do més.

A definicdo de quem vai consertar fica geralmente por conta das costureiras de
meio da célula em funcdo destas fazerem todos os tipos de operacGes de costura e serem as
primeiras a encerrarem as operagdes de uma OC. As excecOes observadas foram nos casos em
gue um problema muito especifico e de grande monta foi detectado e que foram
encaminhados as costureiras que executaram tal operacdo. Neste processo observou-se que
certos tipos de problemas séo aceitos de forma mais natural que outros. Os primeiros sao
consertados por quem estiver mais disponivel e 0s outros séo executados por quem o gerou.

Estes Gltimos mostraram-se uma fonte de tensdo dentro da célula quando havia a
percepcao de que uma costureira estaria gerando muito retrabalhos para o grupo. Ja a questéo
do retrabalho “justo” estava relacionada a aceitacdo dos critérios das revisoras na
identificacdo de problemas, ja que as costureiras nem sempre concordavam com as marcagoes
feitas e questionam a encarregada sobre a necessidade de retrabalho ou ndo. Esta, por sua vez,
também colocava em davida alguns dos problemas relacionados e concordava com outros.

[...] antes a gente ndo tinha tanto retrabalho e agora estdo devolvendo tudo. Tem
algo errado. Eu acho que a gente ndo desaprendeu a costurar. (Costureira).
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Tem revisora que deixa passar coisa e outras ndo. [...] Eu sei por que tem vezes que
a gente vé uma marcacdo de problema que ndo tem nada, tira a etiqueta e a peca
passa. (Costureira em conversa individual).

[...] tem problema que a gente sabe quem fez, mas a gente conserta porque sempre
passa alguma coisa, né! Agora tem célula que tem costureira que nao esta muito
preocupada em fazer certo. T4 sempre gerando problemas. No nosso grupo a gente
se entende.[...]. (Costureira célula 10).

O que me impressiona é a quantidade de pecas que ndo passam pela revisao. [...]
Ndo sei dizer o indice mais aparecem erros que ndo se espera de costureiras.
Mesmos as nossas as vezes fazem coisas que ndo da para acreditar. [...] A maioria
[das pecas] pode ser recuperada e isto é feito por quem [célula ou terceiro]
confeccionou a peca. Isto atrasa a entrega dos produtos porque nédo fecha a grade
pedida. (Direcdo).

As costureiras erram muito por falta de atencdo. Tem muito problema que é por falta
de cuidado na hora de costurar. A gente vai 14, fala, elas fazem certo. A gente vira as
costas e elas voltam a fazer como antes. [...] As vezes elas confundem um produto
com outro e acabem fazendo coisa errada. Tem coisa que passa até pela gente. [...]
As revisoras, ndo sei se por inexperiéncia ou 0 que, as vezes marcam coisas que nao
tem nada a ver. Veja isto [retirando a etiqueta indicando a costura de juncdo da
manga com o corpo em que havia um deslocamento de 2 mm (medidos) em um
tecido preto]. Isto ndo € defeito. Agora este € falta de cuidado [indicando uma
costura torta na barra da blusa]. (Encarregada).

Assumido qual a costureira ia fazer o conserto, ela interrompe a operacdo que esta
executando ou apds termina-la e verifica o que vai ser feito e onde (maquina). A analise de
como proceder o conserto é feita pela costureira observando as costuras que precisam ser
refeitas e as consequéncias a qualidade final da peca recuperada. Se a mesma concluir que a
peca ndo pode ser recuperada ou se a recuperacao possivel ird trazer consequéncias relevantes
a qualidade final da peca, ela informa a encarregada sobre a realizacdo do conserto ou néo.

Se concluir que o conserto é possivel, ela procede o corte dos pontos de costura
nos locais necessarios com o cuidado para ndo danificar o tecido e refaz as operagdes
buscando corrigir o problema detectado. Para este processo de desmanche da costura ela faz
uso da tesoura, a qual a costureira segura pelas laminas para dar mais firmeza em manipular

suas pontas.
4.1.4.7 A auxiliares de costura e movimentagao de material

Uma atividade que também afeta a articulacé@o e o ritmo das operacdes de costura
dentro da celula sdo as intervencbes das auxiliares nas marcagdes, nos cortes e nas
gabaritagens (dobras passadas a ferro). Observou-se em algumas situa¢des que, em funcdo da
auxiliar estar ocupada atendendo a solicitacdo de outra célula, a costureira teve que

interromper uma operacdo de costura em andamento e iniciar outra por ndo ter material para
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continuar a operacao que estava realizando.

Como as operag0es auxiliares de costura séo realizadas por um pool de auxiliares,
a encarregada leva em conta a necessidade destas operaces nas OCs que serdo escalonadas
nas células para evitar congestionar este setor e prejudicar as células. As células por sua vez
tentam priorizar suas necessidades causando uma competicédo pela atengéo das mesmas.

Durante as operacdes de costura intermedidrias ocorre uma intensa movimentacéo
de partes/macos entre as costureiras em funcdo da sequéncia de operacgdes e de trabalharem
por tamanho da grade, ou seja, cada maco de tamanho pronto estd disponivel para ser
encaminhado a costureira que ira realizar a proxima operacao.

Esta movimentacdo ocorre, esteja a costureira situada ao lado, a frente ou em
diagonal de quem estd movimentando o material. Paras as movimentacGes entre postos de
trabalho adjacentes lateralmente basta deslocar os macgos entre as bancadas, os demais
deslocamentos quando realizados pelas prdprias costureiras exigem movimentos de corpo
inadequados.

Movimentos que as costureiras executam para suprir a falta da disponibilidade da
auxiliar para realizar tais movimentacfes no momento em que as costureiras solicitam ou
simplesmente para “agilizar” a movimentagao. Nestas situagdes foram observadas ocorréncias
de alguns incidentes como o macgo atingir e romper/embaracar linhas de maquinas ou cair no
chdo, bem como exigéncia de reacBes corporais que exigiram movimentagdes indesejaveis
como carregamento lateral de carga e giro do tronco estando sentada, bem como pequenos

choques dos membros do corpo contra as estruturas do posto de trabalho.
4.1.4.8 As variabilidades das situacGes de trabalho na costura

Durante a atividade das costureiras foram observadas algumas variabilidades nas
situacGes de trabalho que ocorrem e que, dependo das origens e intensidades de sua
ocorréncia, podem afetar sua produtividade e o estado interno destas. Na determinacdo dos
tempos de producdo algumas destas variabilidades sdo, em maior ou menor grau,
consideradas e outras néo.

Nas observacdes realizadas foram detectadas algumas variabilidades nas situagoes

de trabalho, como as seguintes:

e Movimentacdo de macos entre costureiras: A movimentacdo das pecas em

processo entre as costureiras é feita frequentemente pelas préprias costureiras.

Eventualmente que se observou a auxiliar realizando esta atividade e quando



166

ocorreu foi a pedido das costureiras. Neste processo observam-se acgoes de risco
a saude devido a frequente movimentacdo de carga na posicdo sentada
“jogando” macos por sobre ou por entre as maquinas.

e Bobina de baixo vazia: Nas maquinas Reta a linha de baixo da costura é oriunda

de uma bobina (Figura 38 — pecas a direita) que tem capacidade limitada de
linha. Assim, a cada quantidade de pontos de costura esta bobina se esvazia e
deve ser substituida por outra que, colocada no local especifico da maquina, foi
sendo preenchida conforme a maquina costura. Esta operacdo é considerada nas
tolerancias dos tempos de producao.

e Lancadeira desajustada: A bobina é encaixada dentro da lancadeira (Figura 38 —

pecas inferiores a esquerda) que é, por sua vez, fechada pela caixa de bobina
(Figura 38 — pecas superiores a esquerda). Ao colocar a bobina na caixa, a linha
é passada por uma lamina metalica que ajusta a tensdo da linha. As vezes esta
tensdo ndo esta adequada a costura, prejudicando o resultado do trabalho. Este
ajuste é em funcdo da bitola da linha sendo que a cada alteracdo do cone de linha
¢ preciso observar se houve troca por bitolas diferentes. Esta operacdo ndo é
considerada nas tolerancias dos tempos de producéo pelo fato de que 95% das

linhas possuem a mesma bitola.

FIGURA 38. Caixa de bobina, langcadeira e bobina de maquina de costura
Fonte: Vip, 2010

e Rompimento/fim de linha;: O fim de linha do cone é um evento visualmente

previsivel pela costureira que antecipa a requisicdo de novo cone. No limite de
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acabar a linha ela procede o rompimento da linha, troca o cone e executa a acéo
de restauragdo como se a linha tivesse rompido. O rompimento da linha pode ter
origem em varios fatores, sendo as causas mais comuns observadas foram:

o Qualidade da linha — Lotes de cores de linhas de fornecedores diferentes;

o Tenséo da linha;

o Espessura e densidade do tecido a ser costurado em certos pontos;

o Desajuste mecanico entre a posicao da agulha e lancadeira.

Pontos de costura irregular: a irregularidade dos pontos de costura pode ocorrer

em funcdo de alguns fatores que podem ser resolvidos pela intervencdo da
costureira ou somente com a do técnico. Seja como for, observou-se que a
costureira realiza algumas intervengdes para manter a maquina em operacao até
o limite de qualidade que ela acha aceitavel. Os principais fatores observados
foram:

o Tensdo das linhas;

o Desajuste mecanicos dos componentes que realizam os lagos dos pontos

Moldes com problemas: Foram observados que em relacdo aos moldes ocorrem

as seguintes variabilidades:

o Faltam partes para confeccionar a peca;

o Moldes com problemas de dimensdes, exigindo que a costureira avalie se
é possivel realizar a operacdo dentro dos limites tolerados para que o
produto final ndo saia com anomalias. Se ndo for possivel ela aciona a
encarregada para solucionar o problema.

o Moldes com problemas de tonalidade, exigindo que a costureira avalie se
¢ possivel continuar a operacdo ou acionar a encarregada. Estes
problemas ocorreram principalmente em funcdo de problemas no setor
de preparacdo que ou ndo observou 0 casamento das tonalidades nos
macos ou ndo observou a temperatura versus tempo no momento de
fusionar a entretela, manchando o tecido.

Falta de aviamentos: O principal aviamento na costura é a linha. Este material

nem sempre € fornecido com o numero de cones suficientes para atender as
operacgdes de costura de uma OC que sdo realizadas simultaneamente. Assim
faz-se necessario requisitar mais cones que, ndo tendo disponivel no

almoxarifado local é necessario fazer uma requisi¢do ao almoxarifado geral.
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e Indisponibilidade do técnico: Em varias situacGes observou-se que a necessidade
da intervencdo do técnico, mas este ndo estava disponivel por estar realizando
outra atividade na empresa. Estas ocorréncias tém duas condi¢es importantes.
A primeira é que se o problema é intermitente, neste caso costureira vai fazendo
seu trabalho e na sua ocorréncia realiza uma intervencdo e refaz a parte da
operacdo que saiu com problema. A outra é quando o problema deixa a maquina
fora de condicOes de uso. Neste caso a costureira verifica se ha outra maquina
igual disponivel, se faz outra operagdo da mesma OC ou se realiza uma outra
operacdo de outra OC.

e Indisponibilidade da auxiliar: O setor de costura possui 4 vagas de auxiliares que

realizam o trabalho de arremate, revisdo das pecas e preparacdo para costura. A
prioridade é dada as operacdes de preparacdo, mas as vezes todas as auxiliares
presentes estdo fazendo alguma operacdo de preparagdo exigindo uma
reorganizacao das atividades que a célula realiza.

e Fadiga: A fadiga aqui é o baixo vigor fisico e mental do operador em funcdo de
diversos fatores, sejam eles ligados a empresa ou a vida fora dela. Em diversas
situacBes as costureiras expressaram cansaco, seja por doenca, problemas
particulares externos ou internos a empresa que mudaram a rotina, bem como
outras situacdes que geram desconforto ou contrariedade.

e Estresse: O estresse aqui é a condicdo em que o individuo, seja por fatores
internos ou externos a empresa, esta extremamente sensivel as variacdes das
situacOes de trabalho gerando reacdes que normalmente néo teria.

e Operacoes de costura duvidosas: Como na ficha técnica ndo estdo descritos

como as operacOes de costura sao realizada, quando recebem novos produtos
para confeccionar as costureiras precisam “aprender” como fazé-la. Isto pode
ocorrer durante o periodo da colecéo ja que os produtos séo distribuidos entre as
células conforme a necessidade. A encarregada procura transmitir ou transferir o
conhecimento adquirido por outras que ja fizeram o produto, mas nem sempre

esta comunicacao ocorre de forma clara para a costureira receptora.

4.1.5 Analise da atividade da costureira

As observacOes realizadas e elaboradas com o intuito especifico para o estudo
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ergondmico foram confrontadas em reunifes que aconteceram conforme apresentado no
Quadro 14. Inicialmente foram realizadas reunides separadas entre os niveis de gestdo, ou
seja, com a direcdo geral, com o0s encarregados e com as costureiras, depois com
representantes de todos os niveis. Com as confrontacdes permitiram observar os conflitos nos

diversos niveis e adequar as representagdes elaboradas ao coletivo dos atores envolvidos.

Periodo Atores Instrumento Assunto
Junho/2009 Costureiras Grupo focal Trabalho prescrito x real
Encarregadas Entrevista Trabalho prescrito x real
Dire¢do Entrevista Organizagao do trabalho
Agosto/2009 Costureiras Questionério Percepcao sobre o
trabalho
Costureiras e encarregada | Grupo focal Confrontacdo das
analises das tarefas e
atividades.
Setembro/2009 Costureiras e encarregada | Grupo focal Reavaliando indicadores

QUADRO 14. Empresa XYZ — Calendério dos encontros e atividades de campo.

Das confrontacdes realizadas, o objetivo foi elencar os fatores e aspectos que
afetam o trabalho percebido por cada um e depois avaliar as convergéncias e divergéncias
entre eles. Destas atividades foram destacados os itens relacionados no Quadro 15 como

sendo 0s mais criticos observados por cada ator.

[3+}
Fatores Categoria T‘é §
o S| B
8 | 4|8
Conversa fora do contexto da atividade Méo de obra™ X X
Conversa no contexto da atividade (dividas) Mé&o de obra X
Experiéncia no tipo de méquina Mao de obra X X
Falta de iniciativa da supervisao Mé&o de obra X
Falta de observar as informag6es na ficha técnica | Méo de obra X
Falta de ritmo Mé&o de obra X X
N&o atingir meta Mé&o de obra X X X
Percepcao da qualidade Mé&o de obra X X
Faltam aparelhos acessorios para as maquinas Maquinas X
Falta de aviamento Materiais X
Muitos produtos diferentes Materiais X X
Operacdes de costura complexas Materiais X X
Problema no corte Materiais X
Produtos com muitos detalhes e recortes Materiais X
Continual...

1% Termo usado em funcdo das bibliografias que tratam das ferramentas da qualidade utilizada pela empresa
quando apresentam o Grafico Ishikawa (causa-efeito). Posteriormente foi substituido pelo termo “Pessoas”.



170

Produtos com valores abaixo do real Materiais
Tecidos de dificil manipulagdo Materiais
Mudancas no tipo de produto costurado Materiais
Falta de auxiliar Método
Parcialidade na distribuigdo das OCs Método

Ambiente quente / frio

Posto de trabalho

lluminagdo deficiente

Posto de trabalho

Limpeza das maquinas e do ambiente

Posto de trabalho

Posturas inadequadas geram cansago

Posto de trabalho

XXX XXX XXX

QUADRO 15. Empresa XYZ — Diferentes fatores relevantes para diferentes atores.

Observam-se no Quadro 15 as diferencas das percepcdes entre os atores e o papel

de intermediacdo da encarregada do setor de costura. Estas diferencas ndo representam

desconhecimento de alguns fatores pelo ator e sim, em quase todos 0s casos, a consideracdo

de que aquele dado fator ndo é a mais relevante sob sua perspectiva.

No Quadro 16 estdo relacionados alguns dos problemas observados e sua

confrontagéo com os atores.

Item

Observagao

Discussao

lluminacéo

Algumas maquinas ndo estdo
adequadamente posicionadas em
relagdo a iluminagdo

-A estrutura de suporte & iluminacgéo
restringe o posicionamento das luminérias
em relacdo ao espaco utilizado pelos

grupos.

- Nem todas as células ficam debaixo da

linha das luminérias.

- Seria necessario a inser¢do de mais
luminérias como ocorre em alguns pontos

da fabrica

Postura

Algumas costureiras ndo adotam
postura considerada saudavel

- falta de orientacdo

- “a pessoa pega o habito de ficar daquela
forma e ndo consegue mudar. Fica

viciada”.

- J& houve varias palestras sobre o tema e
durante algum tempo teve sessdes de
exercicio laboral, mas atualmente ndo tem
mais porque comecou a ter baixa adeséo.

Limpeza e
organizagéo

O ambiente ndo € limpo com
frequéncia, potencializando a falta
de higiene no ambiente de trabalho,
causando desconforto e atividades
de busca que poderiam ser bastante
reduzidas.

- as maquinas deveriam ser limpas com
mais frequéncia para evitar paradas ndo

previstas;

- 0 ambiente de trabalho deveria ser varrido

diariamente.

