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"A Necessidade faz a Forga"

Fazer uma fabrica funcionar para a empresa é
exatamente como o corpo humano funcionar para o
individuo. O sistema nervoso autonémico responde
mesmo quando estamos dormindo. O corpo humano
funciona saudavelmente quando esta
adequadamente cuidado, alimentado e umedecido
corretamente, exercitado frequentemente e tratado
com respeito.

(Taiichi Ohno)

"Do choque entre um individuo, dotado de uma
historia personalizada, e a organizagéo do trabalho,
portadora de uma injungédo despersonalizante,
emergem uma vivéncia e um sofrimento que
podemos tentar esclarecer”.

(Christopher Dejours)
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RESUMO

BALBINOTTI, Giles Cesar. Uma metodologia de desdobramento das diretrizes para a
questao ergonémica: um estudo de caso. Floriandpolis, 2003. 157f. Dissertacao (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Producao - UFSC.

O presente trabalho originou-se de uma necessidade de estabelecimento, por parte do
autor, de uma metodologia de gerenciamento que atendesse as necessidades de uma
industria relativas a questdes ergondmicas. Se, por um lado, empresas que atuam em
mercados competitivos, necessitam de formas de gerenciamento que as fortalecam
perante os concorrentes, aumentando sua eficiéncia organizacional, por outro lado, o
trabalhador hoje necessita e, mais, anseia por melhor qualidade de vida no trabalho,
nog¢ao que se estende em dar condigbes que garantam bem estar fisico a aspectos de
ordem cognitiva e emocional, fatores dos quais resultarao motivagao e eficiéncia. Essa
dissertacdo propde uma metodologia para o desdobramento das diretrizes em
ergonomia, area da engenharia de produgdo, considerada tanto essencial quanto
critica para a eficiéncia dos sistemas organizacionais. Procuramos evidenciar a
necessidade de incluir "diretrizes ergonémicas" e seu desdobramento, as estratégias
da organizagdo e como esta pratica pode influir positivamente na competitividade da
empresa. Para tal, apresentamos uma metodologia de desdobramento, que permite
definir com eficiéncia as agbes a serem tomadas. A primeira fase, o planejamento
estratégico, € composto pelas etapas referentes a definicdo dos valores, da visao e
miss&o da organizagdo, e na exploragcdo do diagnostico estratégico, através da analise
dos cenarios interno e externo. Em seguida, o GPD — Gerenciamento pelas Diretrizes,
propdes a definicdo da meta anual, as diretrizes anuais para se atingir essa meta e
depois o desdobramento da diretriz ergonémica. E a ultima fase da metodologia, o
gerenciamento diario, com a execugao das agdes definidas, bem como verificagdo da
eficacia dessas agdes. Depois a analise do trabalho, o consequiente diagndstico e o
estabelecimento das medidas em caso de resultados ruins, e a padronizagdo em caso
da obtencao de resultados bons. E por fim a construgao do relatério. A metodologia
proposta foi aplicada com sucesso no setor de envase de uma industria de cosméticos,
demonstrando que é possivel assegurar o atingimento dos resultados esperados.
Buscamos estudar os modelos de diagndstico e resolugao de problemas existentes, e
sua pertinéncia ao trabalho e a saude e bem-estar dos trabalhadores, dentro de um
processo no qual as contribuicdes da ergonomia possam direcionar a melhoria das
condicbes de trabalho, e consequentemente, a produtividade. O entendimento sobre o
trabalho e as formas de organizacdo do mesmo foi importante para conhecer como as
condicionantes fisicas, organizacionais, tecnologicas e do préprio trabalho tém
implicagdes sobre a qualidade de vida no trabalho, stress e desempenho.

Palavras-chave: melhoria das condi¢des de trabalho; produtividade; questao
ergondmica; desdobramento das diretrizes.
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ABSTRACT

BALBINOTTI, Giles Cesar. The metodology unfolding of the guidelines for the ergonomic
subject: a case study. Florianopolis, 2003. 157p. Dissertation (Master's degree in Engineering
of Production) - Program of Masters degree in Production Engineering - UFSC.

The present work originated from an establishment need, by the author, of an
administration model that assisted the needs of a relative industry to ergonomic
subjects. If, on one side, companies that act at competitive markets, they need
administration forms that strengthen them before the competitors, increasing your
organization efficiency, on the other hand, the worker today needs and, plus, it
desires for better life quality in the work, notion that extends in giving conditions that
guarantee well to be physical to aspects of cognitive and emotional order, factors of
the which will result motivation and efficiency. That dissertation proposes a model for
the unfolding of the guidelines in ergonomics, area of the production engineering,
considered so much essential as critic for the efficiency of the organization systems.
We tried to evidence the need to include "ergonomic guidelines" and your unfolding,
to the strategies of the organization and as this practice it can influence positively on
the competitiveness of the company. For such, we presented an unfolding model,
that allows to define with efficiency the actions they be her taken. The first step, the
strategical planning contains these activities: the definition of the vision, mission and
values of the organisation and the investigation of the strategical diagnosis, through
the analysis of the internal and external scenarios. After that, the GPD -
Management by Guidelines proposes the definition of an annual target, the
establishment of annual guidelines of and the deployement of the ergonomic
guideline. And the last step of this ethodology, the daily management, with the
performing of the defined actions, as well the eficacy verification of these actions.
After these, there is the work analysis with its diagnosis and the establishment of
countermeasures in case of bad results, the good results shall be standardized, and
at the end the report. The proposed metodology was applied with succes in the
section of envase of an industry of cosmetics, demonstrating that is possible to
assure the achieve of the expected results. We looked for to study the diagnosis
models and resolution of existent problems, and your pertinence to the work and the
health and the workers' well-being, inside of a process in which the contributions of
the ergonomics can address the improvement of the work conditions, and
consequently, the productivity. The understanding on the work and the forms of
organization of the same was important to know as the physical conditions,
organizational, technological and of the own work they have implications about the
life quality in the work, stress and acting.

Key words: Improvement of the work conditions; productivity; ergonomics; unfolding
of the guidelines.



1 INTRODUGAO

Apresentaremos a seguir o tema estudado nesta dissertagdo, os objetivos da

pesquisa, a relevancia dessa pesquisa e a metodologia utilizada.

1.1 Apresentagido do Tema

Métodos como QC Story e MASP (Método de Analise e Solugdes de Problemas)
existem para identificar e diagnosticar os problemas que afetam a saude, o bem-estar e
o desempenho das pessoas em seu trabalho, bem como as anomalias existentes que
impactam na eficiéncia e na sobrevivéncia da organizagcdo. No entanto, na fase de
resolucdo dos problemas é que as dificuldades de ordem técnica, humana e
organizacional podem surgir para a condugdo das acgdes de transformacao
necessarias. A existéncia e o conhecimento de uma metodologia factivel para os
gestores industriais conduzirem essa transformacédo e assim alcangar os resultados
desejados, € extremamente relevante.

O tema dessa dissertagdo consiste na aplicagdo de um gerenciamento pelas
diretrizes que alinhe as atividades das pessoas e dos setores por toda a empresa,
de maneira que possam alcangar suas metas e reagirem rapidamente as mudangas
ambientais (CAMPOS, 1996). Esse gerenciamento além de utilizar as ferramentas da
qualidade visando esclarecer e facilitar a resolugdo de problemas, integra e
relaciona a questdo ergondmica com o negdécio da empresa e assim com o0s
objetivos estratégicos da organizagéo.

A importancia do propdsito da intervencdo ergonémica € o controle desses
problemas melhorando a eficiéncia do sistema e para que essa intervengao obtenha
sucesso, € necessario que todos os envolvidos participem da solugdo dos
problemas, dos dirigentes aos auxiliares de produgdo, e este envolvimento € um

ponto extremamente relevante.
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Os gestores, responsaveis pela gestao dos meios de producdo, a partir da
identificacdo de um problema que interfira nos resultados de seu departamento, tém
a fungdo de promover, conduzir e implementar agdes, utilizando métodos objetivos
e claros para garantir o cumprimento das metas estabelecidas, assegurando os

propdsitos da empresa.

1.2 Objetivos

Em termos gerais, o objetivo a ser alcangado neste estudo € propor uma
metodologia de desdobramento das diretrizes para a questado ergondémica.

Quanto aos objetivos especificos, pretende-se:
demonstrar a importancia de tratar a questdo ergondmica em nivel
estratégico;
aplicar uma metodologia de desdobramento da diretriz ergonémica, do
nivel estratégico até o nivel operacional, a um caso especifico;
avaliar a aplicagédo das ferramentas da Qualidade na melhoria das
condigdes de trabalho;
evidenciar a aplicabilidade pratica da metodologia proposta em uma

empresa do setor de cosméticos e os resultados obtidos.

