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Do pré-diagnostico ao plano de agao
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CAPITULO

IDEIAS CENTRAIS DESTE CAPITULO

e O pré-diagnostico preparado pelo ergonomista é apresentado no ambiente de trabalho, em uma
apresentagdo que deve ser adaptada ao contexto. A escolha dos interlocutores é importante para
coconstruir com eles um diagndstico.

» Segundo o diagndstico elaborado em conjunto com o ambiente, o ergonomista vai propor um plano de
agdo que inclui projetos das mudangas que devem ser feitas, a menos que seja necessario continuar certas
investigagOes antes de se engajar em projetos de mudanga.
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INTRODUCAO

Na sequéncia da montagem de seu pré-diagndstico, o ergonomista deve apresenta-lo
ao ambiente. De acordo com a concordéancia ou discordancia de seus interlocutores
quanto as hipdteses contidas no pré-diagnostico, este se transformara em diagnostico,
no sentido de que terd reconhecimento do problema e dos determinantes (causas) em
jogo. Depois, se a empresa estiver pronta para a continuidade da intervengéo, o ergo-
nomista podera desenvolver um plano de agdo (que alguns poderiam denominar
“segunda oferta de servigos”).

O plano de agao discutido neste capitulo funciona como um contrato com o estabe-
lecimento: inclui as atividades que o ergonomista vai realizar, muitas vezes envolvendo
pessoas do ambiente de trabalho e as condi¢des negociadas com a empresa (p. ex., o
tempo que serd dedicado a isso, os atores que devem participar, o tempo que os traba-
lhadores serdo liberados para entrevistas, custos etc.). Para formular essa proposta, o
ergonomista se apoiard no diagndstico compartilhado com o ambiente, com base no
qual os projetos de transformagao podem ser construidos, e nos elementos do pré-diag-
nodstico que podem precisar ser mais documentados antes de passar para outra etapa.

Primeiramente, o ergonomista explica como ¢ feita a transi¢ao do pré-diagndstico
do ergonomista para o diagnostico compartilhado com o ambiente de trabalho. Em
segundo lugar, discute a prepara¢do da apresentagdo do pré-diagndstico na empresa.
Por fim, poe em debate o plano de agdo em si: quais atividades ele pode incluir para
o ergonomista e as condigdes a serem estabelecidas com o ambiente para garantir o
bom andamento da intervencao.

6.1 DO PRE-DIAGNOSTICO DO ERGONOMISTAAO DIAGNOSTICO
CONSTRUIDO EM CONJUNTO COM O AMBIENTE

O pré-diagndstico corresponde ao ponto de vista desenvolvido pelo ergonomista na
interagdo com os atores da situagdo de trabalho. Ele deve tornar-se um diagnodstico
partilhado mais amplamente pelas pessoas envolvidas, em particular os decisores, de
modo a que possibilite tomar medidas para solucionar situa¢des problematicas. O
ergonomista deve ser convincente aqui. As hipoteses do ergonomista, suas interpre-
tagdes e até mesmo suas convicgdes devem, agora, ser objeto de uma coconstrugao
com o local de trabalho. Essa etapa constitui uma condi¢ao essencial para alcangar
transformagdes capazes de melhorar as situagdes de trabalho.

Como mostraa Figura 6.1, é quando o local de trabalho se manifesta sobre as hipdteses
apresentadas pelo ergonomista que o pré-diagndstico pode ser transformado no diag-
nostico. O diagndstico ergondmico ¢ desenvolvido a partir do pré-diagnostico do ergo-
nomista, mas é resultado de trocas que levam ao reconhecimento dos problemas levantados
e de suas causas, as quais se tornam alvos de possiveis agdes. Quando o ambiente considera
que a hipdtese é valida, aceita-a como um diagndstico da situagio e pode, entdo, passar
abusca de solugdes. Dito de outra maneira, uma vez feito o diagnostico, podemos passar
ao remédio. Com efeito, na pratica do ergonomista, o ambiente deve adotar as hipdteses
por ele formuladas para se envolver em projetos de transformacao (aplicagao do remédio).
Assim, o pré-diagnostico pertence ao ergonomista, enquanto o diagnostico pertence
nio somente a ele, mas também ao ambiente.
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Figura6.1 O diagndstico, resultado de uma coconstrugio com o ambiente.

6.2 APRESENTACAO DO PRE-DIAGNOSTICO AO AMBIENTE

Ao comunicar seu pré-diagndstico, o ergonomista procura, antes de mais nada, sugerir
uma interpretagao do problema e valida-la junto dos atores no ambiente. Ele também
quer convencer seus interlocutores de que acdes devem ser tomadas para resolvé-lo.
Por dltimo, pretende orientar essas agdes para determinantes que estejam o mais
distantes possivel da situacao de trabalho (circulos de proximidade na Figura 5.2).
Para atingir seus objetivos, o ergonomista deve pensar na estratégia que utilizara, tendo
em conta o contexto da sua intervengio. E, portanto, importante que ele saiba quem
sao os decisores que permitirdo a transi¢ao para projetos de transformagao. Entre as
perguntas que ele se colocard, algumas sdo aqui abordadas: a quais atores ele deve
apresentar seus resultados? Quais elementos de seu pré-diagndstico ele deve comunicar
e em que ordem? Ele tem argumentos suficientes para convencer?

6.2.1 Escolherinterlocutores e prepara-los para acolher
0 pré-diagndstico

As hipéteses do ergonomista foram desenvolvidas durante as investigacdes preliminares
e as primeiras analises das investigacoes da situac¢ao de trabalho em interagdo com as
principais pessoas envolvidas, em primeiro lugar os trabalhadores, mas também os
superiores envolvidos na gestdo e na organizacgdo das situagdes de trabalho estudadas.
Outras pessoas também podem estar ligadas aos determinantes identificados durante
as analises. Antes de apresentar seu pré-diagndstico ao comité de acompanhamento
da intervencao que, normalmente, retine decisores e outros representantes patronais,
além de representantes sindicais e outras pessoas inicialmente escolhidas (Capitulo 3,
Se¢do 3.2.5), é preferivel que o ergonomista garanta que os diversos atores envolvidos
ou afetados pelo pré-diagnéstico tenham conseguido reagir antecipadamente as hi-
poéteses que ele apresentara. Essas pessoas podem aceitar ou rejeitar essas hipdteses e
podem enriquecé-las dando mais explicagdes ou detalhes. Essa abordagem é importante
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para evitar que a apresentacao do pré-diagndstico constranja ou culpabilize alguns
membros do comité ou que pessoas ausentes sejam apontadas. Muitas vezes, ¢ desejavel
que todas as pessoas envolvidas se juntem aos membros do comité de acompanhamento
durante a apresentagdo do pré-diagndstico a fim de incentivar as trocas de ideias e a
discussao.