- Quem deve limpar? Foi uma questao
muito discutida e que néo ficou bem claro

esta competéncia.

Aparelhos

Faltam aparelhos e as costureiras
mantém guardados nas préprias
maquinas mesmo ndo utilizando.

- faltam aparelhos (dispositivos) para
melhorar a produgdo. Assim as que usam
com mais frequéncia ndo querem ficar a
mercé da sua disponibilidade e guardam

eles em suas maquinas.

Continual\...
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Familia de Falta de agrupamento de produtos - A especializacéo é desejada, mas sabe-se

produto em familia (viés de produgéo e nao que ndo ha demanda para adotar esta
comercial) para ndo variar tanto forma de distribuic&o.
produto na célula. - A encarregada ja faz um pré-agrupamento
A entrada de diferentes produtos avaliando estas caracteristicas, mas o que
(tecidos) exige ajuste nas maquinas ela destaca é a combinacdo de produtos
(tempo de setup). para um melhor “giro” da produgéo.

- As costureiras reclamam da distribuicéo
feita pela encarregada, colocando que
acham que a ela beneficia algumas células
com os produtos mais produtivos.

Meta Ha questionamentos quanto a - As costureiras avaliam que precisam
correta pontuacao (tempo de melhorar a pontuacéo das pecas, pois
producdo e valor de remuneracéo) atualmente fica dificil atingir a meta.
de algumas pecas - Observaram que algumas tem valor abaixo

do real, dificultando ainda mais obter a
meta.

- Observou-se que esta constatagéo é sempre
relativa, ou seja, 0 grupo tem uma média
de producéo e quando faz determinado
produto esta média cai. Assim, elas
concluem que o produto ndo é bom de
produzir.

Espaco O espago de trabalho esta restritivo - O espaco destinado a costura limita as

a circulagdo das costureiras entre
0s postos de trabalho

areas de circulagéo entre os postos de
trabalho.

a encarregada pretende adotar a politica de
restringir a quantidade de OCs colocadas
dentro célula e com isto ganhar algum
espaco.

Por outro lado, foi observado que havendo
mais espago as costureiras na célula
ficardo mais distantes umas das outras
dificultando a movimentagdo de material.

Movimentagéo de
material

H& muito material em processo
dentro da célula, congestionando o
ambiente de trabalho e tornando o
tempo de atravessamento da OC
pela célula maior.

A muita movimentacdo de material
por sobre as maquinas realizadas
pelas costureiras

as costureiras acham necessario ter varias
OC para “girar” a producdo, mas a
encarregada acha que pode ser reduzido e
com isto melhorar a velocidade de
atravessamento de uma OC na célula.

Isto ocorre devido as diferentes sequéncias
de operacdes de costura de cada produto
que ndo permite estabelecer um
posicionamento 6timo das maquinas na
célula.

Alguns lotes de OCs sdo muito grandes e
ndo cabem na caixa padrdo (58x40 cm) e
nas caixas que cabem (78x58 cm) fica
muito pesado. Desta maneira o que circula
pela célula sdo os magos de cada tamanho,
deslocando-se a caixa quando hd uma
concentragdo de materiais desta OC em
um outro ponto da célula ou quando a
posicéo atual da caixa atrapalha a
costureira em trabalhar numa nova OC.

QUADRO 16. Empresa XYZ — Sintese dos problemas levantados.

Durante as discussdes e confrontag0es observou-se uma situacao conflituosa entre

0s gestores e as costureiras. Por um lado o gestor entende que certas condi¢des séo inerentes a
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empresa e ao tipo de negdcio, assim parece ndo querer “ver” certos problemas levantados
pelas costureiras como passiveis de serem resolvidos ou mitigados. Por outro lado, as
costureiras, em sua defesa, colocam a maior carga de restricbes ao seu desempenho como
tendo origem no que a empresa oferece.

Algumas ocorréncias que retratam algumas das condi¢fes adversas as quais as
costureiras estdo submetidas, bem como algumas situagdes do cotidiano a qual a encarregada
se confronta e que foram observadas durante a pesquisa estdo apresentadas nos Apéndices F e
G.

4.1.6 Recomendagc0es resultantes do estudo ergonémico

Das observacOes e confrontacOes realizadas as recomendacdes resultantes estéo
apresentadas no Quadro 17. Das ac¢Bes recomendadas algumas foram implantadas e outras
ficaram de ser avaliadas pela direcdo. Aquelas que estavam sob a alcada do setor foram

discutidas com a equipe e implantadas.

Item Acéo Recomendada Status
Iluminacdo e Reposicionamento das linhas de iluminacdo e o reforco  Implantado
(luminéria adicional) nas cabeceiras das células
Postura e Reapresentacdo de palestra sobre questdes posturais e Em estudo
atividade fisica
Limpeza e e Limpeza das maquinas e do posto de trabalho (bancadas) Implantado
organizagdo feita pelas costureiras;
o Limpeza do ambiente (piso) feita por auxiliares Implantado
Aparelhos e Inventario dos aparelhos existentes e reavaliagio das Realizado
necessidades. parcialmente
Familia de o Agrupamento de produtos por tipo de tecido Implantado
produto informalmente
o Melhora nas informagdes contidas na Ficha Técnica. Implantado
Meta o Implantacdo da cronoanalise a cada colecéo Né&o implantado
e Criagéo de~ formulério elspecifico para acomp_anhamento Implantado
da confeccdo de mostrudrio no qual se anotaria todas as
situacBes relevantes, inclusive a referente ao valor pago.
o Reavaliacdo dos tempos improdutivos considerados nos
tempos de producao Em estudo

Continua\...
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Espaco e Reducdo do nimero de OCs dentro das células, Implantado pela
restringindo a quantidade necessaria para compatibilizar ~ encarregada
tempo minimo de atravessamento com costureira em
operacéo de costura.

Movimentagao de e Reposicionamento das maquinas e/ou costureiras dentro Autonomia para
material da célula para reduzir o deslocamento das costureiras e de  que as células
materiais; implantem. 3
realizaram

modificacdes.

QUADRO 17. Empresa XYZ — Relacdo dos problemas e recomendacdes resultantes do estudo ergondémico

4.2 Reavaliacdo e Redefinicdo do Sistema de Medicao de Desempenho

Bourne et al. (2000) avaliam que um SMD que abranja toda uma empresa leve em
torno de 24 meses para ser totalmente implantado. Com as limitagdes impostas pelo prazo da
pesquisa e pela busca de resultados mais em curto prazo vinda da direcdo, assumiu-se
considerar o setor de costura como uma unidade de negdcio independente, como se fosse uma
empresa faccionista, e desenvolver os indicadores de desempenho para esta unidade. Esta
delimitacdo possibilitou um acompanhamento mais efetivo do ambiente e seus atores por
parte do pesquisador, permitindo a coleta de dados e percepcdes dos atores sociais envolvidos,
aspectos que sdo partes do escopo da pesquisa

O grupo de discussdo e desenvolvimento do projeto era composto por
representantes das células e das auxiliares, pela encarregada da costura, gerente do RH e de
projeto, além do pesquisador. Grupo, que com a excecdo da encarregada e da gerente de RH,
era 0 mesmo que tinha participado do estudo ergondmico.

Em momentos importantes do processo foram realizadas reunides com todo o
setor para discutir e apresentar os resultados desenvolvidos no grupo, bem como foram
criados espagos de tempo para discussbes com cada célula. Esta condicdo deveu-se por
restricdo da direcdo em liberar todo o setor para reunides durante o turno de trabalho. Assim
optou-se em realizar com as células reunifes de curta duragdo, em torno de 10 a 15 minutos,
para compartilhar o processo com todo o quadro funcional do setor, bem como melhorar a
troca de informacdes realizada pelos representantes das células.

Mesmo com estas delimitagdes, as dificuldades quanto a disponibilidade de
recursos na empresa para tal empreitada conduziu para que a implantagdo do sistema fosse
realizada em ciclos. Estes ciclos foram definidos pela implantagéo escalonada de indicadores
conforme os registros das informagdes fossem implantados. A conducédo realizada desta forma

possibilitou a prototipacdo do sistema de medicdo baseado em planilhas eletrbnicas e a
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observacao dos impactos de cada ciclo sobre os atores envolvidos. No caso, foram trés ciclos,
cada um agregando novos indicadores ao sistema e realizando novamente os passos do roteiro
como forma de revisdo e de aprendizado nos moldes dos ciclos proposto por Haims e Carayon
(1998). Os ciclos permitem ao projeto participativo uma mudanca gradual, partindo uma
regulacdo externa provida pelo pesquisador para uma regulagdo interna (ou autorregulagao)
provida pelos préprios membros.

O processo de reavaliacdo e desenvolvimento do sistema de medicdo de
desempenho foi conduzido considerando o roteiro proposto por Andersen e Fagerhaug (2002).
Nesta secdo sdo apresentadas as etapas e os resultados gerados durante o processo de
implantagdo dos indicadores.

4.2.1 Passo 1 — Compreender e mapear a estrutura e processo de negocio

Neste passo busca-se compreender o funcionamento da empresa e suas

caracteristicas, com maior destaque aos itens:

e Esclarecer as estratégias da organizacao

e Analise dos Stakeholders

e Compreender e mapear a estrutura do negdcio
e Identificar os processos do negdcio

e Mapear e documentar 0s processos de negocio

Os trés ultimos itens foram detalhados no estudo ergonémico e foram revalidados
nesta etapa. Isto permitiu a rediscussdo de como todos os atores compreendiam 0 negocio e 0s
processos da empresa e também que no espacgo de discussdo do projeto se desenvolvesse um

referencial compartilhado por todos. O que contribuiu para os trabalhos nas etapas seguintes.
4.2.1.1 Estratégias e Stakeholders

As estratégias da empresa nao estdo claramente postas aos setores, assim, apds
algumas discussdes o0 grupo adotou a misséo institucional da empresa (Figura 39) como sendo
a da unidade e, juntamente com os requisitos de desempenho dos stakeholders, a partir dela

seriam avaliados os indicadores desempenho.
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Missao
Construir um relacionamento sélido entre empresa, colaboradores e

parceiros, baseado na exceléncia do atendimento e na qualidade dos
produtos, oferecendo aos clientes uma marca que transmita atitude e
consciéncia.

FIGURA 39. Empresa XYZ — Cartaz com da Misséo
O grupo de projeto elencou como seus stakeholders os seguintes:

e Clientes
o Externo: clientes e revendedores (representados pela area comercial)
o Interno: Setor de Reviséo

e Proprietario

e Fornecedores (Setor de Preparacéo)

4.2.2 Passo 2 - As prioridades de desempenho do setor de costura

A selecdo das trés prioridades ocorreu mediante um processo de discussao onde se
levou em conta informacGes da area comercial, sobre a satisfacdo de clientes e revendedores,
da direcdo da empresa e também da percep¢do dos setores com 0s quais a unidade se
relaciona diretamente, como o setor de Revisdo/Acabamento/Conserto e o de Preparacao.
Setores que tiveram representantes participantes em alguns encontros. Estabelecidas as
prioridades os stakeholders avaliaram a sua ordem de importancia para cada uma para
estabelecer o peso das medidas em cada prioridade. O resultado pode ser observado no
Quadro 18.

Observa-se nas prioridades elencadas a falta de algumas relacionadas as questfes
mais subjetivas como, por exemplo, relacionada a satisfacdo no trabalho e a aspectos
organizacionais. Este resultado pode ser oriundo da cultura incipiente de medicdo de
desempenho e do estilo de gestdo encontrado na empresa, pois transparece o dominio da
perspectiva gerencialista sobre uma de cooperacdo mutua entre gestores e costureiras.
Aspectos relacionados com a satisfacdo foram mencionados, mas ndo foram incorporados
como indicadores regulares, pois a direcdo achou que ndo era adequado sua implementagéo
nesta fase inicial. Estas situagdes restritivas ocorreram com maior intensidade nesta fase

inicial por razdes de contextos histéricos ocorridos na empresa e que levavam a direcao evitar
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potenciais situacdes de mobilizacdo dos empregados.

Stakeholders

o) ~—~ 8

) 2.8 | 5

2| 88 88825 e

g 58 |5£58¢ 8
Prioridades de desempenho [a o |2 laz &
Qualidade 3 3 3 2 |8
Uso da capacidade 2 1 1 1 |3
Tempo de atravessamento 1 2 2 3 7
Legenda:
Maior valor — Maior prioridade
Menor valor - Menor prioridade
(*)- representado pela area comercial e suas pesquisas
(**)- A prioridade da direcdo n&o foi considerada no calculo do escore

QUADRO 18. Empresa XYZ — Prioridades de desempenho e sua ordem de importancia para os stakeholders

Esta participacao “limitada” pode ser compreendida como sendo uma etapa inicial
do processo participativo em desenvolvimento e sua ampliagéo foi acontecendo conforme os
ciclos de reavaliacdo foram realizados, mesmo tendo alguns participantes permanecidos numa
postura mais observadora. Na fase inicial do transcorrer do processo, observou-se que o
ambiente organizacional da empresa tinha um forte viés prescritivo dos gestores e 0s mesmos
ndo buscavam observar como o0s receptores tinham interpretado e incorporado estas
prescricdes. Para mitigar esta situacdo buscou-se articular com os gestores uma mudanca

17 mais as costureiras e auxiliares.

comportamental para que “escutassem
Outro ponto a destacar neste processo, dado o histérico de remuneracdo por
producéo na empresa, foi a dificuldade de todos os atores envolvidos em separar desempenho

de remuneracgao.

4.2.3 Passo 3 e 4 — Indicadores de desempenho corrente e 0S Nnovos

Os indicadores vigentes no setor de costura no inicio da pesquisa eram o indice de
Eficiéncia das células e o indice de Defeitos, cujas caracteristicas estdo apresentadas no
Quadro 19 e Quadro 20.

No entanto, durante o processo de observacéo constatou-se que efetivamente s o

170 termo “escutar” esté no contexto de “ ... estar consciente do que esta ouvindo; ficar atento para ouvir, dar
atencdo a...” (HOUAISS, 2008).
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indice de Eficiéncia era registrado e considerado pelos atores em funcdo de sua utilizacio

pelo sistema de remuneracdo adotado pela empresa.

Para efeito de remuneracdo, a empresa adota uma politica de pagamento por

producdo mesclada com assalariamento. Neste modelo, a remuneragdo minima é o salario-

base da categoria estabelecido na convencao trabalhista, que para o periodo 2009/2010 foi de

R$ 600,00, e a m&xima depende da eficiéncia da célula. A eficiéncia € calculada considerando

0S seguintes parametros:

Periodo de apuracdo: dia 26 do més anterior a 25 do més referéncia.

Jornada de trabalho: 44 horas semanais em 5 dias por semana.

Valor Minuto Padrdo (VMP): valor estimado de producdo para cada minuto da
costureira. Calculado com base na remuneragdo para uma eficiéncia de 100%
que equivale a 1,54 vezes o valor da remuneracao-base da categoria.

Carga Horaria Trabalhada (CHT): Quantas horas foram trabalhadas pela célula
no periodo, incluindo as horas extras.

NUmero de Costureiras da Célula (NdCC) no periodo: Valor ponderado que
corresponde ao numero médio de costureiras durante a CHT do periodo.
Somatoria dos valores de costura de cada peca produzida pela célula (VPPC):
Cada referéncia de produto possui seu valor para costura que esta diretamente
relacionada ao seu tempo de producéo estimado. O tempo de producdo de cada
peca da colecdo é determinado de forma empirica pela equipe de pilotagem e

pela direcdo em funcdo da sua experiéncia como costureira.

Indicador de Desempenho

Titulo: | Indice de eficiéncia da célula
Proposito: | Avaliar a eficiéncia da célula para sua remuneracao
Relacionado a que objetivos do negécio: | Custo
Meta: | 100%
Foérmula: | Valor Produzido / (Horas trabalhadas pela célula X ndmero de

costureiras da célula no periodo X Valor minuto estimado)

Frequéncia de medida:

Diario com base nas OCs liberadas pela célula. Com
fechamento mensal entre os dias 26 e 25.

Frequéncia de revisdo:

Colecéo

Quem mede:

Encarregado de producédo

Fonte dos dados:

Sistema de movimentacdo de producéo

Quem sdo os donos da medida:

Encarregado da producédo

O que eles fazem:

Comunicam desempenho as costureiras e RH

Quem age sobre os dados:

Encarregado de producédo

O que eles fazem:

Identificam problemas de processo, de matéria-prima e
projetam melhorias.

Tipo de Indicador:

De resultado

QUADRO 19. Empresa XYZ - Indicador de eficiéncia do setor de costura.
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Indicador de Desempenho

Titulo:

indice de defeitos por unidade produzida

Propdsito:

Auvaliar a qualidade da producdo da célula e volume de
retrabalho

Relacionado a que objetivos do negécio:

Custo e cliente

Meta:

Menos de 10%

Formula:

NUmero de pecas retornadas rejeitadas / nimero de pegas
produzidas por célula

Frequéncia de medida:

Diario com base nas fichas de revisdo

Frequéncia de revisdo:

Por Colec¢éo

Quem mede:

Revisoras e encarregado da revisdo

Fonte dos dados:

Fichas de revisdo

Quem sdo os donos da medida:

Encarregado da producédo

O que eles fazem:

Comunicam desempenho as costureiras e RH

Quem age sobre os dados:

Encarregado de producéo

O que eles fazem:

Identificam problemas de processo, de projeto e de
qualificacdo profissional.