1.3 Justificativa e Relevancia do Tema

A preocupagcdo com a questdo ergondmica e a sua eventual melhoria
contribuem diretamente na melhoria da eficiéncia, da confiabilidade e da qualidade
das operagdes organizacionais. (GUERIN, 2001).

E importante ressaltar que a ergonomia visa garantir a saide e bem estar dos
trabalhadores e assim contribuir para o alcance dos resultados financeiros
esperados pela alta administragdo. A saude dos trabalhadores pode ser afetada por
diversos fatores, sejam de ordem relativa a condigbes de trabalho (temperatura,

ruido, iluminagéo), questdes fisioldgicas (postura, esfor¢o), ou aspectos organiza-
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cionais do trabalho (monotonia, fadiga e falta de motivagdo na execugdo das
tarefas) e também a seguranca no trabalho (acidentes, doencgas). Esses fatores,
afetam incondicionalmente a qualidade e a produtividade comprometendo com isso,
a saude financeira da empresa, reduzindo sua competitividade no mercado e
comprometendo sua sobrevivéncia.

E, segundo Gontijo (2001), "o estudo ergonémico do trabalho visa a
manutencdo de uma saude fisica e mental do trabalhador, além de uma melhor
produtividade através de analises detalhadas".

Estudo da Organizagéo Internacional do Trabalho (OIT), mostra que o vinculo
entre a falta de seguranga no trabalho e a queda na competitividade, situa o Brasil
entre os paises com maior problema nessa area (Gazeta Mercantil, 30 abr. 2003).

Nesse contexto, a ergonomia deve ser levada a sério, e para isso € grande a
necessidade de se criar e dispor de uma metodologia de facil implementacdo de
desdobramento das diretrizes, que venha assegurar a coeréncia das acgdes
estratégicas, no ambito da questdo ergonémica, bem como a resolugéo dos problemas
sécio-técnicos, de produgao, qualidade e custos.

E importante ressaltar que os atores beneficiados com a aplicagdo dessa
metodologia, que traz uma nova forma de organizar o trabalho, serdo os
funcionarios da organizacéo, na medida em que seus papéis e sua metas dentro da
organizagao sejam esclarecidos, a empresa é beneficiada, pelo fato de possuir uma
metodologia que assegure a coeréncia entre as acgdes estratégicas e as acgdes
operacionais desenvolvidas no gemba," refletindo assim, no alcance das metas da
organizacao. E ainda o corpo docente e dicente das faculdades e universidades
também sao beneficiados, através do esclarecimento dessa metodologia de
gerenciamento organizacional.

E ainda sobre o estudo da OIT "o impacto financeiro das praticas sociais da
empresas, incluindo seu desempenho nas areas de saude e seguranga,vai certa-

mente aumentar!"

'Gemba é, segundo Campos, lugar onde as coisas acontecem, é o chao de fabrica.



1.4 Metodologia da Pesquisa

A elaboracido deste trabalho divide-se em trés etapas. Na primeira etapa é
realizada a revisao bibliografica dos conceitos de ergonomia e sua relagdo com o
trabalho, do Gerenciamento pelas Diretrizes (hoshin kanri), e o capitulo aborda
também o planejamento com base no ciclo PDCA a resolugdo de problemas e a
conducdo do desdobramento das diretrizes. Iniciando com uma breve descri¢gao da
ergonomia, dos propositos do trabalho, dos aspectos humanos e técnicos
considerados no processo de gestdo, e os aspectos tecnologicos e motivacionais
que sustentam todo sistema organizacional. A revisdo bibliografica € baseada na
anadlise de dois modelos utilizados na solugdo de problemas, através do
gerenciamento pelas diretrizes e da analise ergondmica do trabalho, concluindo-se
na composig¢ao da metodologia utilizada nesta dissertagao.

A pesquisa bibliografica foi realizada com a utilizagdo de livros, artigos,
dissertagdes de mestrado, tese de doutorado (desenvolvida no CNAM - Paris),? leis,
normas, documentos e procedimentos organizacionais.

Na segunda etapa, foi realizado o estudo de caso em uma empresa do setor
de cosméticos. Este estudo fundamentou-se na aplicagdo do modelo proposto,
mencionado acima. De acordo com modelo | — gerenciamento pelas diretrizes
(CAMPOS, 1996, SHIBA, 1997 e AKAO, 1997), foram capitalizadas basicamente as
etapas de definicbes da meta "sobrevivéncia" anual da organizagéo, definicdo da
diretriz anual e o processo de desdobramento das diretrizes. O modelo Il - Analise
Ergonémica do Trabalho (GUERIN, 2001 e GONTIJO, 1993), subsidiou o modelo
composto, principalmente através da riqueza do processo de analise do trabalho, ou
seja, a analise da demanda, a analise da tarefa, analise da atividade e pesquisa

agao e, por fim, o diagnostico da atividade de trabalho.

2CNAM - Conservatoire National des Arts et Metiers.
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Além de discussbes feitas com todas as pessoas da empresa, foram realizadas
entrevistas com a diretoria, funcionarios de varios setores, através de obsevacgodes in
loco, sistematicas, observagdes feitas com auxilio de recursos audio-visuais (gravador,
filmadora e maquina fotografica) além de sessbes de brainstorming e questionarios,

visando priorizar as opinides levantadas pelo grupo.

Portanto esta pesquisa valeu-se da analise de documentos, entrevistas com
pessoas chave da empresa pesquisada, tais como, responsavel setor de envase,
responsavel do laboratorio e gerente industrial, bem como observagdes livre e
sistematicas.

Na ultima etapa, sdo apresentados os resultados obtidos com a implementacao
da metodologia de desdobramento das diretrizes, para a questdo ergondmica.

Este trabalho limitou-se em mostrar e analisar a aplicacdo da metodologia de
desdobramento das diretrizes, para adequagado ergonémica de uma empresa do

setor de cosméticos, com aplicagdes especificas no setor de envase.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este estudo desenvolve-se de forma ordenada, dividida em capitulos.

No capitulo 2, Base Conceitual, é realizada uma abordagem geral sobre a
ergonomia e o seu impacto na relagbes do trabalho, como ambiente de trabalho,
fatores fisioldgicos e antropométricos, seguranca do trabalho e organizacdo do
trabalho. Num segundo momento, serdo abordadas dois modelos de andlise e
diagndstico da atividade de trabalho, o gerenciamento pelas diretrizes e o modelo
analise ergondmica do trabalho.

No capitulo 3, Composi¢do da Metodologia, propde-se uma metodologia de
desdobramento das diretrizes para a questao ergonémica.

No capitulo 4, Andlise de Caso, analisa-se o estudo da aplicagdo da
metodologia realizado na empresa Picco, uma industria de cosméticos, e essa
aplicagao sera feita no setor de envase.

No capitulo 5, Conclusao, analisa-se os resultados da aplicacdo da metodologia

realizada na empresa, relacionando-se os resultados obtidos com os objetivos propostos.



2 BASE CONCEITUAL

Este capitulo procura formar uma base de entendimento sobre a ergonomia e
sua relagdo com o trabalho e o processo de gerenciamento e analise do trabalho
através da revisao bibliografica dos seguintes temas:

« Ergonomia e Relagdes no Trabalho: que mostra uma definicdo para o
trabalho e seus propdsitos em relagao a qualidade, a satisfacao do cliente e a
sobrevivéncia da empresa. Apresenta questoes relativas a teoria da
qualidade e da administragao e técnicas e métodos baseadas nestas teorias
e, aos aspectos fundamentais que sao a tecnologia e a questao motivacional,

» Modelo | - Gerenciamento pelas Diretrizes: Apresenta um historico do
gerenciamento, conceitos de planejamento baseado no ciclo de Deming,
conceitos na resolugéo de problemas e as etapas essenciais na condugao do
desdobramento das diretrizes;

« Modelo Il - Analise Ergonémica do Trabalho: definicdo conceitual das etapas
da analise do trabalho, sua relagdo com o diagnostico e a resolugcdo de

problemas® ergonémicos.

21 Ergonomia e Relagées no Trabalho

Este item procura formar uma base de entendimento sobre a ergonomia e sua
relacdo com o trabalho.

Mostra uma definicdo para o trabalho e seus propdsitos em relagao a qualidade,
a satisfagao do cliente e a sobrevivéncia da empresa. Apresenta questdes relativas as
teorias da qualidade e da administracédo e técnicas e métodos de gerenciamento e de
resolugdo de problemas e, aos aspectos relativos a tecnologia e a motivagao.
Concluimos com uma figura que representa a relacdo entre a questdo ergondmica,

através da motivagdo humana, e a prosperidade da organizagéo.