Por exemplo, numa empresa de montagem de pequenos eletrodomésticos,
o ergonomista, que realiza uma interven¢do no departamento onde a fre-
quéncia de acidentes é maior, identifica, entre outras coisas, dois importantes
determinantes dos constrangimentos sofridos pelos trabalhadores durante
as operagdes de acabamento e embalagem. O primeiro determinante corres-
ponde a deficiéncias no trabalho de controle de qualidade realizado no de-
partamento a montante, enquanto o segundo diz respeito a pedidos, muitas
vezes, recebidos demasiado tarde, o que obriga os trabalhadores a desfazer e
refazer embalagens. A apresentagdo desses dois determinantes ao comité de
acompanhamento poderia gerar reagdes que o ergonomista nao conseguiria
controlar. Por um lado, as operadoras nos postos de controle de qualidade
podem rapidamente ser acusadas de deixarem passar produtos inadequados
com demasiada frequéncia, sendo que ninguém no comité de acompanha-
mento consegue fornecer uma explica¢do para essa situagdo. Por outro lado,
o encarregado do departamento de acabamento e embalagem, membro do
comité de acompanhamento, fica surpreso ao ver os resultados do ergono-
mista e coloca-se em posi¢do defensiva diante do comité. Uma investigacido
mais aprofundada do ergonomista sobre “os determinantes dos determinan-
tes” e reunides com os atores envolvidos teriam permitido compreender que
os erros no controle de qualidade do departamento a montante sdo sempre
do mesmo tipo e estdo ligados & impossibilidade de as operadoras detectarem
esse tipo de defeito. Uma pessoa desse departamento poderia ter sido convi-
dada a participar da reunido do comité de acompanhamento para explicar o
estado da situagdo. Além disso, uma troca de informagdes com o encarregado
dos pedidos teria lhe permitido preparar seus argumentos e explicar, de uma
forma positiva, aos outros membros do comité as razdes dos atrasos.
Assim, os passos dados pelo ergonomista para preparar a apresentagdo de seu pré-
-diagnostico ao comité de acompanhamento permitem-lhe obter uma validagao inicial
de suas hipoteses por parte dos trabalhadores e de outras pessoas envolvidas. Ele pode,
dessa forma, garantir o apoio de varios membros do comité de acompanhamento e
justificar a presenca de outras pessoas nessa apresentagio. E preciso agora convencer
os atores com poder de decisao da relevancia das hipdteses e da importancia de dispor
dos meios (recursos humanos, tempo, dinheiro) para chegar a um plano de agdo. No
vocabuldrio da gestdo de projetos, fala-se, aqui, de cliente ou dono do projeto: a ins-
tancia que tem a vontade’ de realizar o projeto e que é responsavel pela disponibilidade
de recursos para tanto. Ele é o ator mais importante na tomada de decisdes.

1 “Vontade” é um termo para designar a posi¢do do ambiente que decide se engajar em um projeto. Os atores
que levaréo a cabo essa vontade serdo chamados “gestores de projetos”. (Daniellou, 2004; Martin, 2000)
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Na perspectiva da aceitagdo do pré-diagnostico pelo comité de acompanhamento
e de uma discussao sobre os projetos a serem realizados para melhorar as situagdes
de trabalho, podera ser interessante incluir também, nessa apresentacdo, os atores que
deverao assumir o controle dos diversos projetos do plano de agédo (p. ex., o responsavel
pela manutengéo, engenheiro de produgao etc.). No vocabulario do gerenciamento de
projetos, essas pessoas sao referidas como “gerentes de projetos” ou “chefes de projetos™
sdo elas que concretizarao as transformagdes propostas. Por exemplo, num hospital,
tudo o que diz respeito as alteragdes do ambiente fisico é de responsabilidade da dire¢ao
dos servigos técnicos; o que diz respeito aos horarios é de responsabilidade do chefe
de servigo e/ou do departamento de Recursos Humanos. Para a apresentagéo, o ergo-
nomista busca reunir os responsaveis pelas areas abrangidas pelo diagnostico preliminar
que sofrerdo transformagdes. Sera necessario garantir que essas diferentes pessoas
tenham conhecimento do pré-diagndstico antes da reuniao.

6.2.2 Estruturar sua apresentacao e adapta-la ao contexto

Durante suas investigacoes preliminares, o ergonomista coletou informagoes de dife-
rentes tipos relativas a situacdo de trabalho. E preciso que ele faga uma selecio e retenha
aqueles elementos que lhe permitem colocar em perspectiva as atividades observadas
e apoiar a demonstra¢do de suas hipoteses. A apresentacao deve ser bem-preparada
para ser clara e sem redundancias. E preciso também calcular o tempo necessario para
a discussdo, durante a qual, o ergonomista estara atento as rea¢des dos varios atores
para poder avaliar o apoio de cada um dos presentes a seu pré-diagnoéstico e avaliar a
necessidade de acrescentar outros detalhes ou demonstragdes. Isso lhe permitira
planejar melhor a sequéncia de sua intervencao.

Embora o ergonomista tenha estudado situagdes de trabalho com as quais a maioria
dos interlocutores estd familiarizada, a forma como as descreve, com o seu ponto de vista
externo, permite que cada um dos interlocutores esteja na mesma sintonia. Nao ¢ incomum
que a descrigdo do trabalho em si surpreenda alguns. A descrigdo por si s6 pode desen-
cadear debates e novas percepgdes que preparam o terreno para a transformagao.

Para transmitir a descrigdo do trabalho, é util que o ergonomista prepare uma
apresentacdo que estruture e resuma as linhas principais de suas falas e ilustre suas
observagdes por meio de diagramas, fotos e videos* que serdo cuidadosamente sele-
cionados e adaptados (com indicagdes precisas). A apresenta¢ao deve conseguir prender
aatengio, animar e convencer. E importante utilizar o vocabulario adotado na empresa
de modo que os atores possam se reconhecer e sentir que o ergonomista tem certo
dominio da situagdo que esta estudando.

Todavia, o contributo de palavras especificas da Ergonomia permite aos atores
tomar certa distancia das situagdes de trabalho e dos problemas discutidos: poderio
utilizar essas palavras, novas para eles, para descrever realidades que, até entdo, nao
haviam sido realmente nomeadas.

2 Algumas precaugdes precisam ser tomadas para utilizar fotos e videos durante essa apresentagio: ter o
consentimento das pessoas que aparecem neles; garantir o anonimato, de forma que o material sé possa
servir a organizagdo para fins da compreensao do trabalho e nada mais.
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Mesmo que o ergonomista ndo tenha a mesma seguranca para todas as hipdteses
de seu pré-diagndstico, é atil apresenta-las porque essa reunido, para a qual convidou
atores de diferentes origens na empresa. representa um momento privilegiado para
abordar coletivamente questdes que, de outro modo, ndo seriam abordadas. Esse
encontro ndo sera apenas uma oportunidade para ele apresentar os resultados de suas
investigagdes, mas também um momento de trocas entre atores de diferentes dreas
que tém pouca ou nenhuma oportunidade de discutir, em conjunto, questdes relativas
as situagdes de trabalho, ao trabalho real. Também pode ser mais estratégico ou di-
plomatico apresentar seu pré-diagnostico em duas etapas, a fim de dar aos membros
do comité tempo para assimilar melhor a informagao, para verifica-la por si proprios
ou para discutir com outras pessoas. O ergonomista pode optar, por exemplo, por
apresentar as hipoteses, apoiadas em fatos, numa reunio inicial e, em outra subse-
quente, as propostas de mudanga resultantes. Outra possibilidade seria discutir em
profundidade um determinante durante um primeiro encontro, abordando todos os
fatos relativos a ele e possiveis projetos, reservando os demais elementos do pré-diag-
nostico para outra reunido.