Tipo de Indicador:

De resultado

QUADRO 20. Empresa XYZ - Indicador de defeitos do setor de costura.

O tempo de producéo de cada peca era estimado durante a pilotagem e o seu valor
de remuneragao estabelecido com base neste tempo “padrao”. Na confec¢do do mostrudrio as
células do setor de costura manifestavam para a encarregada a percepc¢édo da diferenca entre o
valor produzido e o esperado por elas, seja pelo tipo de produto ou por comparacdo com
outro. A encarregada leva estas manifestacdes para analise da direcdo que avalia se promove

ou ndo mudancas nos pregos estipulados.

A gente e as costureiras das células sabem mais ou menos o que elas conseguem
produzir [em valor] por dia, assim quando elas percebem que o que foi produzido
ndo atingiu o esperado elas reclamam que o valor da pe¢a ndo esta certo.
(Encarregada da costura).

Como a gente [costureiras da célula] ja trabalha junto a bom tempo, a gente sabe
quanto produz [valor] por dia. Quando a diferencga € grande a gente sabe que o valor
da peca esta errado e passamos para a encarregada pedir o acerto do valor do
produto. Nem sempre a gente é atendida e as vezes a dona demora para fazer. [...]
Também tem os produtos que da muito problema na hora de costurar. Eles e os de
valor baixo a gente pede para a encarregada passar para outro grupo [ndo fixar
sempre na mesma célula]. (Costureira).

O tempo da peca é estimado em fun¢do dos tipos de operacfes de costura. Com base
na minha experiéncia e do processo de desenvolvimento [ela acompanha cada passo
e faz sua aprovacdo] eu avalio a peca observando as operag¢@es de costura e dou uma
pontuacdo para cada uma. A soma dos pontos da o valor da peca e 0 tempo
estimado. [...] Ainda ndo temos condi¢cdes [pessoas] de fazer a cronoanalise para
cada colecdo. [...] Se vocé ver as confecgdes por ai todas fazem algo parecido. Quem
é do ramo sabe quanto tempo leva para fazer as operagdes de cada pega. (Direcao).

A meta de producdo de cada célula ¢ calculada com base na figura da “costureira

padrao 100%” e no tempo que esta leva para fazer cada tipo de produto. A “costureira padrao
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100%” tem uma eficiéncia de 100% e recebe uma remuneragdo 1,54 vezes a remuneragao
base da costureira, sendo que este valor mensal é transformado em valor base do minuto
trabalhado.

Tendo como referéncia este valor minuto, a direcao avalia o valor de costura de
cada pega com base em seu tempo de producdo. Tempo este estimado durante a pilotagem. A
eficiéncia da célula é calculada pela formula apresentada em (1).

VPPC (1)
(CHT = NdCC xVMP)

Eficiéncia =

O componente VPPC da Equacdo 1 € obtido a partir dos valores de costura
unitario de cada peca produzida pelas células. Valores definidos com base no tempo para uma
eficiéncia de 100%. Assim, se a célula fosse formada por costureiras “padrido 100%”, o
componente (CHT*NdCC*VMP) seria igual ao componente VPPC dando uma eficiéncia de
100%. Se o componente VPPC, que indica o valor da producdo realizada, for menor que o
componente (CHT* NdCC*VMP), que indica o valor previsto, é que a célula teve um
desempenho abaixo da meta da costureira “padrao 100%”.

Esta forma de célculo e a remuneracdo para uma eficiéncia de 100% levam a
situacdo em que a célula tendo uma eficiéncia menor que 65%, seus membros serdo
remunerados com o salario base da categoria e a empresa a considerard uma célula deficitaria.

Outro aspecto importante nesta forma de remuneracdo é que qualquer outra
atividade que a costureira realize que ndo seja a costura estara “comendo” o seu tempo de
producdo, caso estas atividades ndo estejam devidamente avaliadas nas permissdes
consideradas durante a estimativa de valores das pecas. Por exemplo, o tempo gasto pelas
costureiras para consertar as pecas defeituosas produzidas pela célula é tempo que ela nédo
produz.

Quanto as outras duas prioridades, Tempo de Atravessamento e Qualidade,
observou-se que formalmente ndo havia nenhum registro e indicador sendo utilizado. Em
relagdo ao Tempo de Atravessamento, apesar de observar que o PCP elaborava um controle
das datas de entrada e saidas previstas para cada etapa do fluxo de producéo, os setores
usavam esta informacao somente para efeito de priorizacdo no escalonamento das ordens de
producdo. Quanto a Qualidade, apesar do Setor de Revisao ter a funcéo de fazer o controle de
qualidade do que é expedido, ndo havia nenhum registro das ocorréncias de problemas. Toda

informacdo de suporte a melhoria, seja dos processos ou produto, eram informais e verbais.
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Claramente uma abordagem de curto prazo e, nas palavras da encarregada da revisao,
“apagadora de incéndio”.
Na reanalise dos indicadores do setor de costura os elencados para serem

trabalhados foram os relacionados no Quadro 21.

Objetivo Indicadores Forma de calculo
Uso da capacidade de IEF-  Indicador de Eficiéncia A relacéo entre Valor
producéo Produzido e Valor Previsto
em um dado periodo
IPR-  Indicador de Valor das Pecas Produzidas /
Produtividade Costureira-hora
Tempo de atravessamento | IAT-  Indicador de atraso da Qtd de Ordens de Producéo
producéo em atraso/ Qtd de ordens de
producédo
Qualidade IRT-  Indicador de retrabalho P¢s Rejeitadas / P¢s
Produzidas
IPD Indicador de Peca P¢s Defeituosas/ P¢s
Defeituosa Produzidas

QUADRO 21. Empresa XYZ — Indicadores do setor de costura

O indicador IAT nédo foi implantado nesta fase pela dificuldade dos processos
anteriores ao da costura prepararem as ordens de producdo na sequéncia em que o PCP
liberou. Estas ocorréncias criam situacdes em que uma ordem de producdo é colocada para
costura apds a data prevista de sua saida do setor. Assim, este indicador ficou de ser utilizado
guando o mesmo for implantado nos processos a montante do fluxo e quando o PCP tiver

capacidade de diferenciar os atrasos entre processos individuais e do fluxo como um todo.

4.2.4 Passo 5 a 8- Registro, representacéo, teste e implementacéo

Definidos os indicadores e suas caracteristicas (calculo, limites de controle e
metas), 0s passos 5 a 8 do roteiro foram implementados buscando disponibilizar rapidamente
as informacOes implantadas. Estes passos implicaram nos seguintes a¢fes sobre os atores: (a)
elaboracdo de procedimento de registro e langcamento, caso 0s dados ndo estivessem
disponiveis no sistema de informacdo em uso; (2) Elaboracdo da apresentagdo das
informagdes e (3) desenvolvimento das planilhas de registro, de consolidagéo e relatorios.

Neste processo foi estabelecido um prazo de uma semana para ajustes e testes para
validar os procedimentos de registro, lancamento e processamento dos dados coletados.
Validagéo que foi conduzida envolvendo os atores em cada processo de forma que tivessem,
considerando os objetivos estabelecidos pelo grupo de projeto e pelas restricOes presentes
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diante dos recursos disponibilizados, a palavra final sobre o que foi implantado.
Nestas condigdes, as criticas mais destacadas pelos atores foram:

e Quanto ao registro:

o “Resisténcia” ao preenchimento das fichas de revisdo. “Temos que gastar
tempo anotando nas fichas e nos cobram produc¢do?”, diz uma revisora.

o Como classificar adequadamente os problemas observados.

e Quanto ao langamento:

o O sistema de informagdo existente s6 trata da movimentacdo
(quantidade) entre os diversos setores, que no caso sdo denominados
estoques. As informacdes adicionais precisaram ser langadas em outro
controle exigindo uma nova atividade para aqueles realizavam as
movimentacoes.

e Quanto ao feedback as costureiras

o Como as informacdes seriam trabalhadas junto as costureiras;

A questdo do registro foi minimizado relacionando no formulario apenas os tipos
de problemas mais comuns (80% das ocorréncias) e deixando espaco para descricdo de
problemas ndo relacionados. Esta solugdo ocorreu apds algumas reunides e testes em que
foram analisadas as diversas solugdes propostas com o objetivo de estabelecer um equilibrio
entre a necessidade da informacéo e as reivindicacdes das revisoras quanto ao acréscimo de
trabalho dado pela ficha. O aspecto do langamento foi resolvido pela implementacdo de um
sistema de planilha que automatizou o processo e seu tratamento.

A partir deste momento o foco passa a ser 0 comportamento dos atores e 0 uso

pelos mesmos das informacgoes apresentadas pelos indicadores.

4.3 Os ciclos: O uso e comportamentos frente aos indicadores

No inicio das implantagdes, um Quadro Painel foi colocado no setor de costura de
forma que ficasse visivel a todas as células. Nele passou a ser divulgada de forma manual a
producéo diaria de cada célula e os indicadores. As informacdes de producdo eram atualizadas
diariamente e os indicadores eram calculados semanalmente e nos fechamentos dos periodos
mensais de apuragdo. Este periodo de apuracdo mensal era relativo aos dados coletados entre

o dia 26 do més anterior e o dia 25 do més de referéncia.
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Durante cada ciclo o pesquisador esteve presente quase que integralmente todos
os dias de trabalho, durante os quais foram realizadas observagOes participantes com
entrevistas ndo estruturadas e verbalizacGes espontaneas durante o cotidiano de trabalho das
costureiras. O intuito deste processo foi o de coletar e registrar um conjunto de informacdes
do cotidiano que subsidiasse a anélise proposta no projeto. Observa¢des mais sistematicas
foram realizadas em duas células do setor, indicadas pela encarregada como sendo o seu
melhor grupo e um dos grupos com problemas de desempenho. Esta escolha recaiu pela
impossibilidade de acompanhar todas as células e pelo interesse em compreender o0 que ocorre
em dois grupos com desempenhos diferentes dentro de um mesmo ambiente de producéo.

Este direcionamento ndo impediu que as outras células fossem observadas e entrevistadas, ja

que o processo envolviam todos do setor.

Um perfil dos ciclos e alguns fatos relevantes que influenciaram as informacdes

coletadas sdo apresentados no Quadro 22.

Ciclo Periodo Caracteristica Fatos relevantes
1° Meados de SMD: Queda de producéo durante a
Janeiros a Implantacdo do Quadro Painel para visualizacdo fase das primeiras reunides.
Meados de da producéo e eficiéncias das células; Uso pela encarregada do
abril Implantacdo de registro diario de produgéo e indicador de produtividade
eficiéncia acumulada; como indicador de desvios.
Condicionantes: Acdes ergondmicas
Implementacéo de modificacGes na Ficha implantadas: layout,
Técnica Grafica do Produto que acompanha as iluminacdo, limpeza e
Ordens de Produgéo. organizacio.
20 Meados de SMD: Forte mudanca nas
abril ameados  Registro dos retrabalhos. caracteristicas de materiais e
de agosto Condicionantes: costura da nova colecéo
Modificacdo da organizacéo do trabalho de geram muito defeitos.
revisdo, passando parte deste trabalho para Desmobilizacdo da célula 9 e
dentro do setor de costura como forma de configuracao das células com
constatar os problemas ainda com as pegas em 5 membros a partir do més
producdo; referéncia maio.
Treinamento da equipe de auxiliares revisoras
do setor de costura;
3° Meados de SMD: Mapeamento dos problemas

agosto até fim
de novembro

Registro das Fichas de Revisdo.
Condicionantes:

Novo registro de retrabalho indica localizacéo
da anomalia e se ela ¢ para conserto o defeito.
Distribui¢do da incidéncia por tipo de anomalia.
Formagcdo de equipe de qualidade para atuar na
mitigacdo das fontes de anomalias.

mais frequentes e seu
feedback as células.
Desmobilizacdo da célula 3 e
configuracao das células com
6 membros a partir do més
referéncia outubro.
Cronoanalise de alguns
produtos no final de agosto e
deteccdo de desvios do
método de pontos utilizado
devido ao aumento de
complexidade dos novos
produtos.

QUADRO 22. Empresa XYZ — Ciclos da implantacdo do SMD.
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Explicitar por meio da escrita tudo o que foi observado, os seus contextos e as
formas das verbalizagc6es colhidas ndo € uma tarefa facil, se ndo impossivel. Neste texto tenta-
se representar as situacbes o mais proximo possivel daquilo que foi vivenciado pelo
pesquisador a partir de sua participacdo e convivio no ambiente de trabalho pesquisado. A
seguir sdo apresentados os principais resultados do que foi observado em cada ciclo.

Para uma visdao mais global é apresentado na Figura 40 o comportamento dos
indicadores de eficiéncia e de retrabalho de cada célula do setor de costura (1,3,4,8,9e 10) e 0
consolidado do setor. A representacdo esta numa escala de tempo semanal ao longo do ano de
2010 no periodo do projeto. Estes indicadores e os comportamentos observados sao
comentados na sequéncia encaixando-os dentro dos ciclos de implantacédo dos indicadores.

As oscilacbes semanais, dentre outros fatores causais, ocorrem em funcdo dos
momentos das liberacbes das OCs pelas células. Uma OC pode levar vérios dias para ser
liberada por uma célula e se a liberagcdo de uma grande OC ocorrer numa segunda-feira no
periodo da manhd, isto pode prejudicar o indicador da semana anterior. No caso do retrabalho,
a variacdo ocorre em funcdo das liberacGes da revisdo que, com serd visto, ndo eram na
sequéncia recebida e sim por uma programacdo propria de revisdo. Pelo menos na primeira
fase de anotacdo destas informacoes.

O indicador de eficiéncia sendo utilizado para efeito de remuneracao, o periodo de
avaliacdo das células era mensal e sua contabilizacdo se iniciava a partir do dia 26 do més
anterior até o dia 25 do més referéncia. Esta condi¢do fazia com que nos ultimos cinco dias de
trabalho do periodo houvesse uma pressdo adicional sobre os membros das células em fungéo
da expectativa do resultado e do respectivo efeito sobre a sua remuneracéo.

4.3.1 Primeiro Ciclo

Na abordagem inicial realizada em setembro de 2009 havia um viés na
investigacdo que era buscar incorporar no conjunto de indicadores, principalmente aqueles
vinculados ao operacional, os fatores que degradavam a atividade de trabalho das costureiras
e que ndo fossem gerados pela propria célula. Isto foi considerado em fungdo da empresa
utilizar somente indicadores econdmicos que por sua vez eram a base para a remuneragédo das
costureiras. Esta condicdo colocava sobre as costureiras toda a responsabilidade das

variabilidades do processo, mesmos aquelas que ndo eram de seu alcance.
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Com este viés foram levantados diversos fatores que o grupo de projeto
considerou relevante quanto aos impactos sobre o desempenho das células. Entre estes fatores

elencou-se como passiveis de serem incorporados aos indicadores 0s seguintes:
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FIGURA 40. Empresa XYZ - Indicadores de Eficiéncia e Retrabalho (Semanal)
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e Quantidade de tipos de produtos produzidos na célula: Sabendo-se que a cada
mudanca de produto a ser costurado passa-se por uma fase de aprendizado antes
de se atingir o nivel de produtividade considerada normal para a ceélula,
considerou-se estabelecer um fator que indicasse o grau de impacto quando se
sai da producdo de um produto para outro. Esta proposta implicava em gerar
uma matriz de relacionamento entre produtos indicando este grau. Este fator
reduziria a diferenca entre a eficiéncia obtida por uma célula que costurasse
poucos tipos de produtos diferentes daquelas que tivessem costurado muito mais
tipos de produtos. Esta Gltima teria seu nivel de produtividade mensal reduzido
em funcdo da maior quantidade de tempo de aprendizagem por que passou.

e Tempo de funcionamento dos ventiladores: Os ventiladores do ambiente de

trabalho sdo basculantes e estdo dispostos em alguns pontos da fabrica, préximo
as células. Quando ligados, dado o seu direcionamento, eles acabam deslocando
0S materiais que estdo sendo trabalhados exigindo que as costureiras alterem seu
modo operatorio para conseguir realizar as operacdes de costura. O fator
vinculado a este tempo seria diferenciado para cada célula em funcdo de sua
posicdo em relagdo aos ventiladores instalados e os impactos destes sobre suas

costureiras.

Estes fatores, apds algumas discussdes e avaliacdo sobre sua implantacdo, foram
desconsiderados devido as dificuldades de sua implementacdo. O primeiro exigia, segundo o
grupo de estudos, a geracdo de uma matriz de relacionamento para a qual teria que ser
elaborado todo um procedimento metodoldgico para sua geracdo. Procedimento para o qual a
empresa nao tinha recursos, tanto de pessoal como de tempo para sua elaboracdo e
manutencdo conforme as colec¢des fossem surgindo. O segundo acabava também exigindo um
procedimento metodologico, mas com um viés mais subjetivo que também se mostrou de
dificil avaliacdo e registro, o que dificultou sua aceitacdo pelo grupo de trabalho.