*Para Campos (1997), problema é o resultado indesejavel de um processo; o
problema de cada um é a sua meta n&o alcancada.



2.1.1 Propésitos do trabalho

Os resultados esperados do trabalho pelas organizagdes, sdo apoiados basi-
camente na qualidade do produto e servigo, na sua produtividade e consequentemente

na satisfagao dos clientes.

2.1.1.1 Qualidade e ergonomia

O mundo esta no comecgo de uma nova era, onde a competicdo internacional
baseia-se em qualidade. (KANO, 1993). Ele diz ainda que: "as pessoas precisam
aprender a suar pela qualidade. Esse suor pela qualidade sugere buscar a
exceléncia ou seja, enfocar eficacia, eficiéncia, economia e meio ambiente".

E por esse fato, o conceito de qualidade continuara sem duvida a evoluir.
Shiba et al. (1997) mostram no quadro 1, que além das quatro adequagbes de
niveis de qualidade, as quais caracterizam quatro periodos na histoéria do TQM
japonés, ha outros rumos do movimento da qualidade: a adequagao a cultura
organizacional, que amplia a dimens&o da produgao, desde o trabalhador individual,
passando pelo esforgo da equipe até a importancia do produto dentro da estratégia
da corporagao; e a adequagédo ao ambiente global e social que revela a melhoria
da adequacao do ambiente de trabalho aos empregados e a adequacado de seus
produtos e processos industriais ao ambiente ao redor. E o propdsito do TQM € a

convicgao do cliente em relagcao a qualidade (KANO, 1993).

QUADRO 1 - EVOLUGAO E CARACTERISTICA DAS QUATRO ADEQUAGOES

DECADAS
CARACTERISTICAS A PARTIR DA
1950 1960 1970 .
DECADA DE 80
Conceito de qualidade Adequagéo ao Adequacgéo ao uso Adequagéo ao custo Adequacao a
padréo necessidade latente
Totalizagéo entre Produtos da mesma  Fungdes Hierarquia Ambiente do Cliente
linha
Pontos fracos Nao responde as Qualidade "de Pode ser imitada Pode criar demanda
necessidades de inspecao" com altos artificial
mercado custos

FONTE: SHIBA et al. (1997)
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Nesse mundo em transformagdo, as organizagdes, para simplesmente sobrevi-

verem, devem atingir metas. Essas metas sdo estabelecidas para os produtos que

resultam do trabalho de sua equipe e para as pessoas que dela participam. Para os

produtos, Campos (1996) define que devem ser estabelecidas metas de:

Q: Qualidade intrinseca - caracteristicas dos bens ou servigos que satis-
fazem as necessidades das pessoas que os recebem (clientes internos e
externos).

C: Custo - custo de cada produto, preco a ser praticado, margem por produto.
E: Entrega - condi¢gdes de entrega em local certo, quantidade certa,
prazo certo.

S: Seguranga - seguranga fisica das pessoas (clientes) ao utilizarem o
produto.

E para as pessoas que trabalham na empresa, devem ser estabelecidas
metas de:

M: Moral - clima organizacional, motivagdo humana, desenvolvimento de
habilidades etc.

S: Seguranga - seguranca fisica das pessoas (empregados) que

trabalham no seu negdcio.

A figura 1 representa as caracteristicas que medem a qualidade total, portanto

a satisfacao de todas as pessoas.

FIGURA 1 - ORIGEM E ABRANGENCIA DOS ITENS DE CONTROLE

Materi 9 QUALIDADE INTRINSECA
priame:a_ Equipamentos Informagdes
P CUSTO (custo, prego, lucro, margem)
— LOCAL CERTO
—» ENTREGA — QUANTIDADE CERTA
—> —> —>
PRODUTOS —— PRAZO CERTO
—— DOS CLIENTES
>
< f<— > SEGURANGA—  DOS VIZINHOS
- L— DOS EMPREGADOS
Condigdes Procedimentos Pessoal PESSOAS
Ambientais
§» MORAL ———— DOS EMPREGADOS

FONTE: CAMPOS (2001)
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Assim, constatamos que duas dessas caracteristicas relativas a Qualidade
Total: Moral e Seguranga, tem a ver com Ergonomia, ou seja a preocupagao com o
principal ativo das organizagdes, parafraseando Druker (1997), que séo as pessoas,
deve ser prioritario dentro das empresas que buscam a prosperidade. Para Juran
(1990), a qualidade sempre esteve permanente ligado as relagdes humanas e o
trabalho em equipe. Para uma abordagem da Escola da Relagbes Humanas, um
estudo desenvolvido em Hawthome em 1927, Eltom Mayo provou a importancia do
aspecto informal no funcionamento das organizagdes, das relagcbes afetivas e das
motivagdes individuais. Nesse contexto somos enfaticos: a dimensao humana e
social no trabalho deve ser considerada pela alta administragédo, ou seja fazer com
que as pessoas trabalhem felizes e motivadas € condigcdo sine qua non para a

sobrevivéncia da organizagoes.

FIGURA 2 - TRIANGULO QCE MS
QUALIDADE

MORAL E
SEGURANCA

9“30 '}nFn

CUSTO ENTREGA
FONTE: Actualités/Renault do Brasil (2000) (adaptado)

Com base neste contexto, a figura 2 sugere que as questdes relativas ao
Moral e a Segurancga séo centrais e fundamentais na busca da melhor qualidade,
do menor custo e do menor prazo. Este € um ponto importantissimo, pois a
medida que asseguramos 0 bom moral e o ambiente seguro para as pessoas, a
tendéncia € que o nivel de qualidade aumente, impactando na redugéo dos custos
e dos prazos (entrega).

Quando falamos em melhoria do moral e da seguranga dos funcionarios,
somos obrigados a falar da melhoria das condi¢cbes de trabalho, ou seja preocupar-

nos com a questao ergondmica é fundamental e importante.
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Situando a ergonomia* na historia, lembramos que ela desenvolveu-se a partir dos
anos 40, durante a Il Guerra Mundial, quando pela primeira vez houve uma conjugacao
sistematica de esforcos entre a tecnologia e as ciéncias humanas com o intuito de
melhorar a produtividade e as condicbes de vida da populagdo em geral, e dos
trabalhadores, em particular (DUL e WEERDMEESTER, 1995; IIDA, 1993; WISNER, 1993).

De acordo com Hendrick (1994), a ergonomia, em termos de sua tecnologia
singular, pode ser definida como o desenvolvimento e aplicacdo da tecnologia de
interface do sistema homem-maquina. Ao nivel micro, isso inclui a tecnologia de
interface homem-maquina, ou ergonomia de hardware; tecnologia de interface
homem-ambiente, ou ergonomia ambiental, e tecnologia de interface usuario-
sistema, ou ergonomia de software (também relatada como ergonomia cognitiva
porque trata como as pessoas conceitualizam e processam a informacéo).

Ja Daniellou (1992) define que as praticas de ergonomia sdo baseadas sobre
quatro dimensbes: a dimensao bioldgica (I'homme comme systeme de traitement
d’énergie), a dimensao cognitiva (I'homme comme systeme de traitmenet
d’information), a dimensao fisica (I’'homme comme sujet-acteur d’une historie qui, a
contribué a structurer as personalité) e a ultima, a dimensao social ('homme comme
membre de plusieurs groupes sociaux, Qui lui conférent, notamment, des valeurs).

Num nivel macro temos a tecnologia de interface organizacdo-maquina, ou
macroergonomia, que tem sido definida como uma abordagem 'top-dow'do sistema
socio-técnico. Em outras palavras, a tecnologia da macroergonomia proposta por
Hendrick (1991), segundo Gontijo e Souza (1993) é a tecnologia da interface
homem-organizagdo-ambiente-maquina, uma vez que a macroergonomia envolve a
consideragao desses elementos do sistema sociotécnico.

lida (1993) define a ergonomia como o estudo da adaptagao do trabalho ao
homem. Neste contexto o autor alerta para a importancia de se considerar além das

maquinas e equipamentos utilizados para transformar os materiais, também toda a

*0 termo ergonomia é derivado da palavra grega ergon (trabalho) e nomos
(regras). Nos Estados Unidos, usa-se o termo Human Factors (DULL, 1995).
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situagdo em que ocorre o relacionamento entre 0 homem e o seu trabalho, ou seja,
nao apenas o ambiente fisico, mas também os aspectos organizacionais de como
esse trabalho é programado e controlado para produzir os resultados desejados.

A preocupagao com a questdo ergondmica existe, principalmente em grandes
empresas, onde agodes fortes sdo implementadas na busca da melhoria (Kaizen)
nos meios de producgao, reduzindo os esforcos fisicos, através da instalagdo de
assistencias mecanicas por exemplo; assegurando o bom gesto e a boa postura,
bem como a correta utilizacdo das ferramentas de trabalho, através de planos de
aquisicdo de competéncias e também no desenvolvimento dos gestores, visando
uma lideranga eficiente na animacao das equipes.