O ergonomista deve avaliar, também, em que ordem devem ser comunicadas as
hipoteses que constituem o centro do pré-diagnostico. Mais uma vez, ele decide sobre
a ordem de apresentagdo a luz do contexto e, mais particularmente, de sua percepgao
de como os varios interlocutores veem as questdes. O ergonomista pode decidir agrupar
suas hipoteses de acordo com a importincia que os atores ddo aos problemas identi-
ticados por ele. Por exemplo, no caso de uma empresa alimentar que é particularmente
sensivel a problemas de qualidade — uma vez que os numerosos produtos rejeitados
causam perdas financeiras consideraveis —, o ergonomista deveria apresentar, primeiro,
suas hipdteses sobre as causas dessa qualidade ruim. Porém, se a questdo principal siao
as lesdes por esforco repetitivo/musculoesqueléticas (LERs/DORTs) que privam o
estabelecimento de trabalhadores competentes, é esse problema que sera abordado
prioritariamente no pré-diagnostico.

O ergonomista também pode utilizar uma estratégia completamente diferente. Por
exemplo, numa empresa em que existe grande ceticismo quanto as mudangas porque
poucos projetos de transformacao sdo bem-sucedidos, o ergonomista apresentara,
primeiro, as hipdteses que sugerem mudangas de facil realizagao. A forma de apresen-
tagdo do pré-diagnodstico depende, portanto, das disposicdes e capacidades dos atores
confrontados com as diferentes hipoteses (ver Capitulo 3 sobre a analise da
demanda).

6.2.3 Exemplo de apresentagao das hipoteses do pre-diagndstico

No exemplo apresentado no Quadro 6.1, o ergonomista optou por apresentar suas
diferentes hipoteses na ordem que considera adequada ao contexto. Ele comega
com a hipotese que parece mais de facil aceitagdo pelo ambiente. Ele mostra fotos
nas quais os trabalhadores tém de assumir uma postura de ombros cuja amplitude
estda muito distante do ponto “neutro”. Em cada uma dessas fotos, ele teve o cuidado
de ocultar a identidade do trabalhador, circundar os ombros dos trabalhadores e
destacar o objeto que tentam alcangar: a cesta que se apresenta em uma esteira
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elevada. O ergonomista antecipou a reagdo do supervisor, que costuma afirmar
que alguns trabalhadores conseguem pegar os cestos inclinando-os, sem levantar
muito os ombros. Como o ergonomista estudou os diferentes modos operacionais
dos trabalhadores, pode responder a esse argumento mostrando que essa estratégia
dos trabalhadores s6 é possivel numa pequena parte do transportador. A demons-
tragao é convincente e comega imediatamente a discussdo sobre as possibilidades
de rever a forma de apresentagdo dos cestos: o engenheiro de produgio estd presente
e explica como a esteira poderia ser movimentada para facilitar a tarefa dos
trabalhadores.

Em segundo lugar, o ergonomista traz a tona outras dificuldades que observou
nessa situagdo de trabalho. Mesmo que tenha poucas evidéncias para apoiar essas
ultimas hipodteses, considera importante apresenta-las porque, a seu ver, poderiam
explicar em parte o aparecimento de LERs/DORTs. Em primeiro lugar, os trabalhadores
queixam-se do frio: o cardter estatico da atividade ndo é realmente compativel com as
correntes de ar provocadas pela frequente abertura das portas do armazém contiguo
aoficina. A afirmacao dessa hipétese pelo ergonomista da ao supervisor a oportunidade
de declarar que as relagdes com o armazém nao sao faceis, pois ja se queixou dessa
situagdo em diversas ocasides sem ser ouvido. O engenheiro de producao, entao, in-
tervém para dizer que a instalagdo de uma cortina poderia impedir o resfriamento da
oficina.

Quadro 6.1 Exemplo de hipdteses reagrupadas em um pré-diagndstico apresentado ao comité de acompanhamento
da intervengdo em uma empresa de processamento de caranguejo.

de langamento dos pedagos).

Aumento do ritmo de trabalho.

Ordem | Consequéncias Atividades Determinantes (alvos de
— — transformagao)
1 Os trabalhadores tém muitas | Embalagem: ombro esquerdo | Posigdo dos cestos muito

« LERs, entre as quais os solicitado para alcangar os elevada por causa da alturada
fg problemas no ombro. cestos. esteira.
g 2 Os trabalhadores se queixam | Durante a embalagem, As portas do armazém ficam
%" dofrio. trabalho estético, pequeno préximas desse posto.
S gasto energético para produzir
8 calor.
=
~§ 3 Rejeigdo dos caranguejos para | Numerosas movimentagoes Alguns pescadores chegam
& envio alimpeza. Aumento de partes de caranguejopara | com cargas quase completas
:i’ do tempo de produgdo das detectar defeitos e rejeigdes de caranguejos que precisam
a cestas. (éadicionadauma operagdo | serlimpos.

A pressao aumenta para
encher os cestos de
caranguejos e manter o ritmo
de produgdo.

Em um terceiro tempo, o ergonomista destaca que, durante certas chegadas de carre-
gamentos de caranguejos, a movimentacao é multiplicada porque varios pedagos de
caranguejos devem ser rejeitados pelos trabalhadores do empacotamento para serem
limpos. Suas investigagdes permitem-lhe demonstrar que essas situagdes criam con-
digdes particularmente arriscadas. O numero de pedagos de caranguejo manuseados
pelos trabalhadores para preparar um cesto mais do que triplica, enquanto o tempo
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necessario para preparar um cesto sé aumenta em média 50%. Essa situacdo intensifica
a repetitividade dos gestos, além de obrigar os trabalhadores a jogar os caranguejos
que precisam de limpeza em outra esteira. Como o comité admite a necessidade de
agir, inicia-se uma discussdo em que o supervisor expressa sua frustracao ao diretor
de produgio porque carregamentos quase completos de caranguejos que devem ser
limpos tém chegado ao departamento. O diretor intervém, entdo, para explicar que
certos pescadores percorrem areas maritimas que favorecem a profuséao de crustaceos
nas carapagas dos caranguejos.

Mas aqui esta: seria preciso conseguir convencer os pescadores a mudar de areas
ou a reduzir o prego de compra desses caranguejos, o que desencorajaria esse tipo de
pesca. Para isso, é necessdrio envolver pessoas da empresa em contato com os pesca-
dores. A comissdo, contudo, concorda que seria necessario aumentar o nimero de
trabalhadoras na linha para processar esses lotes especificos.

Vemos, nesse exemplo, que certos determinantes, que sao reais, podem ser muito
dificeis de transformar uma vez que a origem dos problemas esta fora da empresa
(caranguejos pescados em determinadas dreas maritimas). Assim, é importante focar
na transformagdo do que pode ser modificado (aumentar o nimero de trabalhadores
na linha), permitindo, a0 mesmo tempo, uma discussido dentro da empresa sobre o
estado dos caranguejos e o que pode ser feito para mitigar as consequéncias na
linha.

6.3 REACOES DO AMBIENTE FRENTE AS HIPOTESES
DO PRE-DIAGNOSTICO

O Quadro 6.2 analisa as diferentes reacoes possiveis do ambiente e explica como
afetardo o restante da intervengdo ergonomica. Esse Quadro simplifica, obviamente,
as diferentes situagdes em que o ergonomista se pode encontrar, mas realga que as
possiveis agdes do ergonomista para prosseguir com sua intervengao sdo muito de-
pendentes das reagdes dos diferentes atores e da aceitagdo do pré-diagnostico que ele
propoe.