Além destes aspectos técnicos, foi observada resisténcia por parte da direcéo.
“Estas ‘coisas’ abrem [espago] para que elas [as costureiras] queiram colocar todo tipo de
coisa. Elas sempre tém desculpas para o que acontece”, disse um membro dos gestores da
empresa em conversa individual.

Considerando a organizacdo do trabalho e dos processos na empresa, 0 grupo de
discussdo concluiu que as atividades de melhoria resultantes das acGes geradas a partir do

estudo dos indicadores poderiam refletir sobre todas as pessoas e processos. Desta forma,
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estas e outras ideias levantadas durante as discusses do grupo poderiam ser reavaliadas nas
etapas de reviséo continuada do sistema de indicadores.

Acompanhando o comportamento do grafico da Figura 40, observa-se que no
periodo de janeiro a inicio de marco, fase em que se iniciaram as confrontacdes sobre as
atividades de trabalho nas células, houve uma tendéncia de queda na eficiéncia das mesmas.
As diferentes expectativas por parte dos atores envolvidos sobre o projeto desenvolvido, a
ansiedade de que este resolvesse todos os problemas e o uso inicial das informacdes se
mostraram fatores determinantes neste resultado.

Estas consideracdes surgem a partir de algumas verbalizagdes ocorridas no inicio

e final deste periodo (Quadro 23).

Quem | Periodo | Fala
“Precisa ser corrigido o valor das pegas”
o “O Professor [pesquisador] poderia pedir para que colocasse s6 maquinas
= A 4 bR
'S eletrOnicas nas células
3 g “Ja passei por tantas mudangas aqui e ndo muda nada”
= °
5 3 . . . OO .
2 & “Tem célula que é favorecida na distribuicdo dos modelos e a gente fica s6 com o
o 2 113 9999
O S 0550
“Precisa ser melhorado o valor das pegas. [...]”
“As auxiliares poderiam dar mais apoio ...”
° “O desenvolvimento poderia ajudar mais no mostruario ...”
=g
< e . ~ ..
= Fica mais claro qual a OC que acabou com nossa producdo. Antes a gente ja
o tinha uma ideia e agora fica mais claro quanto ela afetou nossa producao*
© g q p ¢
3
g “Nao, ndo vi ainda nenhuma mudancga. Mas ja consigo falar coma ...
S [encarregada]”
“Tem célula que faz muito poucas pegas e outras mais”
3z “Cada célula tem um comportamento diferente. E dentro da célula tem costureira
& o | queresistente ao que a gente fala. ...”.
83
L C
=S
° “Trabalhar com valor esta me ajudando a conversar com elas [costureiras] e com a
% ... [encarregada do setor de revisdo que cobra a producéo para envio a expedigao].
< = Com as costureiras da para mostrar diariamente se o valor do que foi produzido
E) 3 esta dentro do que elas fazem normalmente”.
£ S o
< -cfg “Com quadro dos indicadores elas conseguem ver o que esta acontecendo com
O S todas as células. Me da uma referéncia quando converso com cada célula. ...”

QUADRO 23. Empresa XYZ — Extrato de falas dos atores no periodo inicial do projeto

As informacOes de producéo e evolucdo do indicador de eficiéncia (IEF) da célula
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apresentadas no Quadro Painel passaram a ser uma ferramenta de gestdo da encarregada. Num
primeiro momento ela utilizou as informag6es como forma de pressdo sobre a produtividade,
mas ao longo do tempo foi modificando o seu discurso para uma forma mais de sinalizacéo da

tendéncia e das consequéncias do que se estava observando das células.

Com o quadro serd mais facil mostrar para elas o quanto elas estdo fazendo.
(Encarregada no inicio do uso do quadro).

Né&o preciso fazer a comparacdo com as outras. Elas ja sabem olhando o quadro,
assim s6 tenho passado o que acho que elas estdo se atrapalhando. (Encarregada em
marco de 2010).

Ja sei 0 quanto cada célula produz por dia em valor, assim tenho condigdes de saber
se elas estdo bem ou ndo. Ai eu consigo passar para elas o que estd acontecendo. J&
sei que tipo de pecas elas [cada célula] tem mais facilidade de produzir e estou
tentando colocar eles para elas. [...] Nem sempre é possivel. (Encarregada em margo
de 2010).

Isto j4 vem de longo tempo. Desde que eles implantaram as células. E que nem
sempre a encarregada faz a movimentagdo no sistema de forma correta. Ai a gente
fica sem produgdo. Quando vem a quantidade de pecas produzida [relatério do PCP]
a gente vé se bate com a nossa anotacéo. (Costureira da célula 8).

As ordens de producdo normais sdo sempre langadas, mas as vezes ocorrem alguns
desmembramentos que acabo esquecendo de langar. Por exemplo, tinha uns cintos
de um modelo feito pelas facgdes que vieram para a gente fazer. Coloquei na célula
10 e quando elas terminaram, demoraram bastante para comecar a mexer, ja saiu
direto para a revisdo. Na correria acabei ndo pedindo para o PCP fazer o
langamento.[...] E que como foi desmembramento eu n&o tinha como fazer pelo meu
terminal. (Encarregada).

Ja as costureiras se mostraram mais explicitamente cautelosas no inicio do ciclo.
Percebeu-se, através das verbalizacGes e observacbes, que diferentes comportamentos
ocorriam quando estas estavam nas reunides e quando elas estavam em suas células de
trabalho. Com o Quadro Painel tornando explicitas as diferencas entre as células, as que
estavam com menor producdo parecem ter sentido uma maior pressao sobre elas. Mesmo com
a mudanca de atuacdo da encarregada, 0s grupos com indicadores baixos ndo deram mostras
de mudancas.

A gente ja tem uma ideia do quanto faz [em valor] por dia. N&o vai resolver os

problemas que temos. (Costureira de uma Célula de alta eficiéncia em meados de
janeiro).

Sé serve para cobrar mais da gente. (Costureira de uma célula de baixa eficiéncia em
meados de janeiro).

Como a encarregada estd vendo a mesma coisa que a gente, ficou mais facil
conversar sobre 0 que aconteceu ou estd acontecendo. Por exemplo, ela viu que
quando colocou aquele cinto para ser feito urgente deu problemas porque as
maquinas nao eram boas para fazer [tecido pesado em maquina de tecido médio].
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Aquilo tirou nossa producdo e ela conseguiu conversar com a dona ... [diretora
geral] para corrigir isto. (Costureira de uma célula de alta eficiéncia em meados de
margo).

Agora a gente vé 0 quanto que uma vacilada afeta nossa producdo. Mas a coisa
depende de como cada uma reage. Veja, a ... [uma costureira da célula] tem feito
corpo mole e prejudicado muito a gente. (Costureira de uma célula de baixa
eficiéncia em meados de marco).

A partir de meados de marcgo observa-se na Figura 40 uma melhoria na eficiéncia
média do setor de costura. Buscando identificar junto aos atores o que havia mudado para que
a melhoria tivesse acontecido foram obtidas as seguintes verbalizages:

Agora a diregio trata cada célula de forma diferenciada. ... E, ndo coloca todo

mundo no mesmo ‘saco’. Ela e a encarregada sabe o que cada célula produziu e o
que pode produzir. (Costureira de uma das células de maior eficiéncia).

Agora a gente [olhando o quadro painel] sabe o que estd acontecendo nas outras
células. Isto ajuda na conscientizagdo de todas. (Costureira de uma das células de
maior eficiéncia).

Estdo exigindo mais da gente. Ela [a encarregada] sabe que ndo domino muito bem a
[maquina] reta. (Costureira de uma das células de menor eficiéncia).

O tratar cada célula de forma diferenciada pode ser compreendido aqui ndo como
uma forma de segregacdo, mas de saber o que esta ocorrendo em cada e trata-las de forma
diferente. Antes havia esta percepcdo, mas a falta de uma divulgagdo coletiva do que cada
célula produzia (0 que e quanto) levava a manifestacGes generalizadas sobre as células. Se
uma era boa todas as outras eram ruins, ou se uma estava ruim todas as outras estavam boas.
Estas colocacGes por parte dos encarregados e direcdo em geral constrangiam varias
costureiras, que nao viam reconhecidos seus esfor¢os na execucédo de seu trabalho.

Com a identificacdo do que foi produzido (produto e quantidade) colocado a
mostra, as conversas entre as células e encarregada passou a ser num tom mais especifico
sobre o que estava ocorrendo. Esta forma de comunicacdo possibilitou uma reducgéo da tenséo
entre o gestor e o operador, pois as referéncias utilizadas estavam colocadas igualmente para
os dois lados.

Além disto, as informagdes disponibilizadas permitiam a cada célula observar a
sua producdo em relacdo as demais, tanto em termos do tipo de produto que cada uma fez,
como a quantidade ao longo do tempo (semanal). Esta referéncia pareceu balizar diversas
discuss@es internas nas células quanto ao seu proprio desempenho e quais os fatores que
estavam prejudicando seu desempenho. Neste contexto é importante destacar as tensdes
internas as células geradas pelos diferentes graus de desempenho entre suas costureiras, tanto
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em termos de produgdo quanto a geracdo de retrabalho.

Esta diferenca de desempenho entre costureiras passou a chamar a atencdo da
encarregada, quando esta observou em uma célula, que as costureiras consideradas boas
estavam ficando desmotivadas com o trabalho em funcdo da indiferenca com que outras
costureiras se apresentavam frente aos problemas observados no grupo.

O primeiro ciclo foi assim, marcado pela apresentacdo visual da producédo
realizada pelas células e seus indicadores, bem como pela mudanca na utilizacdo destas

informacdes como forma de conduzir as acdes de melhoria.

4.3.2 Segundo Ciclo

O segundo ciclo, iniciado em meados de abril, foi marcado pelo acompanhamento
mais efetivo do retrabalho das células. No inicio dos trabalhos de pesquisa foram colhidos na
empresa alguns depoimentos sobre a questdo do retrabalho que ddo uma amostra do cenario

encontrado.

Tem revisora que deixa passar coisa e outras ndo. [...] Eu sei porque tem vezes que a
gente vé uma marcagdo de problema que ndo tem nada, tira a etiqueta e a peca passa.
(Costureira).

[...] tem problema que a gente sabe quem foi que fez, mas a gente conserta porque
sempre alguma coisa passa, né! Agora tem célula que tem costureira que ndo esta
muito preocupada em fazer certo. Ta sempre gerando problemas. No nosso grupo a
gente se entende.[...]. (Costureira).

O que me impressiona é a quantidade de pecas que ndo passam pela revisdo. [...]
N&o sei dizer o indice mais aparecem erros que ndo se espera de costureiras.
Mesmos as nossas as vezes fazem coisas que ndo da para acreditar. [...] A maioria
[das pecas] pode ser recuperada e isto é feito por quem [célula ou terceiro]
confeccionou a peca. Isto atrasa a entrega dos produtos porque ndo fecha a grade
pedida. (Direcéo).

Tem consertos que sdo simples e exige mexer pouco na peca. Tem conserto que
precisa quase desmontar boa parte [da peca] para conseguir acertar o que esta com
problema. (Costureira).

Nesta colegdo tem peca com tecido ruim de trabalhar. Ele desfia facil e € muito liso.
E dificil de costurar e a modelagem néo deixa muita margem, ai tem que costurar
mais ‘dentro’ [margem de costura maior]. (Costureira).

As costureiras erram muito por falta de atencdo. Tem muito problema que € por falta
de cuidado na hora de costurar. A gente vai I, fala, elas fazem certo. A gente vira as
costas e elas voltam a fazer como antes. [...] As vezes elas confundem um produto
com outro e acabem fazendo coisa errada. [...] Tem coisas que passam até pela
gente. [...] As revisoras, ndo sei se por inexperiéncia ou o que, as vezes marcam
coisas que ndo tem nada a ver. Veja isto [retirando a etiqueta indicando a costura de
jungdo da manga com o corpo em que havia um deslocamento de 2 mm (medidos)
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em um tecido preto]. Isto ndo é defeito. Agora este é falta de cuidado [indicando
uma costura torta na barra da blusa]. (Encarregada).

Nos encontros regulares do grupo de projeto comecaram a se destacar as
argumentacdes de que acompanhar somente a eficiéncia da producéo das células ndo dava
conta de representar um aspecto importante que era o volume elevado de retrabalho que
ocorria nas operacdes de costura, seja no setor interno como nas faccoes.

Em um dos encontros foi levantado que seria adequado que os registros das
revisoes tivessem a identificacdo do tipo de problema e onde ele se encontra na peca. Estas
informacBes permitiriam trabalhar com as costureiras no sentido de reduzir os tipos de
anomalias mais recorrentes, bem como 0s impactos das caracteristicas das operacdes de
costuras que mais impactam na producéo, seja no geral ou por produto.

Como ndo havia disponibilidade de sistema de informagdes para tal registro
optou-se inicialmente por registrar somente os quantitativos de revisdo e retrabalho levantados
pelo setor de revisdo. Este registro era feito pela encarregada do setor de costura quando do
retorno das pecas com anomalias vindas do setor de revisdo. Esta informagéo era colocada no
Quadro Painel para visualizagdo do volume de retrabalho de cada célula.

Em uma reunido com as costureiras, especifica sobre retrabalho, revisdo e suporte
as davidas, acabou surgindo a sugestdo de se colocar 0 processo de revisdo mais proxima das
células para que os retrabalhos voltassem as mesmas enquanto elas estivessem ainda fazendo
0 produto. A proposta desta modificacdo era reduzir o tempo transcorrido entre a confecgédo
de um produto e o retorno para conserto das anomalias. Tempo considerado elevado consertar
em funcdo da capacidade e do escalonamento da sequéncia de revisdo feito pelo setor de
revisdo, ja que este setor recebia todas as OCs, sejam elas do setor de costura interno como
das faccdes. A ideia partiu do gerente de projeto que tinha a informacéo de que uma empresa
concorrente funcionava desta forma e isto poderia ser tentado.

Somando-se a esta questdo de tempo, foi destacada a ocorréncia dos “ndo
defeitos” verbalizados pelas costureiras e a possibilidade de realimentagdo mais rapida dos
problemas as células produtoras. A proposta foi acolhida pelo grupo e acabou repercutindo no
setor de revisdo que acabou envolvida na nova organizagdo do trabalho proposta para a
atividade de revisao.

Se a verificacdo for realizada durante as operacBes de costura ajuda a gente ver o
que esta fazendo errado enquanto esta fazendo. (Costureira da célula A).

E uma forma de pegar mais no nosso pé. (Costureira de célula H).
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Pegando o problema enquanto a costureira esta fazendo a operagao isto vai evitar
dela fazer mais pecas com o mesmo problema. ... E que eu ndo tenho condicdo de
ficar verificando todas as operagdes, sdo muitas costureiras. Além disto tem aquelas
que a gente vira as costas ela volta a descuidar. (Encarregada de costura).

No processo de discussdo que se seguiu 0 grupo acabou por estabelecer que o
setor de costura se organizasse como se fosse uma faccgdo, sé que interna a fabrica. Com isto a
equipe de apoio, que antes era s6 de auxiliares, passaria a ser formada por pessoas que
realizariam as atividades de revisdo e auxilio. Esta mudangca também exigiu uma
reorganizacdo do setor de revisdo para atender a nova situacao.

A organizacdo da revisdo, tanto no setor de costura como proprio setor de revisao,
foi apresentada em reunido para a direcao e gestores, sendo acatada em fungédo da perspectiva
de que as interacdes planejada entre os setores trariam, ao longo do tempo, um melhor “senso
comum’ sobre os critérios de controle da qualidade da revisdo adotados pela empresa e uma
reducdo na quantidade de pecas com problemas.

Para implantar tais mudancgas foram deslocadas para o setor de costura 3 (trés)
revisoras do setor de revisao. Este setor, que ja possuia 4 auxiliares, passou a ter uma equipe
de 6 pessoas para efetuar as operacdes auxiliares e de revisdo e uma mais especificamente
para realizar o gabarito®. Lembrando que a funcéo de revisdo consiste no processo de limpeza
da peca e de controle de qualidade.

A nova equipe passou por uma palestra de instrucdo e treinamento para serem
revisoras e auxiliares de producdo, bem como foi colocado a importancia da cooperacédo entre
as que tinham experiéncias como auxiliares e as como revisoras. O layout do setor de costura
também foi modificado para incluir uma mesa de revisdo/auxilio na extremidade de cada uma
das células, formando um eixo central onde as auxiliares/revisoras ficariam agrupadas.

Mesmo nédo sendo foco da observacdo direta, a mudanca implantada no setor de
revisao foi diretamente influenciada pelo grupo de estudo e sua descri¢do € importante para
compreensdo dos efeitos causados no setor de costura. Apos a transferéncia das revisoras para
0 setor de costura este setor implantou o conceito de revisdo em dois niveis. No primeiro
nivel, realizada pelas revisoras a todas as pecas recebidas antes de serem enviadas a
embalagem, foi adotado o conceito de “Tolerancia Zero”. Neste conceito, qualquer situacdo
considerada problema ou na duvida se era ou néo, a revisora deveria considerar como peca

com problema. As pecgas separadas em aceitas e rejeitadas séo entdo encaminhadas para a

18 Gabarito — termo utilizado para a operacéo realizada com o ferro de passar para marcar as dobras do tecido
conforme as dimens@es determinadas por um gabarito de cartolina. Por exemplo: bolsos externos, revel (faixa
lateral), ponta do martingale.
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movimentacdo onde ocorre a revisdao de segundo nivel. Nesta revisdo somente as pecas
rejeitadas no primeiro passo eram reavaliadas pela revisora de movimentagdo que, com 0
apoio da encarregada do setor, realizava uma nova triagem sobre as pecas e as reclassificava
como de primeira qualidade (aceita) e conserto ou defeito (rejeitada).