Laville (1977) considera a ergonomia como sendo o conjunto de conhecimentos
a respeito do desempenho do homem em atividade, a fim de aplica-los a concepgao
das tarefas, dos instrumentos, das maquinas e dos sistemas de producgao. Vista sob
este angulo a ergonomia implica o estudo de um trabalho concreto, a observagéo da
realizagido da tarefa no local e com os equipamentos e pessoal envolvidos.

A ergonomia esta preocupada com os aspectos humanos do trabalho® em
qualquer situacdo onde este € realizado, e assim sendo, ndo podemos esquecer
aqui das suas duas finalidades basicas: o melhoramento e a conservacio da saude
dos trabalhadores, e a concepcéo e o funcionamento satisfatorio do sistema técnico
do ponto de vista da produgao e seguranga (WISNER, 1994).

Realmente, ndo podemos perder este foco, buscar incessantemente a
satisfacao em relacdo ao bem-estar das pessoas e a satisfagao no atingimento das
metas de produtividade.

A insatisfagcdo das pessoas no trabalho, muitas vezes negligenciada ou
desconhecida, resultante de uma inadaptagdo do conteudo ergonémico do trabalho

ao homem estda na origem ndo s6 de numerosos sofrimentos somaticos de

*Para GUERIN, a palavra trabalho abrange varias realidades, dependendo o caso,
designa condicdes de trabalho (trabalho penoso, trabalho pesado) o resultado do trabalho
(trabalho mal feito) ou a propria atividade de trabalho (fazer seu trabalho, trabalho meticuloso).
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determinismo fisico direto, mas também de outras doencas do corpo mediatizadas
por algo que atinge o aparelho mental. Para situar o problema, o mais simples é
talvez recorrer ao estudo da eficacia da ergonomia (DEJOURS,1987).

Desta maneira, a ergonomia busca ndo apenas evitar aos trabalhadores os
postos de trabalhos fatigantes e/ou perigosos, mas procura coloca-los nas melhores
condigdes de trabalho possiveis de forma a evitar o acidente ou fadiga excessiva e
melhorar o seu rendimento.

As acgdes de melhoria das condigdes de trabalho figuram no centro da filosofia
de progresso continuo do Comité de Direcdo de Motores do grupo Renault. "La
sante, la Sécurité et les conditions de Travail sont une préoccupation génerale et
une priorité pour I'Usine de motores" afirma este Comité.

E importante ressaltar que a protecdo da saude dos trabalhadores é apenas
uma das pretensdes da ergonomia, pois além disso, a melhoria da produtividade e
da qualidade também s&o objetivos esperados.

Para esse trabalhadores, a eficacia que é a medida do grau de realizagéo de
um objetivo, define ndo sé a remuneragdo, mas também o conjunto do que
representa o risco e o ganho de trabalhar, suas implicagbes, o que ele produz
através deste ato; para a empresa, a eficacia € o critério a partir do qual a
solicitagao do trabalho adquire senso e sustentagao para merecer a atencéo que lhe
deve ser dada (DANIELLOU, 1992).

O interesse no projeto dos sistemas de trabalho para converter praticas de
trabalho humano as maquinas foi um fator contribuinte para a Revolugéo Industrial.
Desde entdo o desenvolvimento ndo tem sido constante, mas confia-se fortemente
na mecanizagao e automacgao para elevar a produtividade e desenvolver a forga
humana efetivamente.

Devemos confiar sim, porém sempre procurando fortalecer a cultura da
melhoria das condigdes de trabalho, por parte da organizagéo e bien sdr, a concien-

tizagao e disciplina dos funcionarios em relacao as prescri¢ées do trabalho.
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Para minimizar a incidéncia de Lesdes por Esfor¢co Repetitivo - LER, o pessoal
da Novartis programa descanso para os trabalhadores das linhas de embalagens a
intervalos regulares. Também orienta a realizagdo de exercicios de relaxamento e
alongamento de tenddes e musculos dos bragos e das maos. Outra medida
preventiva sdo os rodizios de trabalhadores, evitando que eles permanecam numa
mesma atividade em tempo integral (Revista Protegdo, 2002). Com essa agao, além
de minimizar a incidéncia de LER, contribuiu para o aumento da produtividade dos

trabalhadores, assunto esse que sera abordado com mais énfase no proximo item.

2.1.1.2 O valor agregado da produtividade

A Unica razao pela qual trabalhamos € porque alguém precisa do resultado do
nosso trabalho. Assim todos trabalhamos para ajudar-nos mutuamente a sobreviver.
Para sobreviver, precisamos comer, vestir, ser tratados quando ficamos doentes,
dormir, ser educados, ser respeitado no trabalho para que possamos trabalhar bem,
OuU seja para que possamos agregar valor ao nosso trabalho, e assim satisfazer a
todos (nds e os clientes) (CAMPOS, 2001).

Em uma empresa que procura produzir cada vez mais e melhor com cada
vez menos, ou seja aumentar sempre a eficacia (fins) e a eficiéncia (meios),deve se
preocupar como planejamento da qualidade (estabelecimento de novos padrdes), a
manutencado da qualidade (garantia do cumprimento dos padrdes) e a melhoria da
qualidade (melhoria continua). Isso quer dizer que aumentando-se a qualidade e
reduzindo-se os custos aumentamos o valor agregado. E importante ressaltar que
este aumento de valor agregado, passa pelo conceito da qualidade total, que
significa satisfagdo para todos.

Entdo ndo podemos esquecer que o fator trabalho, considerado na definicdo
de Thiry-Cherques (1991), envolve essa questdo ampla, ou seja, 0s recursos
humanos. Dentro deste enfoque ndo podemos ignorar que o fator recursos
humanos tem um componente comportamental/motivacional, diretamente ligado
aos aspectos culturais (crengas e valores), que € decisivo no desempenho dos

individuos dentro de uma organizagéo.
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Os recursos humanos influenciam a produtividade; modificam a produtividade; a
produtividade depende da performance dos recursos humanos (SILVA FILHO, 1995).

A performance dos recursos humanos alterando a produtividade, nos pde em
contato direto com a questdo ergonémica e fica evidente a contribuicdo da
ergonomia neste contexto, uma vez que a ergonomia busca melhores condigdes de
trabalho, de forma que o trabalho possa se desenvolver sem a redug¢ao da saude
dos trabalhadores, e consequentemente com menores indices de absenteismo e
turnover. No Brasil os indices de absenteismo e turnover sao ainda elevados, e isto
contribui para diminuicdo da produtividade.

Com base em dados da Organizacgéo Internacional do Trabalho (OIT), o Brasil,em
2001 apresentou taxa de mortalidade de acidentes de trabalho 128% maior que a dos
paises de economia estavel (5,30) como Canada, Suica, Espanha, USA e Jap&o,ou
seja, a questao ergonémica é fundamental na competitividade internacional.

Outro fator contribuinte para a baixa produtividade €& a cultura taylorista
presente ainda em muitas empresas. Nessas organizagcdes ha a dicotomia do
trabalho, um grupo de pessoas planejando e outro executando. Ou seja, ndo ha
envolvimento, o que gera uma grande perda de conhecimento alterando a
produtividade. A eliminacdo deste hiato entre planejamento e execugdo contribui

para viabilizar a melhoria da produtividade.

FIGURA 3 - AGREGACAO DE VALOR NO PROCESSO

A

Valor Valor
Inicial Final
 — Agregacdo de Valor  —

Processo Cliente

FONTE: Apostila Gerenciamento de processos LED/UFSC (1998)
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A pergunta que se faz é como o administrador pode influenciar na produti-
vidade do trabalhador? Como fazer para agregar valor?

Um estudo realizado pelo Banco Internacional de Desenvolvimento (BID),
demonstra que falta de segurancga no trabalho tem grande influéncia na pobreza e
na produtividade dos paises da Ameérica latina. De acordo com dados da OIT,
esstima-se que esses paises perdem cerca de US$ 76 bilhdes por ano, que
representa entre 2% e 4% do PIB, em consequéncia de acidentes fatais no trabalho
ou de sequelas provocadas por acidentes (Revista Protegao, 2003, p.20).

O desafio, como mostra a figura 3, é identificar no processo de transformacéo,
as atividades que nao agregam valor, e em seguida, reduzi-las ou elimina-las, como
por exemplo, lay out mal estruturado gerando movimentagdes em demasia.