Nos casos apresentados, a existéncia de um problema é reconhecida, pelo menos
parcialmente, uma vez que houve uma demanda dirigida ao ergonomista. Essa
demanda, em geral, ocorre depois de um trabalho de mobilizagao prévio realizado
internamente por uma parte interessada na empresa ou externamente por uma parte
interessada de um dérgao de preven¢ao (Associagao Setorial Paritaria (ASP), equipe
de Saide do Trabalhador da Rede de Satide Publica, Comisséo Interna de Prevencéo
de Acidentes e de Assédio (CIPA) ou seguradora). Esses prevencionistas podem
intervir em ambientes em que ndo ha reconhecimento de nenhum problema. As
ac¢oes do ergonomista serdo, entdo, direcionadas a demonstrar a presenga de pro-
blemas: evidenciar dificuldades e fatores de risco, inquérito de saude etc. Consideraremos
que esse ergonomista esta trabalhando para criar uma demanda entre os atores desse
ambiente. Muitas vezes, é depois dessa demonstracio e apos o reconhecimento dos
problemas pela empresa que um ergonomista pode ter a oportunidade de intervir
para desenvolver um pré-diagndstico da situagdo que conduz a proposta de projetos
de transformacao.
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Quadro 6.2 Reagdes do ambiente frente as hipoteses do pré-diagnostico.

Reagédo do ambiente Decisao tomada pelo ambiente Agoes possiveis para o ergonomista
no plano de agéo

1. Reconhecimento do problema

a) Hipbteseaceita:acordo | Acordo para projeto de mudangaem Conduzir ouacompanhar um projeto de mudanga.
sobre as atividades curto prazo comalvo em alguns dos
edeterminantes em determinantes.
causa no problema.
Acordo para projeto de mudanga de Conduzirinvestigacdes para um projeto de
médio ou longo prazo com alvo em mudanga (pré-projeto)

certos determinantes.

Nenhum projeto de mudanga possivel Conduzirinvestigacdes suplementares para

a curto oumédio prazo, porfalta de convencer certos atores com poder de decis&o
recursos ou porgue os decisores ou ou afetados (p. ex., multinacional cuja sede esta
outras pessoas afetadas ainda ndo estdo | afastada).

envolvidas ou convencidas.

Nenhum projeto de mudanga possivel Nenhuma: interrupgéo das investigacdes e
em curto, médio ou longo prazo, pois auséncia de projeto.
n&o hévontade de corrigir o problema.

b) Hipdtese recusada: Nenhum projeto de mudanga possivel, | Conduzirinvestigagdes para documentar melhor
desacordo sobre mas desejo de corrigir o problema as atividades e os determinantes em causa.
asatividades e identificado.

determinantes em
causa no problema.

2. Reconhecimento parcial do problema

c) Hipdtese ndo levadaem | Acordo para a continuidade das Conduzirinvestigagdes para fazerum bom
consideragdo porque, | investigagoes. levantamento do problema e completara
para certos atores, 0 demonstragao.

problema ndo existe. . s - . N . M
Desacordo com relagdo a continuidade | Nenhuma: interrupgao da intervengao.

das investigagdes.

6.3.1 O problema levantado é reconhecido...
6.3.1.1 ...eahipdtese é aceita

Nessa situagdo, as liga¢des que o ergonomista propde entre um problema, a atividade
e determinados determinantes sdo consideradas questdes reais pelos atores. O problema
é reconhecido, a atividade em questdo é claramente identificada, os determinantes
propostos sdo aceitos como contribuintes para o problema. Podemos, portanto, falar
de uma hipdtese aceita. A partir dai, o ambiente deve expressar seu desejo de realizar
transformagdes. Podem, entdo, surgir trés situagoes:

1. O ambiente concorda em iniciar, a curto prazo, projetos de mudangca visando alguns
dos determinantes identificados. Nesse caso, a continuagdo da intervencido poderia
ser que o ergonomista acompanhasse esse projeto.

Na fabrica de caranguejos, a comissdo de acompanhamento aceitou a hipé-
tese apresentada pelo ergonomista: a esteira que transporta os cestos estd lo-
calizada a uma altura tal que uma exigéncia nos ombros poderia contribuir
para disturbios osteomusculares. O engenheiro de produg¢io sugere repensar
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o fornecimento em cestos para facilitar a tarefa dos trabalhadores. A nova
implantagao podera ser concluida nas proximas semanas, ja que a temporada
do caranguejo terminard em breve e a produgdo diminuird gradativamente.
O ergonomista se oferece para apoiar esse projeto realizando simulagdes com
alguns trabalhadores para encontrar o leiaute ideal antes de fazer a mudanga.
Ao longo desse acompanhamento, o ergonomista garantira que o novo leiaute
néo provoque consequéncias indesejadas.

A comunidade concorda com um ou mais projetos de mudanga, mas estes ndo podem
comegar a curto prazo. A intervengdo do ergonomista consistira em continuar suas
investigagoes tendo em vista o projeto. Se se tratar de um projeto de grande enverga-
dura, o ergonomista vai propor a realizacido de investigagdes para melhor definir os
objetivos do projeto.

Segundo o pré-diagndstico do ergonomista, os trabalhadores sofrem com o
frio por causa das correntes de ar causadas d frequente abertura das portas
dos galpbes em que sdo colocadas as caixas de caranguejos congelados. O
empregador concorda em resolver o problema, mas néo estd pronto para in-
vestir em novas mudangas. O ergonomista ¢ solicitado a pesquisar diferentes
solugdes possiveis que poderido ser implementadas a médio ou longo prazo,
a depender dos orgamentos envolvidos. O ergonomista comega a investigar,
entdo, por que os trabalhadores galpdes deixam as portas abertas. A analise
das atividades permite identificar os determinantes das agdes e ampliar os
campos de solugdes: cortinas; mudangas de circuitos; melhorias nas comu-
nicagoes etc.

Os atores concordam com a existéncia de um problema, mas nenhuma mudanga é
possivel a curto prazo. Pode ser que o ambiente ndo tenha recursos suficientes nesse
momento ou que a decisdo de fazer a mudanca venha de um dérgio que néo esta con-
vencido da necessidade de transformar as situagdes de trabalho. Nesse caso, o ergono-
mista pode oferecer seus servigos para continuar as investigacOes, para fazer uma
demonstracio mais convincente de suas hipdteses, por meio da coleta de dados
adicionais.

O ergonomista destacou que determinados lotes de caranguejos estdo incrus-
tados de conchas e que os embaladores devem rejeita-los em cestos localiza-
dos atrds de si para que sejam encaminhados ¢ maquina de limpeza das ca-
rapagas. Todos os membros do comité de acompanhamento concordam que
essa situagdo deve ser resolvida tanto para a prevenc¢do de LERs/DORTSs como
para evitar atrasos na produgio. O principal e reconhecido determinante cor-
responde a4 escolha que certos pescadores fazem de pescar caranguejo em
determinado setor maritimo. Nem os pescadores nem os empresarios vin-
culados a eles e trabalham em outra cidade estdo presentes no comité. Os
membros da comisséo solicitam ao ergonomista que lhes forneca dados mais
precisos e detalhados sobre as perdas causadas por esses lotes de caranguejos
e sobre o aumento dos restri¢oes fisicas dos trabalhadores, para que possam
ter argumentos convincentes tanto junto aos responsaveis da empresa como
as associagOes de pescadores.