Este procedimento foi implantado ap6s discussdo sobre as diferencas de critérios
adotados por cada revisora e a dificuldade que a encarregada deste setor estava tendo em
desenvolver um critério mais homogéneo entre as mesmas para evitar o encaminhamento de
pecas com problemas para a expedicdo e a rejeicdo de pecas aceitdveis. Com este
procedimento, a revisora de movimentacdo passou a ser a figura reguladora destes critérios e
aquela que, ao longo do tempo, repassaria para 0 grupo de revisoras novos critérios de
avaliacdo de problemas, bem como identificaria os problemas no processo de revisdo. A
qualidade do processo de revisdo era feito por amostragem no setor de embalagem e pelas
reclamacdes oriundas dos clientes, sejam dos lojistas ou dos clientes finais.

A revisora de movimentacdo, apds a triagem, encaminhava as pecas de primeira
gualidade (sem anomalias) para o setor de embalagem. As pecas rejeitadas passiveis de
recuperacdo (consertos) eram encaminhadas para as fac¢des, sejam as externas como a interna
(setor de costura). As pecas com defeitos eram separadas e, se 0 problema era considerado
como gerados pelas facgBes, encaminhadas a estas para que avaliassem uma possivel
recuperacdo. Caso as pecas com defeito ndo pudessem ser recuperadas, no caso das faccoes
externas era efetuada uma negociacdo de desconto ou compra das pegas, ja no caso da faccédo
interna estas pecas eram descontadas da producéo da célula.

Como processo de opinido as revisoras, a revisora de movimentacdo e a
encarregada do setor passaram a colocar nas reunifes diarias realizadas antes do inicio das
atividades os problemas encontrados no dia anterior e 0s aspectos que deveriam ser adotados
como critérios de controle de qualidade para evita-los. A discussdo sobre este procedimento é
um caso a parte que ndo sera detalhado neste texto e foi colocado em funcao das influéncias
gue 0 mesmo passou a ter sobre o setor de costura.

Como ocorre numa facgéo, a encarregada do setor de costura recebia o retorno das
pecas rejeitadas (defeitos e consertos) e realizava uma nova triagem separando-as nas mesmas
trés classificacOes realizadas pelo setor de revisdo (Aceitas, Conserto e Defeito). As pecas
classificadas como “sem problemas” eram levadas ao setor de revisdo para uma analise
conjunta com a encarregada do setor de revisdo e com a revisora de movimentagdo. Neste
processo eram rediscutidos os critérios que levaram a peca ser rejeitada e com isto buscar

homogeneizar os critérios de controle de qualidade entre os setores de costura e de revisao.
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Observou-se nas discussOes entre as encarregadas dos dois setores diferentes
perspectivas ao se analisar possiveis problemas nas pegas. A encarregada da revisdo trazia a
discussdo uma postura mais voltada ao cliente, considerando qualquer nivel assimetria como
um possivel problema. Ja a encarregada de costura levava em conta duas perspectivas: a do
cliente, na qual ela questionava a relevancia de certos rigores da revisao em aspectos néo téo
visiveis quando da pega vestida (arremates internos, entre pernas e parte inferior da cava, por
exemplo) e a das dificuldades operacionais de certas operacGes de costura, em funcdo das
dobras de tecidos ou da combinacdo tipo de tecido e costura, em manter um padrdo unico de
acabamento.

Quando ndo havia um acordo entre as duas encarregadas, a area de produto era
chamada para avaliar a peca em analise para dar um posicionamento das tolerancias
aceitaveis. Se ndo houvesse acordo entre os trés setores, o0 problema era levado a direcdo que,
apos avaliar os argumentos de cada um, estabelecia as tolerancias para aquele caso e de outras
situacOes semelhantes.

Todo este procedimento foi uma heranca das ocorréncias de pecas com “nédo
problemas” que retornavam para conserto nas faccdes e células internas. Algumas das
anomalias, as vezes a que fez a peca retornar, eram questionadas pelas costureiras e pela
propria encarregada. Aqui é bom lembrar que a encarregada atual era, na primeira etapa da
pesquisa, a encarregada do setor de revisdo. Como ja& foi comentado, existia
incompatibilidades de critérios de qualidade entre as diversas pessoas que faziam a revisdo
das pecas e que precisavam ser homogeneizados entre os diversos atores deste processo. Ele,
o0 procedimento, foi adotado estimando que, apesar do inicio ter uma intensa negociacdo e
feedback com as revisoras e encarregadas, apds certo tempo transcorrido estas ocorréncias
iriam se tornar fatos mais isolados. Bem como esperava-se que haveria uma reducdo no indice
de retrabalho resultando num volume global bem menor nesta triagem do que ocorreria no
inicio e que este processo ndo precisaria mais passar pelas encarregadas. A néo ser confecgédo
dos mostruarios e inicio das colecOes para estabelecerem uma referéncia comum dos critérios
de qualidade na revisdo.

As pecgas consideradas com defeito e problemas, incluindo aquelas que na
reavaliacdo conjunta com o setor de revisdo foram consideradas com problema, eram
repassadas entre as revisoras internas para feedback dos critérios de controle de qualidade e
depois encaminhas as células que as produziram. Este encaminhamento era feito pela
encarregada que realizava uma pequena reunido para destacar os problemas encontrados e

“cobrar” a atengdo na realizagdo das operagdes de costura para evitar o mesmo “problema” no



194

futuro.

Com este procedimento eliminou-se os casos “sem defeito” que chegavam as
costureiras e a reorganizacdo realizada no setor de revisdo reduziu consideravelmente os
mesmo tipos de reclamagdes que ocorriam por parte das fac¢oes.

Com o intuito de reduzir ainda mais o tempo transcorrido entre a confec¢do do
produto, a identificagdo de anomalia e seu conserto, foi passada instrugdo as
auxiliares/revisoras para que pegassem as pecas ja prontas das células, independente da ordem
de producdo estar completa ou ndo, para serem revisadas. As auxiliares/revisoras deveriam
escalonar as revisbes entre as atividades de auxilio para que as pecas identificadas com
anomalias retornasse 0 mais breve para a célula que a costurou e, a0 mesmo tempo, néo
impactasse a producéo das células por falta de realizacdo das operacGes auxiliares necessarias
ao produto em processo. Os conflitos de critérios de qualidade entre as revisoras e as células
eram resolvidos pela encarregada que dava a palavra final se havia problema ou néo na peca.

Além destas mudancas oriundas das discussdes sobre o desempenho do setor de
costura, outras ocorreram que modificaram o cenario que havia no primeiro ciclo. No inicio
do més de abril/2010 a empresa iniciou uma jornada de horas extras que se estendeu até o
final do més de maio para dar conta do atendimento de pedidos. O expediente diario passou a
terminar as 19 horas e 20 minutos de segunda a quinta e nos sabados o expediente era das 7
horas e 30 até as 15 horas e 30 minutos. A célula 4, em funcdo de compromissos particulares
de metade de suas costureiras (aula, familia), ndo modificou seu horario de trabalho até
meados de maio quando passou a trabalhar o0 mesmo periodo que as demais.

Também no més de abril, ao seu final, a direcdo avaliou que precisava reorganizar
e aumentar o espaco do setor de terceirizacdo em funcdo do volume de pecas que
movimentava com os faccionistas. Em funcdo desta necessidade, o setor de costura foi
informado que as células de conserto seriam agrupadas em uma sé e precisaria de espacos que
eram ocupados pelo setor de costura. Para reduzir o espaco ocupado pelo setor, a encarregada
deveria configurar suas células com 5 (cinco) membros e reduzir a composi¢do das células
para 8 (oito) de maquinas de costura. Para atender & determinacgdo, a encarregada da costura
informou as células sobre a imposicdo da direcdo e discutiu as formas de se fazer tais
realocacbes com o minimo prejuizo ao desempenho destas. Perguntada sobre como iria
proceder, a encarregada colocou que as células indicariam quais costureiras elas gostariam de
ter em seu grupo, mesmo sendo costureiras de outras células j& existentes. Com as indicacGes
ela faria o convite as costureiras de uma forma a manter uma mesma perspectiva de

desempenho para as duas celulas, a que recebe e a que perde um membro da equipa. A fala da
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encarregada, “vou indicar as melhores costureiras [das células de baixa eficiéncia] para as
células melhores e deixar somente uma célula problema” indicou outro objetivo com 0s quais

ela efetuou as modificacOes apresentadas na Figura 41.
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FIGURA 41. Empresa XYZ — Mudangas na composicao das células

Apdbs as mudancas, as células ficaram com a configuracdo apresentada na Figura
41 até a contratacdo de novas costureiras para recompor a célula 9 que ficou com apenas 3.

Estas mudancas tiveram fortes efeitos no ambiente de trabalho e no espaco de
discussdo que vinha sendo desenvolvido entre os atores do projeto. Entre outros aspectos ela
trouxe de volta varias questdes que pareciam ter sido mitigadas durante o primeiro ciclo, por
exemplo, a questdo dos valores das pecas produzidas.

Além disto, ap6s a implantagdes das modificacfes, a direcdo ndo autorizou as
células 9 e 8 fazerem horario estendido (extra). Segundo a direcdo, “as células com eficiéncia
baixa ndo compensa pagar hora extra porque a producdo delas ndo paga o salario”.

Sem ser negociada pela dire¢do, a imposi¢do das mudancas e da questdo da hora
extra tornou explicita uma caracteristica das pequenas empresas: 0 posicionamento da
direcdo/proprietario em ter o controle total sobre o funcionamento de cada setor da empresa,
como ocorria nos primordios de sua criacao.

Além dos efeitos no ambiente de trabalho criado pelas mudangas, estas também

coincidiram com a entrada em producdo do mostruario de uma nova colecdo. Colecdo que
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veio a ter varios problemas de especificacGes e de tecidos novos que afetaram o desempenho
das células. Problemas como, por exemplo, a definicdo e alteracbes de algumas especificacdes
de produto durante sua producdo e a existéncia de um mix de produtos com tecidos
considerados dificeis de trabalhar. Como resultado pode ser observado na Figura 42 que a

partir de maio houve uma queda na eficiéncia das celulas.
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FIGURA 42. Empresa XYZ - Indicadores de Eficiéncia e Retrabalho (Ciclo 2)

Esta queda ndo pode ser explicada somente pela mudanca dos produtos
confeccionados e pela alteracdo na composigdo das equipes das células, mas contem um forte

componente na precificacdo dos produtos para a remuneracgao das costureiras.
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A direcdo ndo se manifestou sobre esta questdo, colocando apenas que a
metodologia era a mesma adotada em todas as colec¢Ges. De qualquer forma observou-se que a
empresa ofereceu um bonus fixo para as células nos meses de julho e agosto, Em junho,
apesar da eficiéncia ter sido baixa, as costureiras receberam adicional pelas horas extras
realizadas.

Juntos com as mudancas organizacionais implantadas comegaram ser divulgados
os primeiros valores dos indicadores de retrabalho. Nestas divulgagdes iniciais observou-se
que as células que tinham o indicador de maior eficiéncia eram as de indicador de retrabalho
de menor valor.

Esta constatacdo aparentemente ndo foi nenhuma surpresa no setor, mas o que se
observou a partir deste momento foi o impacto que tiveram sobre os discursos da encarregada
e costureiras.

Para a encarregada foi uma ferramenta que permitiu acompanhar quais as
dificuldades particulares de cada célula e poder comparar estas particularidades para melhor
compartilhar as competéncias das células.

Ter informacdo que apoie o que a gente j& vinha observando da para a gente
conversar mais certo com as células. [...] é, a gente deixa de ter a tendéncia de

aumentar ou diminuir as coisas. Os valores estdo ali, as células e os produtos com
problemas estdo ali, ndo tem o que tirar nem por. (Encarregada).

Quando uma célula comeca a gerar mais problemas que a outra [célula que j& fez o
produto] eu mostro o indicador daquela revisdo. Antes, ficava a ddvida se eu estava
falando a verdade ou querendo pressionar, agora a célula vé que é verdade. Algumas
[costureiras] querem saber o que a célula fez para errar menos, eu vou saber e
repasso. outras vezes levo ela.[...] As vezes elas adotam o que a outra falou ou
buscam uma forma diferente. (Encarregada).

Elas [costureiras de uma célula de alto indicador de retrabalho] parecem ndo querer
ouvir o que a gente fala. Tem algumas que ficam preocupadas, mas tem outras que
ndo mudam e acabam prejudicando o grupo. N&o sei 0 que fazer. (Encarregada).

As costureiras, em sua maioria, viram o0s resultados como indicadores das
dificuldades que tinham nos produtos da cole¢cdo em andamento. A tendéncia observada foi
reforcar a pressdo sobre a encarregada para que esta colocasse em suas células somente
aqueles produtos em que tinham baixo indice de retrabalho, ja que em diversas falas muitas
das costureiras relacionavam produtos com alto retrabalho com menor remuneragdo. Uma
célula chegou a utilizar o artificio de gerar mais problemas para ndo fazer um dado produto.

Apesar de tender-se a ideia de que quanto maior o retrabalho menor a

remuneragio, observou-se que isto nem sempre é o que ocorre. As vezes produtos
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considerados faceis e rapidos tém embutido em seu valor/tempo de producdo menos
tolerdncias que aqueles produtos mais dificeis de serem feitos. Assim, existem produtos, que
mesmo com uma percepcao de volume superior de retrabalho, gera uma remuneracdo melhor.
Sendo mais insistente neste questionamento junto as costureiras, verificou-se que elas sabiam
disto.

Tem produtos que a gente faz quase sem problema nenhum e ndo da produgéo.

Outros ndo tém como [fazer sem errar], da trabalho e a producéo é a mesma [que se
tira normalmente]. (Costureira da célula J).

A questdo ndo é gerar problema. E que estes produtos [dificeis] cansam mais a
gente. Tem que ter cuidado nas costuras e nem sempre todas [costureiras da célula]
conseguem manter o ritmo o dia inteiro. (Costureira da célula A).

Ja foi falado que a etiqueta interna no cés traseiro deve ter a costura embutida, ndo
sei por que elas fizeram isto [costura aparecendo na parte externa do c6s]. Porque
ndo perguntaram?[...] a peca piloto sumiu do meu mostruario, o pessoal [Preparacdo
e Distribuicdo] pega e ndo devolve. (Encarregada sobre um problema na célula I).

Outros produtos eram feitos desta maneira, ndo sei por que desta mudanca agora.
[..] A ... (costureira A) comecou fazendo assim e quando ela perguntou achamos
que poderia continuar. [...] Sim, a ... (Costureira B) lembrou que deveria ser
embutida, mas o que tinhamos feito era assim [do jeito que fizeram]. [...] A
encarregada ndo estava no setor, ndo da para esperar.[...]. (Costureira da célula I).

[...] antes a gente ndo tinha tanto retrabalho e agora estdo devolvendo tudo. Tem
algo errado. Eu acho que a gente ndo desaprendeu a costurar. (Costureira célula H).

Com as informacdes disponiveis, observou-se que muitas costureiras passaram a
usar os indicadores de retrabalho do setor e de cada produto. Este uso permitiu que nos
momentos de cobranca ou conflito entre os gestores e as células as argumentacdes sobre o
trabalho ficassem em torno das representacdes dadas pelos indicadores e ndo partissem para
as generalizacbes como ocorriam antes do inicio do projeto.

Apesar destas mudancas, observa-se na Figura 42 que durante o0 més de junho e
julho o indicador de eficiéncia caiu e o de retrabalho aumentou. A principal razdo alegada
pelas costureiras, com respaldo da encarregada, foram as caracteristicas dos produtos da
colecdo em producgéo, como tipo de tecido e quantidade de detalhes em cada peca.

A partir do final do més de julho a encarregada comegou a desmembrar as ordens
de producdo com grande volume para mais uma célula. Este procedimento era até entdo
evitado por consideracdes historicas da empresa, como a perda de controle da situacdo da OC.
Um dos motivos iniciais alegados pela encarregada para realizar este novo procedimento foi
que “com isto € possivel fazer a OC passar mais rapida pelo setor e reduzir a possibilidade de

atraso na libera¢do”, mas ao longo das semanas observou-se outras consequéncias junto as
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costureiras.

As ceélulas comecaram a observar as diferencas do tempo de produgdo de um
mesmo produto entre elas. Estas comparaces despertaram um maior interesse das costureiras
em saber como a “outra” célula esta fazendo.

A gente demorou quatro dias para fazer 239 shorts 9816 e elas [outra célula] fizeram

167 em dois dias. O que elas fazem diferente? S8o 20 short a mais por dia.
(Costureira da célula J sobre a célula C).