Kazarian (1989) tém escrito extensivamente sobre a produtividade relacionado
com a questao ergondmica, e ambos advertem que o melhor caminho para alcangar
a produtividade é planejar areas de trabalho de forma que os trabalhadores nao
tenham que alcangar objetos e se deslocar além de certos limites, pois se as
limitagbes e capacidades do homem, forem respeitadas na sua atividade de
trabalho, isso proporcionara uma performance mais criativa, mais inteligente e

portanto mais eficiente.

2.1.1.3 A sobrevivéncia das organizagcdes

A sobrevivéncia e a consequente prosperidade das empresas tem como
desafio, buscar uma produtividade maior que a do concorrente e ter um maior
valor agregado no processo, como vimos na figura 3.

A partir da década de 70, o ambiente externo das empresas tornou-se muito mais
complexo; por exemplo, para muitas industrias, as fronteiras nacionais desapareceram
e as expectativas e demandas dos clientes tornaram-se extremamente mais exigentes.

Estas mudancgas alteraram significativamente o conceito de competitividade,
levando empresas e organizagdes de todo o mundo a fazerem a mesma pergunta:

como entender o conceito de competitividade em um ambiente de mudancas?
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Como as empresas reagem a essas pressdes por meio da formulacdo de
estratégias capazes de sustentar uma vantagem competitiva facilmente erodida em

um contexto de intensas mudangas?

Para Porter(1986), a preocupacao explicita € como colocar em pratica estratégias
competitivas, antes apenas assunto das grandes empresas, que garantam uma
posicdo competitiva sustentavel. Ja Chandler (1990), com base em seu estudo, afirma
que as empresas com maior sucesso competitivo sdo aquelas cujos fundadores e
executivos de primeiro escaldao entenderam a légica do empreendimento administrativo,
ou seja, a logica da dinamica do crescimento e da concorréncia que aciona 0 moderno
capitalismo industrial.

No contexto da légica do empreendimento administrativo, Lichtenberger (apud
Guérin, 2001) observa que a competitividade das empresas e a eficiéncia das
organizacdes hoje, ndo mais se resolvem na qualidade da prescricao das tarefas,
mas na sua capacidade em desenvolver a iniciativa de seus trabalhadores,
permitindo-lhes reapropriar-se de maneira autbnoma da densidade do que esta em
jogo na sua acdo. E por isso que a elaboracdo de solucdes pertinentes exige
procedimentos de cooperacédo e um trabalho social permitindo a integracdo dessas
diferentes dimensdes na consciéncia dos atores individuais e coletivos.

E essa ldgica de empreendimento administrativo passa pelo processo de

gestao, que veremos a seguir.

2.1.2 Processos de gestao

Como ja vimos, o aumento da competitividade das empresas passa pelo
aumento do valor agregado dos produtos que advém do aumento da qualidade e da
reducdo dos custos operacionais. Por um lado, é condi¢ao sine qua non que essas
questdes fundamentais para a sobrevivéncia e prosperidade das empresas tenham
sucesso: a preocupagdo com as pessoas (funcionarios e clientes), a mudanga de

comportamento, suas atitudes e valores, a cultura (pessoal e organizacional), o
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trabalho em equipe, a lideranga, o processo de comunicagao e a motivagao, ou seja
a questao ergondomica.

Por outro, o entendimento da questao técnica € importantissima. As técnicas e
métodos que buscam a solugcdo de problemas, os indicadores de desempenho de
processo e de resultado, a definicdo de metas, o gerenciamento estratégico, o
gerenciamento diario, o desdobramento das diretrizes, e a base do planejamento
(PDCA), séo os pilares de sustentagao dos propdsitos da organizagéao.

Segundo Kano (1993), os conceitos relacionados as teoria da Qualidade e da
Administracéo, seja na satisfacdo do cliente, seja no gerenciamento baseado em
fatos e dados e no processo de produgao orientado para fazer certo na primeira vez,

devem estar claros para todos da empresa.

2.1.2.1 Meétodos de gestao

As pessoas tém uma relacdo direta com a produtividade, possibilitando ao
administrador, gerente e diretor influenciar na produtividade do empregado. O
primeiro passo neste processo, € contratar um trabalhador que possa ser bem
sucedido em seu trabalho. Isso requer que o administrador encontre o "tipo" certo
de trabalhador e o treine para desempenhar eficientemente, efetivamente e
produtivamente, tendo em vista que o processo de contratacdo de pessoal inclui
recrutamento, orientagao e treinamento. E aqui é preciso que fique claro que os
trabalhadores do setor de cosméticos devem ser treinados para trabalhar de forma
mais inteligente, e ndo de maneira mais ardua. Isso significa que eles devem ser
treinados para organizar suas areas de trabalho e utilizar os equipamentos
eficientemente (EPI’s) (SANTANA, 1996).

As descricbes e especificacbes do trabalho, bem como os métodos e
procedimentos sao importantes ferramentas desse processo, pois € necessario um claro
entendimento dessas técnicas e habilidades necessarias para desempenhar o trabalho.

Uma vez que a comunicacao € a chave para o aumento da produtividade, os

administradores deveriam praticar um dialogo aberto com seus empregados numa



18

atitude positiva que oferega encorajamento e ndo apenas em relagdo aos erros
cometidos pelo trabalhador. Ouvir cada pessoa, desde o trabalhador de mais baixa
posicao até o de mais alta na organizagédo pode revelar caminhos para aumento da
produtividade.

Outro aspecto importante ainda tratado pelo autor refere-se a escala de
trabalho, ja que esta pode minimizar problemas de produtividade. Escalas de
trabalho produtivas sé&o estabelecidas com base nas necessidades da organizagao
e dos empregados. As escalas de trabalho para producédo e servico economizam
tempo e energia dos trabalhadores, pois estes sabem o que fazer e quando fazer. A
carga de trabalho e as responsabilidades sao distribuidas equitativamente.

Um aspecto interessante das questdes discutidas aqui pelo autor, € que
segundo o mesmo, a motivagao de um trabalhador ndo depende unicamente do
administrador, mas € um processo que vem de dentro e é afetado pelo ambiente de
trabalho e estilo administrativo do administrador. Isso nos leva a pensar na relagao
entre produtividade e aspectos culturais.

Segundo Galvani (1995), se vocé quer ver uma pessoa motivada, procure
pelos seus valores mais elevados e sugira alguma agao coerente com ela, que os
resultados serao imediatos.

Fica claro, portanto, que o desempenho dos individuos dentro de uma
organizacao esta diretamente ligado a conformidade entre os seus valores pessoais e
os valores da organizacdo, ou seja, a cultura, o clima organizacional. E evidente,
também, que em funcao desta conformidade, o empregado passa a sentir-se como
parceiro e participante do processo, resultando a sua conveniéncia dentro da
organizagao nado somente na satisfagdo das suas necessidades econdmicas, mas
também, na realizacdo das suas necessidades de auto realizacao profissional dentro
de um ambiente de trabalho bastante agradavel.

Considerando este aspecto, a diretoria de recursos humanos de uma
empresa, na sua atribuicdo de recrutamento de pessoal e de desenvolvimento de
pessoas, passa a exercer um papel fundamental, no que diz respeito a produtivi-

dade e a qualidade nos servicos prestados.
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Se a produtividade deve ser melhorada, entdo ambas, a natureza das pessoas e
a organizagao na qual elas trabalham devem ser entendidas. As pessoas constituem a
mais alta ordem de recursos de uma organizagao, e dessa forma sao responsaveis
pelo controle e utilizacdo dos outros recursos. Os administradores devem ser capazes
de utilizar as pessoas para melhoria da produtividade nas organizacgoes.

Essa melhoria da produtividade passa pela resolucao dos diversos problemas
existentes na empresa, e consequentemente pelo conhecimento das técnicas e/ou
métodos de resolucdo de problemas. Transformar o trabalho € necessario para
evitar desperdicios de energia e inteligéncia, para responder as exigéncias de
qualidade, flexibilidade e reducdo de custos que nossa sociedade de competicao
econdmica demanda.

Procurar tornar a agdes mais eficazes, requer a aplicagdo de um método.
Convém ressaltar a diferenca entre método e ferramenta. Segundo Campos (1992),
"método € a sequéncia légica para se atingir a meta desejada. A ferramenta é o
recurso a ser utilizado no método". Se ndo dominarmos o método, sera inutil
conhecermos as ferramentas, como por exemplo, as sete ferramentas da qualidade.
O que soluciona problemas nao sao as ferramentas, mas sim o método, aplicado
por pessoas competentes e motivadas para tal.

Segundo Moraes et al. (2000), "sem uma formulagéo bem feita do problema, ndo
se sabe que solucao se procura e, consequentemente, € impossivel encontra-lo". Para
Guérin et al. (2001),

toda agcdo ergondmica precisa, para ser levada a bom termo, ser conduzida. Tanto a
direcdo da empresa quanto os operadores e seus representantes tém interesse em
dominar da melhor maneira a condug¢ao da agao ergondmica para dispor do maximo de
informagdes e para melhor preservar seus interesses.