Do pré-diagndstico ao plano de agdo 159

4. A comunidade julga que é impossivel fazer alteracdes na situagdo de trabalho, a curto,
médio ou longo prazo. Embora reconhecam o problema, os decisores consideram que
é preciso “conviver com ele”.

O ergonomista apontou a quantidade de caranguejos produzidos pelos
trabalhadores, que quebram os caranguejos no departamento a montan-
te, como um dos determinantes das restri¢des fisicas dos embaladores, em
particular o numero de cestos manuseados quando se trata de caranguejos
grandes. Ele sugeriu que o numero de trabalhadores na quebra fosse regu-
lado na linha, de acordo com as dificuldades encontradas pelas embalado-
ras. Dito de outra forma, ao retirar um ou dois quebradores, o ritmo dos
embaladores seria reduzido, o que lhes permitiria gerir mais facilmente as
dificuldades encontradas. Parece impossivel imaginar uma mudanca des-
sas: para o diretor de producio, isso coloca em risco a sobrevivéncia da
fabrica. Nenhuma mudanga que tenha o efeito de reduzir a quantidade de
caranguejos produzidos pelos trabalhadores da quebra é aceitavel para o
empregador.

6.3.1.2 ...ea hipdtese nGo obtém unanimidade

Mesmo que os atores concordem em reconhecer o problema levantado, podem surgir
certas divergéncias em relagdo as hipéteses formuladas pelo ergonomista. Os atores
podem néo concordar sobre a atividade que representa um problema ou mesmo sobre
os determinantes que o ergonomista invoca: sua hipotese é, entdo, parcialmente rejeitada
e um projeto de mudanga nao é possivel.

Nesse caso, o seguimento a dar a esse elemento de seu pré-diagnostico no plano
de agdo pode ser continuar as investigagdes de forma a enriquecer sua demonstragao
inicial para que esse elemento, no fim das contas, faga parte do diagndstico. As dis-
cussdes também podem trazer novos caminhos, diferentes determinantes a se ter em
conta na sua analise.

O ergonomista revelou as dores nas costas dos embaladores e dos quebra-
dores. O manuseio de cestos, frequente entre certos embaladores, é ava-
liado, mas a questdo da postura em pé e, em particular, da postura em pé
desequilibrada é levantada pelo ergonomista como um aspecto da atividade
fisica que cria risco de dores nas costas. O determinante visado ¢ a incli-
nagdo do piso necessaria para o escoamento rapido das dguas da lavagem
para os ralos da fabrica, que induz, nos trabalhadores, uma postura em que
um pé fica mais alto que o outro. O ergonomista tenta, também, mostrar
que ¢ possivel remediar a situagdo recorrendo a plataformas como se vé fre-
quentemente nas empresas agroalimentares. Varios membros da comissdo
de acompanhamento consideram que a inclina¢do do chédo ¢ insuficiente
para desequilibrar a postura a ponto de promover dores nas costas. Embora
varios trabalhadores com dores nas costas tentem remediar a situagao es-
colhendo locais da linha onde esta inclina¢do ¢ menos pronunciada, ndo ha
consenso, no seio da comissio, e essa hipdtese é rejeitada nesse momento.
Porém, sendo reconhecido o problema da dor nas costas, o ergonomista
foi solicitado a continuar suas investiga¢cdes. O ergonomista poderad, entéo,
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documentar melhor a situacdo e realizar pesquisas para trazer ao comité
de acompanhamento um conjunto de conhecimentos sobre os efeitos da
postura em pé e sua ligagdo com dores nas costas.

6.3.2 O problema nao é verdadeiramente reconhecido

O ergonomista pode encontrar-se numa situagdo em que suas hipdteses nao sao
aceitas porque os atores ndo concordam sobre a propria existéncia do problema. Por
exemplo, o departamento de recursos humanos pode considerar inaceitavel que
muitos trabalhadores afetados por LERs/DORTs abandonem a organizagdo, enquanto
para o gestor de producao, o fato de ser facil recrutar trabalhadores leva-o a nao
considerar a situacdo como um problema: para ele, os trabalhadores que saem
simplesmente ndo sdo feitos para o trabalho exigido. Desentendimentos entre de-
partamentos sdo comuns nas organizagdes e, nesse exemplo, o fato de o problema
ndo ser reconhecido pela gestao da produ¢ao bloqueia qualquer proposta para
resolvé-lo.

Essa falta de consenso em torno do problema pode traduzir-se de forma diferente
na continuagdo da intervencao: o cliente pode desejar que o ergonomista continue
suas investigaces para expandir a demonstragao ou, pelo contrario, decidir que nao
vale a pena o esfor¢o para aprofundar a andlise desse problema. Se as investigacoes
tiverem de continuar, o ergonomista garantird a plausibilidade das hipdteses que
apresentou e tentard perceber a que questdes os interlocutores “recalcitrantes” sao
sensiveis. Por exemplo, o gestor de produgao ficaria mais preocupado com o problema
supramencionado se os custos ocultos dessa situagdo — custos diretos e indiretos de
formacao de novos funcionarios - lhe fossem apresentados.

Também pode acontecer que certos atores refutem o problema porque nao veem
que solugdes poderiam ser consideradas ou nao querem que a situagdo mude. A ca-
pacidade do ergonomista de compreender as preocupagdes de cada pessoa’ quanto a
mudanga pode capacita-lo a orientar os debates que se seguirdo a apresentagao do
pré-diagndstico.

Seja qual for o motivo, o fato de a comunidade nao estar convencida da necessi-
dade de realizar transformagoes representa uma situacao que pode ser dificil para
o ergonomista. Essa dificuldade é gerida de forma diferente dependendo se faz ou
nao parte de uma histdria de colabora¢ao de longo prazo com um ambiente. Quando
a relagdo entre o ergonomista e o ambiente é de longo prazo, sera possivel que ele
continue a fornecer argumentos que sustentem a demonstra¢ao do problema ou, no
caso de uma hipotese rejeitada, trabalhe aos poucos para sua aceitagdo. Esse é o
momento que lhe permitird amadurecer uma tomada de consciéncia nesse sentido
e voltar, quando julgar oportuno, com propostas — as mesmas ou outras — que, dessa
vez, serdo aceitas.

3 Para mais informagdes sobre preocupagdes relacionadas com uma mudanga a ser implementada, ver
Bareil, 2004.
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6.3.3 Contribui¢des do debate em torno da apresentacao
do pré-diagnéstico

Ao longo de sua apresentagdo, o ergonomista estara, portanto, atento as reagdes de
seus interlocutores. Ao observar as reagdes suscitadas pela sua analise da atividade de
trabalho e pelas suas hipdteses sobre os determinantes, o ergonomista procurard es-
timular a discussdo, provocar posicionamentos por parte do ambiente e, mais parti-
cularmente, de seu cliente ou agente. Ele conseguird, as vezes, perceber a dimenséao
da evolugéo das representagdes entre uns e outros. As trocas entre os participantes na
reunido do comité de acompanhamento podem, também, ser uma oportunidade para
descobrir determinantes que ele nao havia revelado ou, ainda, revelar possiveis ligagdes
com futuros projetos de investimento e abrir oportunidades de mudanca até entao
ausentes. Desenvolvemos agora estes dois pontos.