Um tempinho que agente gasta vendo com os outros fizeram diferente da gente, a
gente ganha muito la na frente.[..]. N&o, antes era dificil a gente ir falar. Ficava
muito na palavra da encarregada. (Costureira da célula J).

As informacdes disponibilizadas parecem ter emergido comparaces numa forma
que parecem ter ampliado a interacdo e a cooperacdo entre as células. Estas informacdes
sendo divulgadas no quadro painel a partir dos indicadores de eficiéncia e retrabalho e a
forma mais relacional adotada pela encarregada incentivaram um maior intercambio de
conhecimento entre as células. Esta situacdo s6 ndo foi completa, pois a comunicacgdo entre as
células era realizada de forma informal e muito dependente da relacdo pessoal entre as
costureiras, condicdo que em certas ocasides restringia 0 acesso a pessoa que efetivamente

realiza o processo que gerava o diferencial.

4.3.3 Terceiro ciclo

Nas reunides do grupo de projeto durante o ciclo anterior, foram discutidos os
elevados indices de retrabalho. Neste espaco houve manifestacdes por parte da direcdo e da
encarregada da revisdo de que somente realimentar as células com seu indice de retrabalho
ndo estava gerando um processo sistematico de reducdo de problemas. Condicdo que
condicionava a identificacdo dos aspectos criticos e agdes de reducdo dos problemas a
percepcdo da encarregada de costura e das costureiras, jA& que esta informacdo ndo era
registrada. Diante desta situacéo, o grupo optou por implantar uma nova ficha de reviséo onde
identificavam-se, para cada ordem de corte/produto revisado, o local do problema e se ele era
defeito ou conserto.

Esta nova ficha ndo foi implantada rapidamente devido a falta de recursos para
seu lancamento e acompanhamento. Com a contratacdo de tres novos funcionarios para atuar
na area de qualidade: uma engenheira téxtil, uma técnica de costura com larga experiéncia em

revisdo e uma estagiaria de administragdo. Com a integracdo destes novos funcionérios ao
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O terceiro ciclo se inicia entdo em meados de agosto com o inicio dos registros

qualitativos nas revisbes e o comportamento dos indicadores neste periodo pode ser

observado na Figura 43.
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FIGURA 43. Empresa XYZ - Indicadores de Eficiéncia e Retrabalho (Ciclo 3)

Esta nova ficha (Apéndice 1) passou a permitir o registro da localizacdo dos

problemas. Com registro destas informacdes foi possivel identificar as operaces de costura

mais problematicas nas células, seja no geral como para um dado produto.

A partir destas informagdes foram estabelecidas algumas a¢des de monitoramento

junto as células para atuar nos problemas de maior incidéncia, ou seja, passou-se a trabalhar

ndo somente a preocupac¢do com a nao geracdo do retrabalho, mas também qual tipo de

operacdo de costura deveria ser realizada mais cuidadosamente devido ao seu alto indice de
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ocorréncias.

Com a apresentagdo do indicador de retrabalho e a distribuicdo dos tipos de

problemas mais comuns e sua localizagéo, possibilitou que nas discussdes entre a encarregada

e as células viessem a tona alguns fatores identificados como causas de problemas:

Existéncia de pecas piloto com caracteristicas diferentes das constantes nas

fichas técnicas que acompanham as ordens de producdo:. Verificou-se que

alguns produtos tiveram suas fichas técnicas modificadas apds a producéo do
mostruério gerando uma incompatibilidade entre o que estava escrito e o0 que se
via nas pecas usadas como referéncia na producdo. Como foi constatado que as
costureiras faziam mais uso da peca piloto do que a leitura das informacdes nas
fichas técnicas, buscou-se uma forma de destacar as alteracGes nas fichas bem
como substituir as pecas pilotos usadas na producédo, seja interna ou externa
(faccdo), por pecas que atendiam as novas especificacdes. Este procedimento
deveria ser disparado pela area de documentacdo do produto antecipando esta
ocorréncia na producéo.

Dificuldades em operacBes de costura: Em cada célula e no geral certas

operagOes de costura se mostraram com maior indice de problemas. Estas
situacdes foram levadas as células para se avaliar e discutir possiveis formas de
mitigacdo destes problemas. Estas a¢fes conduziram a que as costureiras dessem
mais atencdo a determinadas operacdes de costura, bem como possibilitou acdes
especificas de oficina de treinamento para determinados tipos de operagfes de

costura mais problematicas.

Durante este processo houve uma atencdo dada as revisoras, ja que estas estavam

manifestando dificuldades no preenchimento das fichas e também certa resisténcia ao seu

preenchimento. “Nos cobram producao e agora querem que a gente gaste tempo preenchendo

esta ficha”,

diz uma das revisoras. Esta situagdo mostrou que, apesar da participacao de duas

revisoras no grupo de trabalho, havia divergéncias entre elas sobre estas novas atividades.

Esta situacdo levou a um processo de maior envolvimento de todas as revisoras,

nos processos que envolviam sua atividade. Deste trabalho resultou na codificacdo dos tipos

de defeitos e da dinamica de elaboracdo da ficha de revisdo. As fichas passaram a conter

somente 0s defeitos mais comuns (80%) e os demais eram preenchidos livremente. No

Lancamento, o responsavel enquadrava os problemas sem codigo dentro da codificagdo



202

existente ou gerava novo codigo.

Nas células de costura os relatérios passaram a balizar as a¢bes de mitigacao
como, por exemplo, a relacdo dos pontos criticos que constavam na Ficha Técnicas que
acompanha as ordens de corte dos produtos e que eram relacionados pela area de
desenvolvimento. O Apéndice J apresenta o cendrio no inicio e fim do ciclo 3 para os
problemas encontrados.

O aspecto pendente ao final deste ciclo foi que a remuneracdo das costureiras
ainda permanecia somente vinculada ao volume produzido. A direcdo ndo abriu espaco para o
desenvolvimento de um sistema mais balanceado que incluisse os indicadores de retrabalho e
outros fatores no processo de avaliagdo. Desta forma, a conducdo do espago de
negociacdo/discussdo ficou fortemente atrelada a forma como certas pessoas chaves a
conduziam (encarregada, algumas costureiras e revisoras), caracterizando a fragilidade deste
espaco quanto a sua continuidade caso haja mudancas de alguns dos atores chave,
principalmente da encarregada. Considerando que esta implantou um estilo de gestéo propicio
para existéncia deste espaco de discussdo/negociacao.

Como resultado deste ciclo, o uso do indicador de retrabalho categorizado por tipo
de problema foi uma grata surpresa. A partir de sua implantacao estabeleceu-se um espaco de
negociagao/discussdo mais franco e em base construtivista para a melhoria dos produtos,
envolvendo a encarregada, as costureiras e as revisoras. Bem como, balizou as cobrancas
feitas pelo setor de revisdo da empresa que passou a realizar os mesmos procedimentos juntos

aos terceirizados.

4.4 Conclus6es do tépico

As atividades de campo mostram como a conducdo de um trabalho em ciclos se
adéqua para realizagdo de mudancas organizacionais de longo prazo, principalmente quando
estas mudancas partem de forma indireta dos gestores da empresa.

A observacdo de Bititci et al. (2004) de que um estilo de gestdo controlador é
mais adequado para a implementacdo de mudancas e que o estilo relacional traz melhor
resultado na manutencdo destas mudancas vao ao encontro desta quest&o.

As mudancas implementadas por imposicdo direta da dire¢do de uma PME néo é
questionada, ele ¢ o “dono”. Na condi¢do indireta, o empreendedor ¢ influenciado na decisao,

mas talvez ndo esteja completamente convencido e pode retornar ao seu estilo original de
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controle a qualquer momento. Assim, 0 processo em ciclos permite observar se estas
mudancgas séo efetivas ou temporérias.

No caso da empresa estudada, em funcéo das constantes mudancas impostas pela
direcao, foi possivel observar que o espacgo de negociacao/discussdo construido pelo processo
participativo ainda é fragil, necessitando de constante feedback externo para que nédo se perca
as conquistas ja realizadas junto ao setor.

Quanto as costureiras, observou-se um grupo com predominancia para a
orientacdo solidaria para o trabalho que facilitou o desenvolvimento do projeto. O estilo de
gestéo relacional encontrada na figura da encarregada de costura foi fundamental para que um
ambiente transparente de aprendizagem fosse implantado. Talvez esta seja uma combinagéo
que deva ser buscada para um processo de desenvolvimento que conduzam a mudancas na
organizacdo, ou seja, uma dire¢do mais controladora e uma encarregada mais relacional.

Outro fator que foi se mostrando necessario ao longo do tempo foi a insercdo de
novos atores no grupo de trabalho para que as percepgfes do grupo fossem questionadas
novamente e com isto emergissem visdes sobre os processo e condi¢cbes de trabalho que os
atores envolvidos foram relegando em funcdo da dominacdo de outras visdes. O espaco de
negociacdo/discussdo tem suas vantagens, mas sua transparéncia depende de posturas
individuais frente as criticas recebidas. Alguns atores ficam inibidos quando recebem criticas
e ndo colocam suas posi¢fes novamente, enquanto outros estdo sempre lembrando de suas
posicBes frente a algumas questfes, mesmo que elas ndo tenham concordancias de alguns ou
da maioria.

As andlises criticas dos achados da pesquisa sdo mais detalhadamente
apresentadas no préximo capitulo.
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5 CONCLUSOES E IMPLICACOES

Neste capitulo sdo feitas consideragdes deste estudo que buscam apresentar sua
validade e contribuicbes para a teoria, bem como as perspectivas de continuidade e
recomendacdes para trabalhos futuros. Antes de entrar nas questfes da pesquisa é necessario
tecer algumas consideracBes gerais sobre a teoria e a préatica observadas durante a condugéo
da pesquisa.

A primeira consideracéo € a estrutura da tese, como parte relevante deste processo
ao abordar, primeiramente, os conceitos de trabalho e ergonomia para depois falar em sistema
de medicdo de desempenho. Invertendo a ordem apresentada no Capitulo 1, esta sequéncia na
abordagem do conhecimento mostrou-se importante na pratica do desenvolvimento de
indicadores. Esta ordem trouxe preliminarmente para o grupo de atores envolvidos um
conjunto de conceitos e valores sobre a atividade de trabalho que depois vieram a influenciar
as anélises e decisdes tomadas sobre os indicadores desenvolvidos.

Esta situacdo é relevante levando-se em conta que nas situagfes de trabalho,
conforme observado por Guérin et al. (2001), hd& um dominio da dimensdo socioeconémica
sobre a das condicBes pessoais de quem realiza o trabalho (Figura 11, p. 49). Este dominio
pode ser em maior ou menor grau em funcdo de fatores locais ao trabalho como também
daqueles que afetam a empresa como um todo, seja ela grande ou pequena.

Sdo sobre as situagdes de trabalho que a ergonomia busca construir um novo
consenso acerca da realidade do trabalho, sendo esta uma condicdo sine qua non para
implementacGes de mudangas positivas. Esta constru¢do ocorre sempre a partir da
compreensdo da situacédo de trabalho pelos atores envolvidos e da confrontacéo das diferentes
interpretacdes dos mesmos.

Ao realizar esta construgdo nos moldes do programa participativo proposto por
Haims e Carayon (1998) buscou-se conduzir mudangas na percepc¢do e nas acOes dos atores
com base no aprendizado e em feedbacks. Os ciclos incrementais de aprendizagem,
inicialmente voltados ao estudo ergondmico e depois incluindo o desenvolvimento e uso de
indicadores conduziram a uma mudancga do conhecimento e valores nos atores envolvidos que
pode ser considerada como uma mudanga cultural voltada a melhoria das situacBes de
trabalho. Ao fazer esta inclusdo, integrou-se em um mesmo processo preocupacdes que estdo
cada vez mais em destaques nas organizacoes.

Uma segunda consideragdo refere-se as motivagdes consideradas pelas
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organizagdes para implantarem um SMD (ANDERSEN e FAGERHAUG, 2002). Na empresa
em estudo, os principais motivos percebidos nas falas dos atores, especialmente dos gestores,
estavam relacionados: ao sistema de bonus e premiagdo; como um fator modificador de
comportamento e de incremento da motivacao; e como também de priorizacdo de melhorias.

Estas motivacdes explicitadas pelos atores mostram-se como fortes fatores
norteadores na conducgédo do projeto em fungdo de pressdes sobre a conducdo dos trabalhos
que exerceram certas caracteristicas da empresa em estudo. Algumas destas caracteristicas
estdo relacionadas as especificidades organizacionais, decisionais e individuais observadas
por Leone (1999) para as PMEs. Neste contexto observou-se com destaque: a onipoténcia e
influéncia do proprietario-dirigente, a dependéncia ante certos empregados, a reduzida
atividade de planejamento e procedimento formal e a tomada de decisdo intuitiva, entre
outros.

Além destas especificidades, foram observados certos obstaculos para
implementacdo e uso de SMDs que sdo resultados das caracteristicas proprias da maioria das

PMEs, como:

e O staff da empresa (encarregados e direcdo) tem forte envolvimento com as
atividades diarias de gestdo e operacdo de seus setores, ndo tendo tempo extra
para atividades consideradas adicionais, como implantar um SMD. Este forte
envolvimento com as fungbes operacionais faz com que o0s gestores,
principalmente os de nivel intermediario, tenham pouca disponibilidade para as
atividades gerenciais ligadas ao planejamento conduzindo-os a uma orientacédo
mais para o curto prazo e para uma abordagem reativa das atividades de gestao;

e Observou-se também no staff, principalmente por parte da direcdo, uma
percepcao generalizada de que a exceléncia técnica em produtos e nos processos
operacionais é fator critico para a empresa e que sua atuacao direta nestes pontos
era imprescindivel para se atingir o resultado desejado. Esta condicdo coloca o
gestor em contato direto com o cotidiano da operacdo de forma que, num
primeiro momento, ele avalia que sua percepgéo sobre a realidade dos processos
se apresenta mais completa do que as representacdes dadas pelos indicadores
estabelecidos ou qualquer outro tipo de registro formal de informagdes. Uma
mudanga de atitude passou a ocorrer quando este observou que o uso dos

indicadores era mais uma ferramenta para compor sua percep¢do e ndo substitui-
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la e que esta ferramenta era uma referéncia comum a todos os atores sobre a qual
se desenvolviam as argumentacdes no espago de negociagdo/discussao;

Os SMDs exigem para sua implementacdo e uso determinado grau de
formalidade no gerenciamento dos processos que a empresa em estudo ainda néo
possuia. O conhecimento corrente na empresa, sendo principalmente tacito e de
contexto especifico, fazia com que as informacdes requeridas para se implantar e
usar um SMD fossem de dificil obtencdo sistematica. A implementacdo destas
formalidades, inicialmente consideradas atividades adicionais, criaram
dificuldades na geracdo e coleta de informagdes. Ao longo do uso dos
indicadores estabelecidos estas dificuldades foram sendo mitigadas conforme as
informagdes geradas foram tendo seu valor de uso reconhecido pelos atores. As
informacdes nédo utilizadas ou sem uma significacdo para os diferentes atores
continuaram sofrendo uma pressdo para sua descontinuidade;

Os recursos necessarios para implementagdo e uso de SMD inicialmente se
apresentaram para a empresa como onerosos frente a outras necessidades
colocadas pelo staff. A aquisicdo de um software especifico para tal controle ou
a contratacdo de modificacdes e implementacdes no sistema em uso foram
considerados, num primeiro momento, inoportunos pela direcdo. Suas
prioridades principais estavam direcionadas ao atendimento da demanda,
aquecida do mercado, por seus produtos. Em meados de 2010, face as limitacdes
da plataforma de software usada em atender as demandas que surgiram nos
diversos setores da empresa e também as acdes que estavam pendentes, a direcdo
aprovou a liberacdo de diversos recursos. Foram aprovados a aquisicdo de uma
nova plataforma de software de gestdo, a contratacdo de pessoal para a formacéo
de um grupo de qualidade, compra de equipamentos e mobiliario, além de
reforma de um espago para alocar o setor de qualidade que comecou a ser
formado. A substituicdo da plataforma de software do sistema gerencial da
empresa foi aprovada dentro de um planejamento de implantagdo com duragao
de dez meses a partir de setembro de 2010. A area de producdo seria atendida
pelo novo sistema a partir de dezembro com a entrada de uma nova colecéo.

A necessidade de certa formalizagdo dos processos exigida pelos SMD é
conflitante com a dinamicidade das estruturas encontradas nas PMEs, como é o
caso da empresa em estudo. As estruturas e processos gerenciais estdo em

frequente mutacdo para atender contingéncias e mudangas organizacionais de
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forma que qualquer formalizagdo é considerada uma burocratizagdo e obstaculo
a flexibilidade. Esta percepcdo foi sendo modificada ao longo do tempo
conforme surgiram beneficios advindos do uso dos indicadores. Caso contrario,
a atividade continuaria sendo considerada pelos atores como adicional,

burocratica e inflexivel.