O processo de resolugdo de problemas ¢, sem dulvida, um item de extrema
relevancia no contexto da administragido. Isso acontece porque é, em grande parte,
mediante a resolu¢do dos problemas que os administradores chegam aos resultados
(LORIGGIO, 2002).

A eficacia da agcdo ergondmica depende amplamente do método implantado
para a solucdo dos problemas encontrados no momento da avaliagdo. E entdo
importante poder avaliar o que evoluiu ou n&o durante a agdo ou ao término dela.
Assim, apresentaremos abaixo, algumas técnicas e/ou métodos essenciais a

solucao de problemas.
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O QC Story é um método de resolugéo de problemas. A solugado de um problema
€ melhorar o resultado deficiente para um nivel razoavel. As causas do problema sao
investigados sob o ponto de vista dos fatos, e a relacdo de causa e efeito € analisada
com detalhe. Decisdes sem fundamento, baseados em imaginacdo ou cogitacdes
tedricas, sao estritamente evitadas, visto que tentativas de resolver problemas por tais
decisbes conduzem a dire¢des erradas, incorrendo em falha ou atraso na melhoria.
Para evitar-se a repeticdo dos fatores causais, sdo planejadas e implantadas

contramedidas para o problema.

Um problema é resolvido conforme as etapas apresentadas no quadro 2.

QUADRO 2 - METODO DE SOLUGCAO DE PROBLEMAS - "QC STORY"

PDCA | FLUXOGRAMA FASE OBJETIVO
l Identificagéo do problema | Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.
P — > ' Observagao Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma
¢ visdo ampla e sob varios pontos de vista.
# Andlise Descobrir as causas fundamentais.
¢ Plano de agéo Conceber um plano para bloquear as causas fundamentais.
D ¢ Acao Bloquear as causas fundamentais.
o /V\ Verificagao Verificar se o bloqueio foi efetivo.
N <-< ?> (Bloqueio foi efetivo?)
S \l/ Padronizagéao Prevenir contra o reaparecimento do problema.
A I Conclusao Recapitular todo o processo de solugao do problema para
trabalho futuro.

FONTE: CAMPOS (1994)

O principio de Pareto, ferramenta importante na etapa de priorizagao, tem
seu nome advindo da época de Vilfredo Pareto, economista italiano que viveu entre
1848 e 1923, estudou a distribuicdo da riqueza da época, concluindo que poucas
pessoas detinham uma grande parcela do total e, muitos, uma pequena parcela.

J. M. Juran, notavel estudioso da Garantia da Qualidade de nossa época, batizou
esses fendmeno como o "Principio de Pareto", traduzindo-o de maneira muito sintética
como "Poucos vitais e muitos triviais". Um dos principais usos desse principio € a

melhoria da qualidade industrial. A figura abaixo representa um diagrama de Paretto.
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FIGURA 4 - GRAFICO DE PARETO

Cc A D B E

FONTE: KUME (1993)

Outra ferramenta importante, € o diagrama de causa e efeito: também
conhecido como diagrama espinha de peixe, foi proposto inicialmente em 1953, por
Kaoru Ishikawa, professor da Universidade de Toéquio. Descobriu-se que a maior
parte dos problemas advinha de: matéria-prima com problemas, facilidades ou
equipamentos; métodos de manufatura. A isso adicionou-se uma nova variavel
bastante importante na incidéncia de problemas, que é a mao-de-obra.
Originalmente criado para descobrir as causas da dispersdo nos resultados da
qualidade da produgéo das empresas, o diagrama € usado atualmente ndo apenas
para lidar com as caracteristicas da qualidade de produtos, mas também em outros
campos, e tem encontrado aplicagées no mundo inteiro. Veja a proposta grafica do

diagrama a seguir.

FIGURA 5 - DIAGRAMA DE ISHIKAWA

CAUSAS -

L\ 7
‘ > EFEITO

FONTE: Adaptado de ISHIKAWA (1993)
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De acordo com a figura, o problema situado na ponta do diagrama poderia ter
suas principais causas enumeradas em cada uma das ramificagdes, significando
que cada pequeno sub-ramo levaria ao problema (esse formato lembra uma
espinha de peixe); assim, A, B e C seriam as possiveis causas associadas a
maquinas, mtéria prima, método, meio ambiente, mao de obra e medi¢cdo, que
poderiam provocar o problema em questao.

Esse método se presta para vasculhar todas as possibilidades de causas para
que estudos posteriores comprovem ou nao essa relagao (LORIGGIO, 2002).

Como nao é foco desse estudo, apresentamos algumas ferramentas da
Qualidade no Apéndice A.

Desta forma, o desdobramento das diretrizes envolve o tratamento de
problemas prioritarios e os esforcos para escapar do status quo. Em resumo, a
tentativa para introduzir mudangas no sistema de gestao diaria corrente constitui o
hoshin kanri ou o desdobramento das diretrizes. Isto significa que, tendo a gestéo
diaria como base, os pontos importantes seriam levantados e discutidos no
desobramento das diretrizes (AKAO,1997).

Além do gerenciamento pelas diretrizes, outros veiculos de gestdo objetivam a
permanéncia das empresas no desenvolvimento de suas atividades diarias. A gestao
estratégica, através do planejamento estratégico e do gerenciamento pelas diretrizes,
objeto desse estudo, visam o alinhamento e a coeréncia das agdes tomadas.

A gestao de processos funcional e interfuncional, através da gestdo da rotina
diaria e do sistema da qualidade, visam a execug¢ao correta do trabalho prescrito e a
consequente obtencdo dos resultados previstos.

Através da gestdo da produtividade com os métodos e técnicas de
produtividade temos como objetivo a busca da eficiéncia operacional e a
consequente melhoria dos processo, atingindo assim as metas de produtividade.

A gestao da Inovagao, através de métodos e técnicas que visam a melhoria de
produtos e servigos existentes e o desenvolvimento de novos produtos e servigos,

outro veiculo importante na busca da competitividade nos dias de hoje.
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Esse processo de gestdo: a humana, busca o desenvolvimento compor-
tamental através da estrutura de plano de cargos e salarios, plano de carreira, plano
de de aquisicdo de competéncias, atividades em grupo como preconiza Kano,
beneficios e salario e da questdo motivacional: ergonomia, bem estar e a

consequente qualidade de vida no trabalho — QVT.

2.1.3 Base de um sistema

Os fundamentos de uma estrutura organizacional sdo os meios de produgao,

as tecnologias e principalmente a motivagao das pessoas.

2.1.3.1 Atecnologia

Conceituando, a tecnologia, segundo Schmolker (1996), é definida como um
conjunto social de conhecimentos das artes industriais e mudancga tecnologica como
alteracao nesse estoque de conhecimento.

A importancia da tecnologia para a industria nunca foi tao forte. Toda empresa
sente o impacto tanto do aumento da concorréncia — em grande parte baseada em
diferenciagdo técnica — como do acelerado ritmo de desafio impresso pelas
mudangas tecnoldgicas atualmente em curso.

De fato, empresas, atuando em distintos mercados e fabricando diversos
produtos, sdo constantemente pressionadas para melhorar a qualidade e as
caracteristicas do produto, reduzir os custos e diminuir o tempo de desenvolvimento
de novos produtos.

Mudangas que envolvam qualquer melhoria no desenvolvimento organizacional
podem ser denominadas de progresso tecnoldgico ou avango técnico. Desta forma,
segundo Hall (1994), quando o propdsito é definir tecnologia e mudanga tecnoldgica, €
importante enfocar ndo sé nas mudangas no conhecimento, Know-how e maquinas,
mas também considerar a importancia do papel facilitador que a mudanga organi-

zacional exerce sobre a mudancga tecnoldgica.
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O aumento do bem estar dos cidadaos depende da habilidade de um pais ou
nagao em sustentar a inovagao em produtos e processos e nas tecnologias subjacentes.

Segundo Porter (1989), a estratégia tecnoldgica "é o método de uma empresa
para o desenvolvimento e uso da tecnologia". O carater estratégico do planejamento
das atividades tecnolégicas de uma empresa reside na capacidade da mudanga
tecnolégica em influenciar a estrutura industrial e a vantagem competitiva. Desta
forma, a estratégia tecnolégica de cada empresa tem que estar obrigatoriamente
alinhada com sua estratégia competitiva mais geral.

Aqui é sinalizado que o progresso tecnolégico impacta fortemente na

motivagcdo humana, através da melhoria das condi¢gdes de trabalho.