6.3.3.1 Revelagdo de um novo determinante

A apresentagdo do pré-diagnostico pelo ergonomista pode desencadear um debate
durante o qual podem surgir novas hipéteses: com efeito, os atores podem propor
novos determinantes que contribuem para as dificuldades identificadas e apresentadas
pelo ergonomista.

Num supermercado, um monitor exibe os precos a medida que o caixa os
insere para que o cliente possa verifica-los. Porém, nio existe um segundo
monitor acima do leitor dptico para que o operador de caixa também possa
verificar se os pregos estdo corretamente registrados, como se observa em ou-
tros supermercados. Essa situagdo requer que os operadores virem o pescogo
com muita frequéncia para olhar a tela visivel para o cliente. No momento da
apresentacdo do pré-diagndstico, o ergonomista relata os resultados de sua
observacio e as ligagdes que propde entre os problemas de pescogo relatados
pelos operadores de caixas, a frequéncia de virar o pescoco e o fato de nio
haver uma segunda tela de exibi¢do de pregos. Durante a reuniéo, o chefe dos
operadores de caixa explica que estes ndo precisam verificar os precos na tela,
bastando ficar atentos ao sinal sonoro do leitor dptico para evitar registrar
duas vezes o mesmo item ou para garantir que cada item esteja devidamen-
te gravado. Uma representante dos operadores explica, no entanto, que essa
instrucdo nido pode ser aplicada porque estdo em jogo outros determinantes:
o ruido ambiente, a necessdria comunicagido habitual com o cliente, o fato
de outras caixas registadoras préximas também emitirem sinais que podem
interferir na detecgdo de sinais de dudio do leitor dptico. Além disso, quando
se trata de frutas e vegetais, os operadores de caixas querem ter certeza de
que usaram o cddigo correto. Gragas d demonstragdo do ergonomista e ds
discussdes durante a reunido sobre os determinantes da utilizagdo da tela
visivel para o cliente, parece agora justificado avangar com a instalagdo de
uma tela destinada aos operadores de caixas e que sera instalada logo acima
do leitor ético.
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Se for necessario, o ergonomista podera sugerir uma compreensao mais profunda dos
novos elementos que emergem da discussdo de modo a assegurar que estes sejam boas
pistas para resolver o problema.

6.3.3.2 Anuncio de um projeto de investimento no futuro

Por fim, a apresentagdo do pré-diagndstico também pode ser uma oportunidade para
a comunidade estabelecer ligagdes entre a situagio de trabalho em estudo e um projeto
de investimento atual ou futuro na empresa. E possivel que o projeto ndo tenha sido
concebido de forma alguma com o objetivo de melhorar as condigdes de execuc¢io do
trabalho. Nesse caso, o ergonomista procurara garantir que o projeto planejado seja
enriquecido com um novo objetivo: otimizar a situagdo de trabalho e melhorar as
condigdes de realizagdo da atividade. Ao propor sua participagiao na equipe do projeto,
ele procura assegurar-se de que estd em uma boa posi¢ao para que esses novos objetivos
sejam alcangados. Ele podera, ainda, propor atividades para a continuaciao de sua
interven¢ao: um grupo de trabalho envolvendo os trabalhadores do posto e o super-
visor; simula¢ao em planta ou maquete das propostas feitas pelos projetistas.
Numa empresa que produz aluminio, o ergonomista foi encarregado de fo-
car nas situagdes de trabalho com maior risco de lesdes musculoesqueléti-
cas. Investiga¢bes preliminares revelam que certas operagdes durante a ope-
ragdo da ponte rolante sdo fonte de dor nos membros superiores. Durante a
apresentac¢ao do pré-diagndstico, o diretor do centro de producdo anunciou
que serao realizados investimentos significativos para substitui¢cdo das pon-
tes rolantes no decorrer do préximo ano. O ergonomista oferece, portanto,
seus servicos para fazer parte da equipe do projeto. Podera, assim, enri-
quecer os objetivos do projeto com aditamentos explicitos (p. ex., o futuro
posto de condugdo da ponte rolante deve ser concebido de forma a evitar
tensdes musculoesqueléticas excessivas) e prever modalidades para a parti-
cipagdo dos operadores (p. ex., nos testes de protétipos do posto de traba-
lho com cendrios de agdo caracteristicos — sobre o assunto, ver Se¢do 7.1.4,
do Capitulo 7, sobre simulagdes).

64 DO PRE-DIAGNOSTICO AO PLANO DEAGAO

Gragas a apresentac¢do de seu pré-diagndstico, o ergonomista validou sua compreensao
da situagdo e verificou que esta responde as exigéncias e expectativas do ambiente.
Certamente, mudou as representagdes de seus interlocutores ao apresentar seus dados
sobre a atividade e suas hipdteses sobre os possiveis determinantes. Ele recebeu, dos
interlocutores, comentdrios, sugestdes e também reagdes as suas hipdteses. O plano
de a¢do ¢ desenvolvido a partir da avaliacdo que o ergonomista faz da apresentacao
de seu pré-diagnostico aos atores do ambiente.

Por esse plano de agdo, o ergonomista propde ao ambiente acompanhamentos de dois
tipos: 1) projetos de transformagao que modificardo as situagoes de trabalho ou 2) um
pré-projeto com investigacdes adicionais sobre as situagdes de trabalho para melhor
convencer os atores ou para fornecer informagdes adicionais necessarias para passar a
um projeto de transformagao. Conforme ilustrado no diagrama da abordagem apresentado
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no inicio desta segunda parte do livro, esses elementos do plano de agdo podem exigir o
desenvolvimento de um protocolo de investigagao aprofundado (Capitulo 8).

Ao preparar a apresentagdo de seu pré-diagndstico a empresa, o ergonomista ja
tem uma opinido sobre o rumo que sua intervengdo deve tomar para que seja eficaz.
Em geral, diversas possibilidades de projetos decorrem de seu pré-diagnostico, mas a
escolha daqueles que fardo parte do plano de agdo dependerd da reagdo dos atores da
empresa ao pré-diagndstico.

Um plano de agdo pode se resumir a um tinico projeto ou pode corresponder a um
programa que engloba varios projetos. Por exemplo, o plano de agdo pode incluir um
primeiro projeto para o qual tenha havido acordo sobre o diagndstico, ou seja, que
uma hipotese relativa a ligacdo entre um determinante e o problema a resolver tenha
sido aceita. O ambiente afirma que esta pronto para fazer mudangas e, por isso, o er-
gonomista propde um projeto para transformar a situagao. Isso pode envolver a mudanga
de uma esteira transportadora, a reorganizagdo de um posto de trabalho, a compra de
uma ferramenta, o desenvolvimento de um sistema de comunicagao entre os postos,
a implementagdo de um sistema de rotagao, o ajuste dos ritmos de trabalho de acordo
com os produtos, o desenvolvimento de formagdo para o posto de trabalho etc. Esses
projetos podem exigir procedimentos mais ou menos elaborados, a depender da
complexidade da situagdo. Na hora de escolher uma ferramenta, os passos podem ir
desde a busca pela ferramenta certa na Internet até a organizagao de testes para sub-
meté-la a cendrios variados de producio, incluindo a analise aprofundada da atividade
com uma diversidade de produtos. Mais precisamente, os métodos utilizados pelo
ergonomista podem corresponder a diferentes tipos de medigdes, por exemplo, para
comparar as taxas de rejeicdo de produtos de acordo com as ferramentas testadas,
observagoes, criagdo de grupos de trabalho etc.