Estas sdo algumas caracteristicas observadas, as quais sdo compativeis com as que
Garengo, Biazzo e Bititci (2005) observaram como proprias das PMEs e que dificultam a
implantacdo de SMDs nestas empresas. Em funcdo dos obstaculos observados, esses autores
colocam que elas moldam a estrutura de indicadores desenvolvidos nestas empresas,
principalmente a tendéncia de se implantar parcialmente os modelos de SMDs. Esta
implantacdo parcial esta relacionada principalmente a falta de formalismos nos processos,
escassez de recursos para uma abordagem mais holistica da empresa, bem como no foco dado
pelos gestores aos aspectos operacionais e financeiros, considerados por estes como criticos
para a sobrevivéncia da empresa.

Uma terceira consideracdo esta relacionada ao processo na forma de ciclos de
desenvolvimento, implantacdo e uso de indicadores como forma de proporcionar meios para
que os obstaculos encontrados fossem minimizados ou mesmo antecipados. A adaptacdo do
modelo de programa de ergonomia apresentado por Haims e Carayon (1998), ao agregar a
elaboracdo de um SMD, possibilitou que a direcdo, gestores e operadores tivessem tempo para
avaliar na pratica os custos-beneficios dos trabalhos realizados. Esta avaliacdo permitiu
diversas correcdes/ajustes das acdes para atender melhor a realidade encontrada na empresa e
com isto criar valor para os atores envolvidos como forma de inserir no cotidiano do trabalho
os procedimentos adotados. Também possibilitou aos atores avaliarem a necessidade de se
disponibilizar, ao longo do desenvolvimento do projeto, recursos que se apresentaram
necessarios, como: ado¢do de novos procedimentos no cotidiano, pessoal para atender as
novas demandas operacionais; equipamentos, materiais e espaco para as atividades
relacionadas aos processos do SMD, além de tempo para treinamento e reunides.

Este processo ciclico é um processo de mudanga de comportamento e, por
consequéncia, de transformacdo cultural na empresa, ja que os ciclos s6 ocorrem quando
novos fatores apresentados e feedbacks sdo incorporados pelos atores de tal forma que
modifiquem suas percepgdes e impliqguem em mudangas nas suas agoes.

As ocorréncias destes ciclos, nos quais sdo revistas simultaneamente as atividades

de trabalho e os indicadores do setor, permitiram que 0s atores estivessem mais preparados



208

para modificar os tipos e usos das medicdes de desempenho na busca de se alinhar as
mudancas da estratégia da(o) empresa (empreendedor) e das percepg¢des do grupo. Tendéncia
observada ao longo da conducéo dos ciclos realizados durante o projeto.

A quarta consideracdo diz respeito ao desenvolvimento de SMD observado na
revisdo da literatura. Este desenvolvimento, ao passar pela estratégia como referencial para os
desdobramentos dos indicadores, faz com que 0s processos na organizacdo sejam abordados
num nivel de abstracdo que os desvincula frequentemente das tarefas operacionais. Se por um
lado esta abstracdo simplifica a analise do que se deseja do processo, por outro cria situacdes
que colocam em segundo plano as atividades de trabalho e as demandas que estas impdem aos
trabalhadores.

Talvez por isto tenha sido observada a existéncia da lacuna na literatura em
encontrar textos que abordem de modo mais explicito o cotidiano do uso de indicadores de
desempenho e o seus impactos sobre os trabalhadores. E neste contexto que a compreensio
sobre o trabalho e o trabalhar se fez pertinente para a condugéo do projeto.

Ao se avaliar o conceito de trabalho elaborado por Dejours (1997), desenvolvido a
partir de trés entidades - a pessoa (EGO), o grupo (OUTRO) e sobre o que ele realiza no
processo de transformacdo (REAL) -, é possivel inferir como a “pressdo” sobre quem realiza
0 ato de transformacdo € uma questdo tanto interna quanto externa a pessoa. A questao interna
esta relacionada ao significado do trabalho para ela (WATSON, 1995) e a externa se deve ao
contrato estabelecido com a empresa, estilo de gestdo e grupo de trabalho (WATSON, 2005;
MOSCOVICI, 1996; GUERIN et al., 2001).

Esta “pressdo” pode significar muitas vezes a intensificacdo do trabalho para o
sujeito, ou seja, 0 aumento da intensidade de trabalho ou um aumento dos esforgos ou, ainda,
uma “eliminag¢do das porosidades” no periodo de tempo de trabalho considerado. Também
pode significar o contrério, ou seja, uma “pressdo para ndo fazer”, o que ndo sendo natural a
pessoa € um constrangimento da mesma forma. Esta “’pressdo” pode ainda ser oriunda da
busca de reconhecimento, por quem realiza o trabalho, dos resultados obtidos e de como as
tarefas foram realizadas. E nestas situacbes que emerge com destaque a distincdo entre o
trabalho prescrito (tarefa) e o trabalho real (atividade), bem como se sobressai que o real do
trabalho esta sempre se modificando e exigindo do trabalhador regulacbes em seus modos
operatorios para que ele dé conta do objetivo da tarefa (HUBAULT, 2004).

A compreensdo e reconhecimento da distingdo entre tarefa e atividade nas
situacdes de trabalho é um aspecto chave da abordagem da ergonomia situada e fundamental

para a avaliacdo e melhorias destas situacGes. Esta abordagem sobre o trabalho busca os
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objetivos basicos da ergonomia, ou seja, compatibilizar o bem-estar das pessoas e seu melhor
desempenho na atividade de trabalho, através da compreensdo do que o trabalhador mobiliza
para sua acdo. Como muito do que o trabalhador mobiliza para realizar o trabalho ndo se vé,
sua participacdo efetiva, suas manifestacGes e permissao para observa-lo no decorrer da acédo
da atividade de trabalho, possibilitam avaliar mais holisticamente o que acontece no
transcorrer da acdo. Esta condigdo permite que as avaliacOes sobre o trabalho realizado
possam ser melhor estruturadas e detalhadas por levar em conta fatores que antes passavam
despercebidos.

Neste aspecto, o continuun entre tarefa e atividade de trabalho, € que a literatura
sobre sistemas de medicdo de desempenho parece sofrer uma descontinuidade. Bem como
observa-se também um significado distinto do termo “atividade” em relacdo ao dado pela
ergonomia.

Nos textos de gestdo, nos quais se incluem os SMD, o termo “atividade” estd mais
relacionado ao mesmo significado que a ergonomia situada da ao termo “tarefa”. Por
exemplo, encontra-se em muitos textos de gestdo que 0S processos Sd0 COMpOStos por
atividades.

A identificacdo desta distingcdo é importante, pois permite evitar compreensoes
conflitantes entre os gestores e operadores quando se fala de atividade em contextos ligados a
ergonomia e gestdo. Para diferenciar e compatibilizar a compreensdo univoca do termo,
convencionou-se no desenvolvimento do projeto que o0s processos eram constituidos de
tarefas, bem como tudo o que era prescrito para ser realizado teria a mesma denominacéo:
Tarefa. J& o termo “atividade” ficou convencionado como sendo o que o trabalhador realiza
para atender a tarefa e seus resultados desejados (objetivos).

A quinta consideracdo diz respeito ao fato dos textos sobre SMDs descreverem
com detalhes como obter as prioridades de desempenho a partir da abstracdo chamada
“estratégia” e desdobra-las até os niveis mais unitarios dos processos que compdem 0 negocio
(tarefas). Este vies top down conduz o desenvolvimento dos SMDs nas organizacGes e 0 uso
de seus indicadores para um formato em que “os fins justificam os meios”. Os “fins” aqui
seriam os objetivos estratégicos e os “meios” as abstracdes representadas pelos indicadores
que avaliam as prioridades de desempenho.

Do ponto de vista de quem realiza o trabalho, 0s “meios” para a organizacao
passam a ser os “fins” para realizar o trabalho, ou seja, os indicadores passam a ser os “fins” e
0 que ele mobiliza para dar conta da tarefa e do real do trabalho sdo os “meios”. E esta

relacdo, entre os “fins” estratégicos da organizagdo e os “meios” de quem realiza o trabalho
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interfaceado pelos indicadores de desempenho, que esta pesquisa buscou compreender e

explicitar para responder as questdes levantadas.

5.1 Conclusdes Acerca das Questdes de Pesquisa

Como relatado por Martins (2002) e Waal (2004), observou-se durante o
desenvolvimento deste estudo que o uso de indicadores de certa forma afetaram como as
costureiras conduziam suas atividades de trabalho e seus modos operatérios, como também
modificaram a maneira como 0s gestores passaram a atuar junto a elas.

Neste sentido, em relacdo a primeira questdo da pesquisa — “De _que forma os

indicadores condicionam a atividade de trabalho e quais as reacoes dos trabalhadores as acoes

provenientes desta condigdo” — a partir das observacOes e verbalizagdes colhidas durante o

estudo percebe-se que o uso de indicadores/metas condiciona a atividade do trabalhador.
Enquanto estes indicadores/metas, de certa forma, afetarem o significado que este trabalhador
d& a seu trabalho.

Significado que, segundo Watson (1995), é oriundo de uma combinacédo entre a
satisfacdo intrinseca e a extrinseca que o trabalho da ao trabalhador. Combinagdes nas quais
esse autor identificou algumas tipologias de orientacdo para o trabalho. Se a orientacdo for
mais instrumental, o fator mais influente sera a remuneracdo. Se ela for mais burocrética ou
solidaria, o fator mais influente serd a avaliacdo que o operador faz de si mesmo ou a
realizada pelos outros, seja pelos colegas da equipe ou pelos gestores. Estas orientagcdes nao
sdo exclusivas, elas se combinam em maior ou menor grau NnuUM Mesmo sujeito.

Estas orientacGes variam de individuo para individuo, bem como ela é mutavel em
funcdo das mudancas dinamicas das “necessidades” do trabalhador ¢ das mudangas do
ambiente onde ele se encontra. Além disto, a percepcdo do sujeito sobre sua capacidade e da
equipe em atender as metas também é um fator chave na forma como estes se conduzem suas
atividades de trabalho.

A insercdo do processo de desenvolvimento do SMD no espago de
negociacdo/discussdo, proporcionado pelo processo participativo da abordagem ergondmica
adotada, permitiu que as discussfes sobre as prioridades de desempenho e as metas fossem
conduzidas dentro de atitudes mais ergonémicas por parte de todos 0s atores sociais
envolvidos. Ou seja, a dominagdo da dimensdo das condigdes socioeconémicas sobre a das

condicgdes pessoais encontradas nas situacdes de trabalho teve sua intensidade reduzida em
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funcdo da ergonomia abordar nas questdes relacionadas as duas dimensdes de forma mais
equitativa.

Estas questdes podem ser avaliadas quando, a partir do inicio do projeto e com o
uso somente do indicador de producéo e eficiéncia, observou-se 0s seguintes comportamentos

que merecem destaque:

e Se a célula de costura tinha tendéncia a superar o indice de eficiéncia de forma a
permitir uma suplementacéo no salério, havia um movimento interno para que as
costureiras envidassem esforcos para que tal meta fosse suplantada.
Principalmente apds a segunda metade do periodo de apuracdo de producéo;

e Em contrapartida se a célula de costura tinha tendéncia a ndo atingir um indice
que permitisse uma suplementacdo no salario, havia uma acomodacdo quanto ao
ritmo de trabalho. Esta acomodacdo ndo sendo unanime entre os membros da
célula gerava situaces que, as vezes, chegava a gerar sérios conflitos entre as
costureiras, como acusag¢fes mutuas sobre a perda de producdo ou criticas aos

gestores (encarregada e “empresa”).

Conforme os ciclos foram se desenvolvendo e o espaco de discussdo foi sendo
consolidado, observou-se uma mudanca nos termos destes conflitos, ja que as variagdes nos
desempenhos continuaram ocorrendo. ArgumentacGes antes genéricas e passionais passaram a
ser mais diretas e objetivas baseadas principalmente sobre os registros formais geradores dos
indicadores. Estes registros passaram a ser um eixo de referéncia nas discussdes sobre as
condigdes e resultados do trabalho.

Esta condigéo, se por um lado modificou a forma como os conflitos passaram a
ser conduzidos, por outro levou os gestores a avaliarem possiveis mudancgas na configuracdo
das células de costura. Isto ocorreu por duas vezes, uma no inicio do segundo ciclo e outra ja
com o terceiro ciclo em andamento.

Estas mudancgas, impostas pela direcdo frente as situacGes observadas por ela,
foram conduzidas pela encarregada de forma negociada com as células de costura. Os grupos
avaliavam os possiveis remanejamentos entre as células, sendo que a decisdo final era imposta
pela encarregada. Neste processo houve uma situagcdo em que uma costureira foi transferida
para o setor de conserto em funcéo de ter sido avaliada pelos membros da célula como tendo
baixo rendimento e por suas atitudes e posturas conflituosas.

As mudancas impostas desenvolveram uma vinculagdo maior entre os membros
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das células provocando posturas mais cooperativas de algumas costureiras que até entdo se
mostravam indiferentes. Indiferenca que foi observada nas células que sistematicamente ndo
atingiam o desempenho minimo em relacdo as pressdes dos gestores quanto a outras acoes
que buscassem sua melhoria.

Quanto a segunda questdo —“Quais as articulacdes realizadas pelos gestores no

trato com cada célula de costura frente aos diferentes desempenhos” — o0 estudo apontou que

0s gestores da empresa fazem uso das diferencas para “puxar” as células de baixo
desempenho por comparacdo com as outras, as vezes se esquecendo das diferentes
capacidades de cada célula.

Antes da implantacdo dos indicadores a abordagem da encarregada com as
costureiras era baseada a partir de sua percepcao historica, cuja intensidade das situacdes de
conflito ou ndo sofriam variagbes conforme o momento e seu estado de espirito. Esta
condicdo, com viés subjetivo, gerava situacdes em que, usando uma figura de linguagem dos
gestores da empresa em estudo, uma “faca” podia em certos momentos tomar proporcdes de
um “alfinete” e em outros, 0 de uma “espada”. Estas situagdes eram percebidas pelas
costureiras que reagiam com a mesma variacdo em seus argumentos, intensificando conflitos
e tensdes onde ndo havia necessidade.

Para ilustrar estas situacfes, numa oportunidade uma célula costurou a etiqueta
interna sem ter embutido a costura (ndo aparecer 0s pontos na parte externa do c6s) em todo
um lote. Como o lote ndo estava atrasado para a expedicdo, a repercussdo de seu conserto
ficou mais internalizado na célula e houve pouca intervencdo da encarregada sobre o assunto,
mesmo afetando substancialmente o resultado final da eficiéncia da célula e do setor de
costura. A mesma célula, em outra oportunidade, gerou uma rejeicdo de 10% das pegas
devido a costura torta do c6s. Como o lote estava atrasado para expedi¢do, ndo por causa da
célula ou do setor de costura, esta sofreu uma pressao mais intensa por parte da encarregada e
de outros gerentes. Em uma terceira oportunidade, devido a ocorréncias de diversos
problemas no setor, houve uma pesada discussdo entre a encarregada e a célula quando a
primeira constatou em algumas pegas, ainda em processo, pregas na costura do ziper. Das trés
situagdes descritas a ultima foi a primeira a ocorrer e a que teve mais discussdo entre o gestor
e as costureiras. Estas situagdes, no contexto da empresa, apenas mostram que 0 momento
tinha forte influéncia na forma como as relacdes entre o encarregado e as costureiras eram
conduzidas.

Com a implantagdo dos indicadores e sua divulgacdo mais explicita, as conversas

passaram a ser referenciadas sobre uma base reconhecida pelos dois lados. Esta nova
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condicéo reduziu sensivelmente a dramatizacao dos conflitos que surgiam.

Nestas situacdes os indicadores se mostraram instrumentos importantes no dia a
dia da producéo, tanto por parte dos gestores como por parte das costureiras.

A insercdo da analise ergondmica da atividade preliminarmente e concomitante
mente com o desenvolvimento dos indicadores contribuiu para que o gerente conhecesse mais
de perto a realidade de trabalho de seu grupo, mesmo aqueles que j& tinham experiéncia no
setor. Esta condicdo permitiu que estes gestores tivesse uma visdo mais ampla dos fatores
mais influentes nas condicdes de trabalho de cada grupo e do setor como um todo, bem como
das mudancas que ocorriam ao longo do tempo.

Neste mesmo espagco de discussdo/negociacdo desenvolvido foi possivel as
costureiras conhecerem as pressdes sob a qual os gestores estavam submetidos (prazo de
entrega, qualidade, importancia de determinados clientes, entre outros).

A distincdo observada neste processo foi que, durante a realizacdo do projeto a
direcdo, que atuava mais diretamente sobre o setor de costura, passou a atuar de forma mais
distante face as exigéncias que o setor de terceirizacao estava requerendo e também devido a
disponibilidade de informacdes sobre o setor de costura que passou a existir.

Este distanciamento do setor de costura fez com que ela, a direcéo, nas conversas
com a encarregada e demais funcionarios do setor de costura, dependesse mais das
informacdes formais geradas pelos relatérios do que da sua visdo direta do processo. A analise
do setor de costura a partir dos dados dos relatérios isolam a direcdo das situacfes mais
cotidianas do setor e este passa a focar mais nos resultados do que na forma como ele foi
atingido. Esta mudancga parece ocorrer com mais intensidade quanto maior for a organizagao
empresarial, pois nestes casos a dire¢cdo ndo tem condigdes de acompanhar o cotidiano das
operacfes como 0 gestor de uma pequena empresa.