2.1.3.2 Motivagao: O trabalho e a QVT

O "pai da psicologia humanista", Abhram Maslow, chamado por Peter
Drucker, inventou o termo = hierarquia de necessidades para explicar as raizes da
motivacdo humana. Sua experiéncia provou que a maioria das pessoas desejam
trabalhar, realizar-se e assumir responsabilidades.

O desejo de trabalhar ocupa um espago muito importante na vida de todos nés, e
uma grande parte de nossa vida é passada dentro das organizagdes. O mundo do
trabalho moderno parece tomar uma configuracdo sentida pelo homem como
mentalmente e espiritualmente pouco saudavel, e muitas pessoas adoecem por causa
do trabalho. Alguns indicadores tais como: aumento dos indices de acidentes,
surgimento de novas doengas, alcoolismo, utilizagao crescente de drogas, consumismo
exagerado, perda do contato do homem com a natureza e até depredacdo da mesma,
evidenciam a deterioracdo da qualidade de vida (RODRIGUES, 1995).

Apenas 4% das empresas brasileiras mantém programas de qualidade de vida
de seus funcionarios revela pesquisa feita pelaprofessora da FEA/USP, pesquisadora

Ana Cristina Limongi Franga (Revista Protecao, 2003).
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Torna-se necessario criar condigbes adequadas para que as pessoas possam
desenvolver a sua criatividade e evitar aquelas atividades que possam gerar uma
ma qualidade de vida e stress no trabalho. E isso passa pelas contribuicbes da
ergonomia e qualidade de vida do trabalho.

Para lida (2001), o sistema e os postos de trabalho assemelham-se a
organismos vivos em constante transformacgao e adaptagéo. Portanto, é importante
conscientizar o operador, através de cursos de treinamento e frequentes
reciclagens, ensinando-o a trabalhar de forma segura, reconhecendo os fatores de
risco que podem surgir, a qualquer momento, no ambiente de trabalho.

O estado de saude de um trabalhador ndo é independente de sua atividade
profissional. Mas as relagbes entre trabalho e a saude sao complexas, segundo
Guérin (1997). Para ele, as agressdes a saude ligadas ao trabalho ndo sdo somente
as doencas profissionais reconhecidas ou os acidentes no trabalho. Além disso, sob
certas condigdes, o trabalho ndo tem um papel negativo, mas positivo para a saude.

Segundo Ulbricht (1998), muitas atividades profissionais caracterizam-se por
um esfor¢o mental tdo denso que nao é possivel manté-lo durante todo o tempo de
uma jornada de trabalho. Podem-se identificar alguns fatores que influem nessa
densidade de atividade mental: a memodria imediata, as micro decisdes (onde
sequéncias légicas de trabalho, que compreendem ao mesmo tempo solicitagdes a
memoria e numerosas estratégias de decisdo que provocam uma alta carga de
trabalho) e a auto-aceleragdo (que pode ser exemplificada pela realizagdo de um
trabalho intelectual num espag¢o de tempo muito curto, como uma prova, onde o
pensamento acaba ficando mais superficial, acabando por tornar-se completamente
ineficaz) Os resultados desta densificagdo espontanea sao desastrosos para a
saude dos trabalhadores e para a qualidade do servico realizado sendo muito dificil
combater essa aceleragdo, em razdo da super-excitagdo progressiva do cérebro
pelo trabalho intenso e mondétono.

Wisner (1994), diz que todas as atividades, inclusive o trabalho, tém pelo
menos trés aspectos: fisico, cognitivo e psiquico onde cada um deles pode

determinar uma sobrecarga. Todo individuo chega ao trabalho com seu capital
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genético, remontando o conjunto de sua histéria patoldgica. Ele traz também seu
modo de vida, seus costumes pessoais e étnicos, seus aprendizados. Tudo isso
pesa no custo pessoal da situagao de trabalho em que é colocado.

De acordo com a literatura disponivel, o trabalho repititivo implica um elemento
motor, o qual é definido em termos de forga e de tempo. Assuncgao (2001), diz que a
nocao de repetitividade é extremamente util para se tentar abordar as situacoes de
trabalho na maioria dos ambientes industriais. Ela deriva dos achados dos estudos da
biomecanica, baseados nos conhecimentos da fisiologia muscular, acerca das lesbes
teciduais quando o ritmo em que a tarefa é realizado n&o garante a pausa necessaria
para que a fibra muscular retorne ao seu estado inicial de repouso, permitindo assim,
adequada reperfusdo sanguinea. Nessa situagdo, podem ocorrer reagdes no orga-
nismo, gerando uma resposta inflamatéria e/ou degenerativa das células dos tecidos
moles (musculos, nervos, tenddes e ligamentos).

Quanto a questdo da fadiga e stress, se o trabalho impede a adequada
descarga de tenséo, via exercicio de atividade mental em fungcéo de seu conteudo e
organizacdo, parte desta tensdo sera represada. Acumulando-se no aparelho
mental e causando mais tensao, desprazer e sofrimento, o que pode conduzir a
fadiga e consequentemente ao desempenho fraco.

A fadiga pode ser definida como estado fisico e mental, resultante do esfor¢o
prolongado ou repetitivo que tera repercussdes sobre varios sistemas do organismo,
provocando multiplas alteragcdes de fungdes o que conduz a uma diminuigdo da
performance no trabalho tanto quantitativa quanto qualitativa, em graus variaveis, e
também ao absenteismo ao trabalho e a uma série de disturbios psicoldgicos,
familiares e sociais (DRESCH, 2001).

Dentro da realidade laboral, a fadiga psiquica configura-se como o resultado
de um conflito entre a organizagao do trabalho (centrado na busca da produtividade)
e o trabalhador em sua atividade cotidiana. E nesse contexto é sinalizado a
necessidade de buscar o savoir faire dos operadores dentro de suas atividades
diarias, visando o aprimoramento das competéncias basicas, as skills basics, para o

nao comprometimento das questdes fisicas e cognitivas dos mesmos.
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O stress, segundo uma explicacdo simples de lida (1998), seria o seguinte:
quando uma pessoa recebe um estimulo qualquer do ambiente para agir, ha, imedia-
tamente, uma preparacao psicofisiolégica do organismo para essa agao, mobilizando a
energia do corpo e ajustando o nivel das funcgdes fisiolégicas. Se essa agao nao se
completar, por um motivo qualquer, ha uma frustracéo e a energia acumulada deve ser
dissipada, provocando efeitos fisicos e psicoldgicos prejudiciais.

As causas do stress (figura 6) sdo muito variadas e possuem efeito cumulativo.
As exigéncias fisicas ou mentais exageradas provocam stress, mas este pode incidir
mais fortemente naqueles trabalhadores ja afetados por outro fatores, como conflito

com a chefia ou até problema doméstico.

FIGURA 6 - O "STRESS OCUPACIONAL" PROVOCADO POR DIVERSOS FATORES

Contetdo do ’ Condigées de Fatores
Trabalho Trabalho Organizacnais

Pressbes
Econbmico-
Sociais

Sentimento
Incapacidade

SINTOMAS DO
STRESS

Doencas
do Stress

FONTE: GRANDJEAN (1983)

Segundo Carayon (2000), os fatores organizacionais, ergondmicos e psicos-
sociais podem produzir reagcdes de stress no individuo. Para ele, estas reacdes podem
ter aspectos fisioldgicos, psicolégicos e comportamentais, tais como "carga biome-
canica" dos musculos e articulagdes, niveis elevados de descarga de catecolamina ou
estados adversos de animo. Em relagao as caracteristicas individuais, Carayon enfatiza
as habilidades e o estado de saude.

Assim, uma das medidas de reducido de stress que pode ser utilizada, € o
treinamento (on the job training) dos operadores, buscando as habilidades especificas

ao cargo.
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No ambito da aprendizagem organizacional, as atividades mentais, segundo
Fialho (2001) e Richard (1986), sdo feitas de tratamentos ndo modulares, pois
integram informagdes de natureza muito diversa: conhecimentos relacionais e
procedurais, informagdes sobre a situagao, e informacdes sobre a tarefa. E ainda
Fialho diz que o mental € uma parte do cognitivo. Os outros componentes séo a
percepgcao e a motricidade, entendendo por isto a programacao e a execugao do
gesto e do movimento.

Para Maslow (1970), esse movimento em dire¢do ao conhecimento envolve dois
eixos, um relativo a posse do conhecimento e outro relativo a consciéncia que temos
posse. A figura 7 mostra o caminho natural de construgdo do conhecimento, segundo

esse autor.

FIGURA 7 - O CAMINHO DA APRENDIZAGEM

N&o sei que sei _ Sei que sei

i

Nao sei que no sei - Sei que n&o sei

FONTE: MASLOW (1970)

Essa constru¢do do conhecimento, no ambito do aprender o bom gesto
visando a redugao do esforgo fisico na execugao das atividades, objetiva essen-
cialmente no controle nervoso dos movimentos e da for¢ca excessiva desenvolvida
durante as tarefas.