Uma hipétese aceita pode também conduzir a andlise de outra situagao de trabalho,
por exemplo uma situagdo situada a montante e que tenha impacto nos constrangi-
mentos vividos por um primeiro grupo de trabalhadores cujos problemas sdo objeto
da demanda da empresa. Nessa hipotese, serd necessario realizar novas investigacoes
(Capitulo 5) e elaborar um novo pré-diagndstico em relagdo aos determinantes da
atividade de trabalho da segunda situa¢ao, aquela que esta a montante.

Por exemplo, os atores de um ambiente de trabalho registram problemas
musculoesqueléticos frequentes entre os trabalhadores designados para
a operagao de varias mdquinas. O ergonomista que atende essa solicitacido
constata as posturas prejudiciais e frequentes desses trabalhadores ligadas ds
dificuldades de acesso aos diversos comandos e de visualizagdo dos painéis
de comando. Como esses determinantes correspondem ao préprio projeto
das mdquinas, propde-se um projeto de analise da atividade de trabalho dos
responsaveis pela aquisicdo das maquinas de forma a identificar os determi-
nantes das escolhas efetuadas.

Outro projeto pode surgir de uma hipotese considerada interessante, mas para a qual
o ambiente ndo esta totalmente convencido da relevancia de uma mudanga. O ergo-
nomista pode, entdo, propor um protocolo de investigagdo visando documentar a
situagdo com mais profundidade para consolidar sua hipdtese.
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O protocolo proposto pelo ergonomista consistird em analisar a situagdo de trabalho
de tal forma que os novos dados permitam convencer seus interlocutores a avangar
para um projeto de transformacéo a partir de um diagndstico que sera, entao, aceito
por todos. A coleta de dados sera feita com base nas reagoes dos interlocutores.

Exemplo: um encarregado nio estd convencido de que a manutenc¢io adequa-
da de uma maquina tenha impacto no tempo de ciclo das operadoras. O ergo-
nomista fard o calculo dos tempos de ciclo de acordo com o estado da maquina.
Exemplo: a direcdo ndo aceitou a hipdtese de que o novo leiaute aumenta
os esfor¢os musculares. Pode ser feita uma andlise da carga muscular com
instrumentos de medigao.
As hipoéteses que precisam ser aprofundadas ou demonstradas requerem, portanto,
investigacOes adicionais. Estas podem ser preliminares (Capitulo 5, sobre a analise da
situagdo de trabalho) ou mesmo aprofundadas (Capitulo 8, sobre anélises aprofunda-
das). O ergonomista especificara, em seu plano de agéo, as situagdes que deseja observar
e o momento em que deseja fazé-lo, os atores que precisa encontrar, o tempo que
pretende dedicar a isso. Podera ser necessario acrescentar condi¢cdes que considere
importantes para sua a¢ao: acesso a determinadas situa¢des r a determinados docu-
mentos. A ideia é que a empresa saiba quais os recursos que deve disponibilizar ao
ergonomista para que este possa continuar sua intervengao.

O plano de agéo é, de certa forma, uma proposta de contrato para a continuagdo

da intervengdo. Geralmente ele inclui:

® Uma introdu¢ao que relembra a demanda.
® Os pontos fortes do pré-diagndstico que servem como argumentos para a conti-
nuagdo da intervengao.

® A apresentagdo do acompanhamento a ser feito, investigacoes adicionais ou pro-
jetos de transformacdo contendo, para cada um, os objetivos ou o problema em
causa e o(s) determinante(s) em questdo, as atividades a realizar e as situagdes a
analisar, os atores que deverao estar envolvidos e os recursos necessarios e, final-
mente, o calendario das etapas com os prazos (Quadro 6.3).

Quadro 6.3  Plano de agéo apresentado pelo ergonomista como sequéncia do pré-diagndstico

Plano de agao

Sequéncia Problema em causa, Atividades arealizar/ | Atores e recursos Responsavel pelo
determinante em SituagOes a analisar necessarios projeto e prazos
questdo

Investigacdes

complementares

Projetos de

transformagao*

4 Um projeto de transformacdo poderd incluir, igualmente, investigagdes a serem realizadas, a exemplo das
descritas no Capitulo 4 (Realizar Investigagdes Preliminares) e Capitulo 8 (Aprofundar a Compreensao
da Atividade de Trabalho), bem como outras atividades descritas no Capitulo 7 (Conceber os Projetos de
Transformacéo).
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6.5 APOS O DIAGNOSTICO: OS DIFERENTES CONTEXTOS
DOS PROJETOS DE TRANSFORMAGAQ®

Até o diagndstico, o ergonomista era o responsavel pela intervencdo e, embora tenha
adotado uma abordagem participativa, realizou-a de forma autdnoma no sentido de
que foi ele quem definiu as agoes a realizar e dirigiu as analises. Ele pode ter encontrado
alguns obstaculos ao bom andamento de sua interven¢ao, mas foi considerado res-
ponsavel por essa intervengao.

Quando uma hipoétese é aceita e o ambiente esta pronto para agir sobre os deter-
minantes que ela tem como alvo, realizando um projeto de transformaqéo, 0 ergonomista
pode encontrar-se em dois contextos diferentes. O primeiro é o de um projeto de
transformagdo pelo qual ele proprio sera responsavel. Nesse caso, o ergonomista
mantém o controle da intervengao até o final do projeto de transformacao. O segundo
contexto ¢ aquele em que a responsabilidade pelo projeto de transformacéao é assumida
por outra pessoa que ndo o ergonomista. Nesse caso, o ergonomista acompanhara o
projeto de transformacio. Ele tera, portanto, menos controle sobre o resultado do
projeto.

Esse segundo contexto corresponde, frequentemente, a projetos de grande enver-
gadura, ou que sao complexos do ponto de vista técnico ou logistico.

6.5.1 Projeto de transformagao conduzido pelo ergonomista

A empresa considerou que o ergonomista é a pessoa mais bem-posicionada para liderar
o projeto de transformagédo que devera produzir a mudanca esperada. Em sua proposta,
o ergonomista indicard os passos que devem ser seguidos e os recursos que devem ser
disponibilizados. Por exemplo, se for externo a empresa onde se prevé a mudanga,
precisara de pelo menos uma pessoa da organizagao que trabalhara com ele para aceder
aos diversos recursos. A proposta devera, também, incluir um cronograma e uma
estimativa orcamental. Pode ser discutido, modificado se necessario e, quando aceito
pelo ambiente, servira de contrato para o projeto de transformagdo que se segue ao
diagnostico.

Caso o projeto de transformacao tenha diversas vertentes, a proposta pode apresentar
o projeto de transformagdo como um conjunto de subprojetos a serem realizados.

6.5.2 Projeto de transformacao a seracompanhado

Nesse caso, a responsabilidade pela conclusao do projeto de transformacao é confiada
a um ator diferente do ergonomista, que se torna gestor do projeto. Ele pode ser um
ator interno, por exemplo um supervisor ou engenheiro de producao, ou externo a
organizagao. Aqui, diremos que o ergonomista apoia o projeto de transformacao
(Capitulo 7). Essa fungéo de suporte pode assumir diferentes formas, desde um espe-
cialista de apoio para o gerente do projeto até um membro pleno da equipe do projeto.