A direcdo de uma empresa que estd crescendo, como no caso da empresa em
estudo, estd numa situacdo de mudanca na qual ela passa de uma intervencdo mais direta
sobre 0s processos para uma mais dependente de informac6es indiretas, seja de pessoas ou de
registros formais. Neste caso, estes registros formais balizam as conversas com as pessoas que
estdo mais diretamente envolvidas no operacional do setor para saber os contextos de sua
ocorréncia.

Quanto a questdo 3 —“Como a explicitacdo coletiva da compreensdo da atividade

de trabalho, desenvolvida nos conceitos da Ergonomia Situada, pode afetar o conjunto de

indicadores e 0 contexto de seu uso” —, o estudo apontou que a analise da atividade, as

verbalizacdes e confrontagcdes resultam num conhecimento dos fatores condicionantes e
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determinantes da atividade de trabalho que contribuem para uma melhor representacdo do
“que” sera avaliado e de “como” serd avaliado.

Verificou-se que o “como” avaliar nem sempre é possivel de ser implementado,
pois algumas varidveis ndo sdo viaveis de serem coletadas, seja em termos de recursos
técnicos como em termos de sua objetivacdo. Como estes “qués” passaram pelo espaco de
negociacdo/discusséo, estas situacOes sdao melhores entendidas por todos os atores e neste
sentido, quando uma destas variaveis vier a ter um impacto relevante nos resultados, os
préprios atores se manifestardo e estabelecerdo uma forma de considerar suas influéncias.

Na andlise das competéncias desejadas para o(a) profissional costureiro(a)
relacionadas por Oscco (2003), observa-se um conjunto de aspectos que se apresentam de
forma diferente a estes profissionais conforme o tipo de organizacgéo do trabalho implantado e
do porte da empresa. Algumas das competéncias relacionadas podem ser transferidas a outros
profissionais em funcdo destas caracteristicas como, por exemplo em certas empresas a
operacdo de costura a ser realizada pela costureira ja vem definida enquanto em outras (como
no caso da empresa estudada) fica por conta da célula estabelecer quem e quando a operacéo
vai ser realizada.

A compreensdo e 0 consenso construido sobre a realidade das atividades de
trabalho possibilitou que os atores envolvidos reavaliassem as competéncias efetivamente
utilizadas e sobre as quais se deve trabalhar no setor de costura. Ficando mais explicitas as
que sdo abarcadas por outras funcGes dentro da empresa ou que nao sdo utilizadas com
frequéncia. Situacdes em que poderiam ocorrer esquecimento e necessidade de reciclagem.

Além deste aspecto, a compreensdo e consenso sobre a realidade de trabalho
possibilitou observar diversos aspectos que, ou ndo eram levados em conta pela dire¢cdo ou
ndo se avaliava adequadamente seus impactos sobre o desempenho dos grupos. Como, por
exemplo, problemas na preparacdo para costura que prejudicavam o tempo de producdo de
certas pegas, 0 uso dos ventiladores em velocidade maxima prejudicando as operacdes de
costura em postos de trabalho préximos a ele, a relacdo de produtos confeccionados pelas
células e o grau de dificuldades envolvidas.

Ela também possibilitou que no espacgo de negociacdo/discussdo desenvolvido as
propostas de melhorias sempre fossem discutidas levando-se em conta questdes relacionadas
as condicOes de trabalho. Esta condicéao, explicita na ergonomia da atividade, contribuiu para
um engajamento mais efetivo das pessoas ao processo de avaliacdo de desempenho.

Com o processo de implantacdo ciclico, a compreensédo da atividade de trabalho e

suas implicacdes para o bem estar e desempenho dos trabalhadores foram se incorporando aos
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discursos dentro do espaco de discussdo/negociagdo existente nas células de costura. Como
exemplos destas situacOes pode-se citar:

e Os problemas ocorridos passam a ser analisados de forma a buscar uma solucao
e ndo mais os responsaveis. Esta mudanca de postura reduz razoavelmente as
situacOes de conflito dentro e fora das células de costura.

e Os gestores passam a tratar os colaboradores de forma mais direta e objetiva,
sem generalizacbes, de maneira profissional, sem interferéncia de ordem
pessoal. Esta situagdo permite uma relacdo entre os atores em que os direitos e
deveres de cada um fica mais explicito, possibilitando uma relacdo estavel frente
as situacdes do cotidiano;

Tendo incorporado no espaco de discussdo/negociacdo conceitos da ergonomia
situada, o uso dos indicadores manifestou-se de forma mais construtiva, uma vez que as
discussdes foram conduzidas com um enfoque diferenciado, buscando ndo s6 a solucéo para o
problema de desempenho mas também uma solucdo que vise o equilibrio entre o sistema

técnico e o sistema humano.

5.2 Conclusdes Sobre a Pesquisa

A incorporagcdo dos fundamentos da Ergonomia Situada no processo de
desenvolvimento e implantacdo de Sistemas de Medicdo de Desempenho resulta numa forma
de se analisar e agir sobre o0s processos produtivos contextualizando melhor a utilizacdo dos
Indicados de Desempenho minimizando ao maximo os conflitos inerentes a todo processo
produtivo.

O conhecimento mais aprofundado da atividade de trabalho e a busca por
trabalhar numa légica que visa o equilibrio entre o sistema técnico e o sistema humano é um
diferencial em relacdo as metodologias de analises de problemas utilizadas comumente para
tratar as causas de degradacdo do desempenho.

Esta forma de analise coloca sempre o componente humano em evidéncia como
parte do efeito sobre o qual a solucéo ira afetar e ndo s6 como causa. Este posicionamento, no
espaco de discussdo/negociacdo que se desenvolve, contribui para um melhor engajamento
das pessoas envolvidas.

Se estes aspectos conduzem a uma melhoria da compreensdo do que vai ser
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avaliado, por outro lado traz uma subjetividade ao sistema de medi¢do cuja compreensao deve
ser renovada constantemente. O indicador € um ndmero que representa 0 que esta sendo
medido, ele é um valor desprovido de contexto. O seu contexto é baseado num conjunto de
valores que foi construido durante as fases de desenvolvimento do SMD por aqueles que
participaram do processo. Esta situacdo traz a condicdo que pessoas externas podem inferir
seu significado, mas ndo seu contexto. O que é fundamental para a determinacdo das agdes a
serem conduzidas para as melhorias.

Por este motivo a necessidade de reavaliar periodicamente o sistema de medicéo e
seus indicadores, de forma a verificar se as novas prioridades de desempenho estdo
compativeis com as avaliadas pelos indicadores implantados, bem como se 0s contextos dos

indicadores vigentes ainda continuam sendo de dominio de todos os atores afetados.

5.3 Implicacgdes para a Teoria

O estudo realizado permitiu vislumbrar algumas contribuigdes para o
enriquecimento do método de elaboracéo de indicadores, da ampliacdo do uso da ergonomia
situada e da gestdo do setor de costura de uma industria de confeccdo.Conforme descritos nos

topicos a sequir.

5.3.1 Elaboracéo de indicadores

Um dos propdsitos iniciais da pesquisa foi avaliar a incorporacdo de aspectos
ergondmicos nos sistemas de medicdo de desempenho para que seus indicadores
considerassem certas demandas sobre os trabalhadores, como por exemplo a variabilidade de
divergéncias entre uma peca piloto e uma peca técnica, entre outras.

Durante o estudo constatou-se que esta incorporacgéo, seja pela criacdo de fatores
que participassem dos calculos dos indicadores ou outras formas, era de dificil
implementacdo. Isto advinha da dificuldade da coleta de dados, bem como pela de se ponderar
a influéncia de certos fatores no célculo do indicador.

Nas discussdes com o grupo de trabalho e com os atores observou-se que a
insercdo de conhecimento dos conceitos de ergonomia situada e seu uso durante o
desenvolvimento, implantagdo e uso dos indicadores criava um ambiente no qual estas

demandas eram consideradas no contexto das analises dos indicadores.
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Esta condicéo era resultado de, ao se realizar uma andlise ergondémica do trabalho
nestes processos, se conhecer mais profundamente os fatores determinantes e condicionantes
que afetam o bem-estar dos trabalhadores e o desempenho destes processos. Este
conhecimento contribuiu significativamente para que na etapa de definicdo dos indicadores se
determinasse adequadamente os fatores que os compdem e também o uso que seria dado a
eles.

O uso do roteiro proposto por Andersen e Fagerhaug (2002) para o
desenvolvimento, implantacédo e uso indicadores de desempenho se mostrou adequado ao tipo
de empresa em questdo, uma média empresa do setor de confeccdo do vestuario. Esta
adequacdo se traduz em etapas bem definidas e que usam em seu instrumental algumas
ferramentas presentes nas metodologias de melhoria continua, como matriz de relagéo,
desdobramento da funcdo de qualidade, entre outras com certo nivel de conhecimento por
parte dos gerentes.

Talvez por este motivo o vocabulario utilizado no roteiro é de facil compreenséo
dos atores envolvidos, facilitando a sua insercdo no cotidiano da empresa. Além disto, ao
explicitar o mapeamento da estrutura organizacional e de processos da unidade estudada, ela
convida os gestores e demais atores a elaborar uma representacdo formal da empresa.
Exercicio que contribui para que todos os envolvidos tenham uma percepgdo mais completa e

homogénea dos processos que compdem a empresa e sua estrutura.

5.3.2 Implicacgdes para a Prética

O acompanhamento e conducdo do processo de desenvolvimento, implantacdo e
uso de indicadores numa unidade de costura de vestuario, integrando os conceitos e métodos
da ergonomia situada, permitiu que se compreendesse a realidade do trabalho em células e
suas implicagdes nos sistemas de desempenho.

Considerando as caracteristicas da empresa do estudo, uma empresa de médio
porte com uma cultura de desempenho ainda incipiente, e sua semelhanga com o perfil de
outras empresas do APL de Maringa-Ciarnorte, é possivel considerar a aplicabilidade do
trabalho realizado em outras empresas de menor tamanho e com menos células.

Esta abordagem permitiria que o uso de indicadores direcionassem as agdes de
melhorias para um contexto mais holistico nas empresas, ou seja, considerando ndo somente a

dimensdo das condi¢bes socioecondémicas como a das condi¢cfes pessoais dos trabalhadores
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no avaliagéo das prioridades de desempenho desta empresas.

O estudo apontou que, em uma meédia empresa, a postura da diregdo €
fundamental para a conducao dos trabalhos no formato proposto. Se o estilo do gestor nédo for
participativo (processual-relacional) ha a possibilidade de que os procedimentos estabelecidos
para 0 SMD néo se mantenha operacional. Isto por tratar-se de uma atividade que deve ser

incorporada por todos os atores no seu cotidiano e ndo como uma tarefa adicional.

5.4 Pesquisas Futuras

A pesquisa se limitou ao setor de costura de uma empresa de confeccdo que
produz um mix de produto diferenciado e que possui uma serie de deficiéncias
organizacionais. Diante deste contexto, apresentam-se algumas situacdes relevantes para

trabalhos futuros:

e Implantar um SMD que abranja todas as unidades da empresa e acompanhar o
processo de evolucdo organizacional e seus efeitos sobre os indicadores e as
pessoas;

e Buscar avaliar o procedimento realizado em empresas que produzem um sé
produto, tipo jeans ou malha, para verificar se as premissas continuam as
mesmas;

e Buscar avaliar o procedimento realizado em empresas mais organizadas e
formalizadas, talvez maiores, que ainda ndo possuem um sistema de medicao de
desempenho elaborado;

e Investigar as alteragdes pela qual um SMD pode passar para adequar-se ao
crescimento da empresa e quais 0S impactos deste processo na incorporac¢ao da

abordagem ergonémica.
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7.1 Apéndice A. Empresa - Termo de Adeséo e consentimento
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ENGENHARIA DE

BRODUCA'G ufere

Cumpoy de Sdo Carlos

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA DE DOUTORADO
“INDICADORES DE DESEMPENHO, CONFLITOS DE LOGICAS E ATIVIDADE DE TRABALHO”

Prof. Carlos Antonio Pelo (UEM-CTC-PRODUCAO) - Pesquisador Responsavel
Prof. Dr. Nilton Luiz Menegon (UFSCAR-DEP) - Orientador

TERMO DE ADESAO E PRIVACIDADE

Informagdes a empresa:

Este estudo visa conhecer como os indicadores de desempenho implantados na empresa
refletem na atividade de trabalho e no consequente reflexo sobre quem a executa. A partir
desta compreensdo, construida de forma participativa com os atores envolvidos, reavaliar 0s
indicadores e suas relagdes dentro do sistema de indicadores para constituir um ambiente de
gestdo mais equilibrado entre as questdes de performance econdmica e as condigdes de
realizacéo do trabalho por aqueles que o executam.

Adesdo e Privacidade

A empresa ;
aqui representada pelo(a) Sr(a). , N0
cargo de , abaixo assinado(a), esta ciente de faz parte da

pesquisa. Nesta condicdo permitira a coleta de dados por meio de questionarios, registros das
atividades de trabalho e participar, através de seus profissionais, de discussdes sobre as
atividades, indicadores e ambiente de trabalho. Os registros mencionados serdo sempre
realizados com anuéncia da empresa e dos trabalhadores envolvidos.

Declara também estar ciente:

a) Do objetivo do projeto:

b) Do compromisso assumido de que ndo serd identificada e de que sera mantido o
carater confidencial das informacOes prestadas com este status, podendo restringir o
uso de informac@es consideradas estratégicas;

c) De ter liberdade de recusar a continuar a participar da pesquisa.

, / / 2009 Assinatura:
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7.2 Apéndice B. Colaborador — Termo de consentimento
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ENGENHARIA DE

BRODUCA'C ufere

Campus de Sio Carlos

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA DE DOUTORADO
“INDICADORES DE DESEMPENHO, CONFLITOS DE LOGICAS E ATIVIDADE DE TRABALHO”

Prof. Carlos Antonio Pizo (UEM-CTC-PRODUCAO) - Pesquisador Responsavel
Prof. Dr. Nilton Luiz Menegon (UFSCAR-DEP) - Orientador

TERMO DE CONSENTIMENTO

InformacGes ao colaborador:

Os grupos de colaboradores, ao participarem das atividades propostas para a coleta de dados,
terdo suas respostas estudadas com o intuito de compreender as atividades de trabalho
realizadas, os indicadores de desempenho utilizados e as relacGes entre eles e seus efeitos
sobre a empresa e colaboradores.

Este questionario é uma das ferramentas as serem utilizadas na pesquisa e visa obter uma
primeira percepcao dos colaboradores sobre seu ambiente de trabalho.

Este estudo € importante para que se possa conhecer como os indicadores de desempenho
implantados na empresa refletem nas atividades de trabalho realizadas e o consequente
reflexo sobre quem as executa.

O estudo também procura avaliar como estas relacbes podem ser estabelecidas dentro do
sistema de medicdo de desempenho para constituir um ambiente de gestdo mais equilibrado
entre as questdes de desempenho exigido e as condic¢des de trabalho.

Consentimento:

Concordo voluntariamente em participar de uma ou mais etapas da pesquisa em questao e que
contribuirei com dados ao responder questionarios, ao ter minhas atividades registradas e ao
participar de discussdes sobre minhas atividades de trabalho, ambiente de trabalho e
indicadores de desempenho.

Declaro estar ciente:

a) Do objetivo do projeto:

b) Do compromisso assumido pelos pesquisadores de que néo serei identificado(a) e de
que sera mantido o carater confidencial das informacdes que prestar com este status;

c) De que autorizo a divulgacao de informac6es individuais somente para minha pessoa e
da informacéo coletiva para divulgacao publica;

d) De ter liberdade de recusar a continuar a participar da pesquisa, sem qualquer prejuizo
pessoal ou do trabalho.

Maringa, / / 2009

Nome:

Assinatura:
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7.3 Apéndice C. Roteiro de entrevista semiestruturada sobre percepcdo de
desempenho



PERCEPCAO SOBRE O DESEMPENHO DO TRABALHO

Roteiro de entrevista semiestruturada

234

Em sua opinido o que mais favorece ou favoreceria a realizagdo do seu trabalho em
relacao:

1- Ao desempenho humano (fatores que influenciam como a atividade humana é realizada):

2- Ao desempenho do processo de fabricagdo (fatores que influenciam como o produto é fabricado):

3- Ao desempenho global da organizag&o do trabalho (fatores que influencia a operacéo da empresa e seus
colaboradores):

Em sua opinido o que mais dificulta ou tem dificultado a realizacao do seu trabalho em
relacao:

1- Ao desempenho humano (fatores que influenciam como a atividade humana é realizada):

2- Ao desempenho do processo de fabricagdo (fatores que influenciam como o produto é fabricado):

3- Ao desempenho global da organizagéo do trabalho (fatores que influencia a operagéo da empresa e seus
colaboradores):

Sua opinido geral

O que voceé destacaria como fator ou fatores positivos que melhoram o desempenho de seu grupo?

| O que voceé destacaria como fator ou fatores NEGATIVOS que pioram o desempenho de seu grupo?
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7.4 Apéndice D. Empresa XYZ - Operag0es de costura do short feminino FR
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