5 Uma descrigdo mais detalhada das contribui¢des possiveis da Ergonomia aos projetos pode ser encontrada
em Daniellou, 2004.
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Como especialista de apoio, 0 ergonomista intervém numa base ad hoc,° por exemplo
quando considera apropriado (p. ex., numa fase critica do projeto) ou a pedido do
gestor do projeto. Para influenciar o resultado das transformacoes, o ergonomista deve
garantir, desde o inicio, que os objetivos do projeto estao alinhados com o diagnéstico
e que, ao longo do processo, as decisdes tomadas respeitam os objetivos. Também
poderd fornecer, aos atores do projeto, conhecimentos especificos de Ergonomia por
meio de sessdes rapidas de formagdo e propor diversas atividades como grupos de
trabalho, simulagdes etc. Quando chamado a integrar uma equipe de projeto multi-
disciplinar liderada por um gestor de projeto, a participa¢ao do ergonomista ¢ mais
formal: ¢ membro efetivo de uma equipe de trabalho da qual também fazem parte
outros especialistas (p. ex., técnicos). De fato, numa equipe multidisciplinar, o ergo-
nomista é um especialista entre outros, e torna-se particularmente importante para
ele saber como fazer valer seu ponto de vista para que seja levado em consideragao.
Ele poderd, também, propor a atualizagdo dos membros da equipe sobre determinados
conceitos e abordagens basicas em Ergonomia (mediante a formagao ou a informagao
ao longo do processo). Essa preparacao facilitarda muito seu trabalho dentro da equipe
ja que ainda poucos profissionais receberam nogoes basicas de Ergonomia durante
sua formagdo. De modo geral, a preparagao dos atores diz certamente respeito aos
membros da equipe do projeto, mas também a outros atores-chave com os quais a
equipe vai interagir, mesmo que ocasionalmente, durante o projeto de transformagéao
(p. ex., diretor de produgdo).

Quer atue como assessor do gestor de projeto, quer atue como parte integrante de
uma equipe multidisciplinar, o ergonomista ndo sera responsavel pela implementagao
dessa parte do plano de agdo, mas, dependendo das condi¢des que negociou para
acompanhar o projeto, podera contribuir para um desfecho favoravel do projeto.

CONCLUSAO

O plano de agao segue a apresentagao aos interlocutores da empresa do pré-diagndstico
realizado pelo ergonomista. Guiado pelas reagoes do ambiente aos diferentes compo-
nentes de seu pré-diagnostico, o ergonomista desenvolvera um plano de agdo que pode
incluir diferentes caminhos. Primeiro, para as hipdteses de pré-diagnéstico que sdo
aceitas e que constituirao o “diagndstico’, o ergonomista pode se propor, se 0 ambiente
estiver pronto, a apoiar um projeto de mudanca a ser conduzido pela empresa ou,
ainda, a realizar ele mesmo um projeto de mudanga. A seguir, o plano de agdo pode
incluir, ainda, investigacoes adicionais a serem realizadas para aprofundar as hipoteses
que nao foram aceitas por unanimidade ou que estao insuficientemente desenvolvidas
para passar a uma etapa de transformagao.

Compreende-se a importancia de escolher cuidadosamente os atores do comité de
acompanhamento aos quais sera apresentado o pré-diagndstico e também o interesse

6 A expressio latina “ad hoc” significa “para isto” ou “para este fim especifico”. No contexto em questdo, refe-
re-se a uma atuagdo pontual do ergonomista, realizada conforme a necessidade identificada ou a solicitagdo
de um responsavel pelo projeto, sem uma participagdo continua ou previamente estruturada.
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de coloca-lo em discussio entre eles. Com efeito, é a luz das reacdes do ambiente que
o ergonomista poderd formular adequadamente seu plano de a¢ao para que sua in-
tervencdo resulte em transformacoes reais das situacoes de trabalho.

O ERGONOMISTADENTRO DE UMA EQUIPE MULTIDISCIPLINAR

Num contexto de equipe multidisciplinar, o gestor do projeto deve compreender claramente o beneficio da
contribuicdo especifica da Ergonomia para o projeto de transformagdo. Sem essa compreenséo, o ergono-
mista corre grande risco de ser privado da consideragdo no seio da equipe, dos recursos e do tempo de que
necessita para poder realizar um trabalho Gtil e produtivo.

Na melhor das hipéteses para o ergonomista, o gerente de projeto o convoca desde os estagios iniciais do
planejamento do projeto de transformagéo para garantir que o ambiente do projeto proporcione ao ergono-
mista a margem de manobra necessaria para o seu trabalho. Todavia, pode acontecer que a Ergonomia ndo
tenhasido considerada, desde o inicio, na equipe do projeto. Se essa expertise ndo foi incluida desde o inicio,
a chegada do ergonomista ocorre apds a tomada de certas decisdes criticas. Nessa situagdo, a margem de
manobra disponivel ao ergonomista pode ser bastante reduzida. Na verdade, o custo da mudanga é, agora,
mais elevado, de modo que o ergonomista tera de lidar com o espago orgamental e temporal restante. Muitas
vezes, é impossivel atrasar as datas limite, o que poderia impedir que ele realize seu trabalho corretamente.

Compreende-se que quanto mais tarde o ergonomista chegar ao projeto, menor seré a probabilidade de ele
influenciar significativamente o resultado das transformagdes e menos eficaz seré sua contribuigao. Na ver-
dade, é geralmente no inicio do projeto que sdo tomadas decisdes com um impacto significativo nos custos
futuros (p. ex., escolha de conceitos, escolha de tecnologias). Conforme o projeto avanga e mais decisdes
sdo tomadas, as transformagdes tomam forma, de modo que é cada vez mais dificil voltar atras. Assim, no
inicio de um projeto pode ser relativamente facil alterar os conceitos basicos e é mais barato modificar os
desenhos de uma futura méquina para se ter em conta aspectos ligados a Ergonomia. Porém, quando parte
da estrutura de um edificio j& esté erguida, fica muito caro fazer modificagdes para atender a uma nova exi-
géncia. Estas ndo sdo apenas dispendiosas no momento, mas ensejam o risco de conduzir a uma cascata de
outras alteragdes de Ultima hora cujas consequéncias, nas situagdes de trabalho, podem ser negativas, além
de atrasarem o projeto.

Entretanto, sdo numerosos os exemplos em que incluir um ergonomista permitiu economias significativas,
mesmo quando o projeto ja estava em andamento. Embora sua participagdo tardia tenha levado a certo
atraso e o fato de refazer algumas coisas possa ter aumentado os custos iniciais, sua contribui¢do evitou
custos importantes que teriam surgido posteriormente a implementagdo da mudanga.

Em suma, quando envolvido no processo de tomada de decisdo desde o inicio do projeto, o ergonomista dis-
pde de margem de manobra mais operacional e estd em posicao de oferecer a melhor contribuigdo. Quanto
mais tarde esse profissional chegar ao projeto, mais dificil sera para ele mudar as coisas. E, portanto, im-
perativo que o ergonomista, como os outros especialistas, saiba exatamente qual é o estado do projeto de
transformag&o quando se junta a equipe multidisciplinar.