Grandjean (1998), afirma que os reflexos sdo uma maneira especial do controle
nervoso dos movimentos e atividades. Como estes processos de controle sao
independentes da consciéncia sdo chamados, no sentido fisioldgico, de "procedimentos

automatizados de regulagao".
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O senso cinestésico, segundo lida 2001, é o sentido que fornece informagdes
sobre movimentos de partes do corpo, sem exigir um acompanhamento visual. Ele
permite também também perceber as forgcas e tensdes internas e externas execidas
pelos musculos e ainda, exerce um papel importante no treinamento para
desenvolver habilidades musculares.

Em um trabalho de destreza, quando o objeto de trabalho é preendido, novas
informacgdes originadas pelos receptores sensiveis a pressdo e presentes na pele
chegam ao cérebro para orienta-lo sobre a pressao exercida pelos dedos da pessoa
sobre o objeto (GRANDJEAN,1998). O aprender uma operagao de destreza repousa,
essencialmente, na formagcdo de um caminho ou rota nova de um mecanismo de
comando, com auséncia da consciéncia.

Certamente estes processos deveriam ser levados em conta na definicdo das
estratégias gerenciais, por parte dos gestores das organizag¢des. A consideracéo da
questao ergondmica, é fundamental para ter uma base consistente que assegure 0s
propésitos da organizagdo. Assim, esta anadlise sinaliza que a sobrevivéncia e a
consequente prosperidade de uma organizagdo passa essencialmente pela busca
da qualidade total.

O aumento da qualidade, evidencia o aumento da produtividade com a certeza
de se ter uma empresa competitiva. Além disso, a mudanga da cultura organizacional,
consequéncia da mudanca de comportamento das pessoas, de diretores a colabo-
radores, através dos processos de gestdo, importantissimos nos dias de hoje, dao
sustentacdo aos propositos da organizacdo. E para que tudo isso efetivamente
aconteca, o capitulo mostrou que a preocupagao com a questédo tecnolégica é real e
importante, mas ficou muito claro que os aspectos humanos, a motivacdo humana sao
realmente fundamentais e necessarias para o atingimento dos propésitos de quaisquer
organizagodes.

A figura 8 traduz a relacdo que existe entre a prosperidade da empresa e a

questao ergondmica que € impactante na motivagdo das pessoas
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FIGURA 8 - TEMPLO
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FONTE: Adaptado de KANO, NORIAKI (1993)

Além da preocupacdo em aumentar a produtividade, o investimento em
tecnologia mostra a preocupagao em retirar as pessoas de situagdes que existam
riscos de acidente, trabalho penoso, e que por consequéncia geram insatisfagao
nas pessoas que ali desempenham suas atividades.

Este item mostra as principais variaveis existentes na relagdo ergonomia e
sobrevivéncia da organizagdo. Nesse contexto, o modelo proposto nesta
dissertagdo visa incluir a questdo ergondmica no sistema de gerenciamento,

visando assegurar essa relagcédo no tratamento das agdes.

2.2 Modelo | - Gerenciamento pelas Diretrizes

Neste item abordaremos a quest&o relativa ao gerenciamento pelas diretrizes,
ou hoshin kanri (ho significa método em japonés e shin significa bussola ou
diregdo,e kanri significa gerenciamento ou controle) que proporciona um processo

passo a passo para o planejamento, a execugao e a revisao das mudangas. Ele
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opera em dois niveis: em primeiro lugar no que o Dr.Joseph Juran chamou de
gerenciamento de ruptura breakthrough ou o nivel do planejamento estratégico, e
em 2.° lugar, no nivel do gerenciamento diario quanto aos aspectos mais basicos ou

rotineiros da operagao do negdcio.

FIGURA 9 - MODELO PARA O PROCESSO DE PLANEJAMENTO E EXECUGAO
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FONTE: AKAO (1996)

2.2.1 Processo de planejamento

Akao (1997) propde um modelo para o "plano hoshin" como mostra a figura 9, e
segundo Campos (1996), esse plano hoshin significa a aplicagao do plan, do, chek e
act de Deming para o processo gerencial. Essa aplicagao é importantissima quando as
exigéncias do mercado e desempenho dos concorrentes crescerem mais rapido que a
capacidade de melhoramento do gerenciamento da rotina ou diario das operagdes da

organizagao, conforme representagédo apresentada na figura 10 (CAMPQOS, 1996).
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FIGURA 10 - CONCEITUAGAO DO GPD
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O gerenciamento hoshin, além de alinhar as atividades das pessoas por toda a
empresa, envolve todos os gerentes de uma maneira coordenada no planejamento
anual da empresa. E desta forma, prové uma importante estratégia para a ampla
participagdo, bem como o alinhamento aos objetivos da empresa (SHIBA, 1997).

Akao (1997), diz que as consideragdes iniciais nessa abordagem para a
mudancga no sistema empresarial sdo as seguintes:

= medir o sistema como um todo;

« estabelecer os objetivos essenciais do negdcio;

« compreender a situacdo ambiental em que a empresa opera;

» fornecer recursos para a realizagao dos objetivos do negdcio;

» definir os processos que constituem o sistema — suas atividades, metas e

medidas de desempenho.

Nesse contexto, Campos (1996) ressalta que o GPD - Gerenciamento pelas
Diretrizes,* ou gerenciamento hoshin como chama Shiba (1997), é uma atividade

voltada para a solug&o dos problemas relativos aos temas prioritarios da organizagéo.

*Como o gerenciamento pelas diretrizes, termo utilizado por Campos e o
gerenciamento hoshin, citado por AKAO, dizem respeito a mesma sistematica, utilizaremos
o termo GPD-gerenciamento pelas diretrizes.
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2.2.2 Conceitos relacionados ao GPD

Os conceitos discutidos a seguir, sdo fundamentais para o sucesso da imple-

mentacao do desdobramento das diretrizes.

2.2.2.1 Estratégia organizacional

A pratica de estilo americano quanto ao planejamento gerencial de longo prazo
foi logo adotada pelas empresas japonesas no periodo pos-guerra. O planejamento de
longo prazo, como o desenvolvido no Japao, difundiu-se rapidamente por volta de 1955
COmo um recurso para modernizar o gerenciamento;em 1963, aproximadamente 70%
das principais empresas do pais adotaram esta pratica (AKAO, 1997).

O planejamento estratégico consta consta de: plano de longo prazo, onde sao
definidas as estratégias, ou meios para se atingir a visdo de futuro ou seja, os fins,
da empresa. O plano de médio prazo estabelece as metas sobre as estratégias do
plano de longo prazo e faz as proje¢des financeiras, que suportam as medidas para
se atingir essas metas, ja no plano anual é feito um detalhamento do primeiro ano
dos planos de longo e médio prazo, com metas concretas, até o ponto de se terem
os planos de agéo e o orgamento anual (CAMPOS, 1996).

Um ponto importante do planejamento estratégico € o desenvolvimento das
estratégias, considerando a analise dos cenarios interno e externo, identificando os
pontos fortes e fracos da organizagcao, no ambito da produtividade, tecnologia, do
envolvimento das pessoas e dos aspectos ambientais internos e as oportunidades e
ameacas, como necessidades dos clientes e mercado, mudangcas no ambiente
competitivo e tendéncias, informagdes essas que subsidiardo a organizagdo com
fatos e dados para a definicdo das estratégias de curto, médio e longo prazos.

Esse desenvolvimento de estratégias € fundamental para assegurar o bom
desempenho econémico da organizagao. Como diz Peter Drucker (1981) « mesmo que
haja grandes resultados nao-econdmicos — a felicidade dos membros da empresa, uma
contribuicdo ao bem-estar ou a cultura da comunidade, a administragao tera fracasado

se nao houver obtido resultados econémicos.
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A énfase dada ao planejamento estratégico nas empresas reflete a proposicao
de que existem beneficios significativos a serem obtidos com um processo explicito
de formulacdo de estratégia; garantindo que pelo menos as politicas (se nédo as
acdes) dos departamentos funcionais sejam coordenadas e dirigidas visando um
conjunto comum de metas (PORTER, 1980).

Uma empresa nao € apenas uma entidade econdmica, € também uma comu-
nidade, possivelmente a comunidade central desta nova era. O que o lider espera é fazer
juntar as pessoas da organizagdo na forma de uma comunidade responsavel (BENNIS,
1996). Essa forma de comunidade responsavel, contém algumas partes essenciais:

1. quais os principios que esta comunidade respeita e espera de seus partici-

pantes (valores);

2. qual é o objetivo final, aonde pretendem chegar, cumprindo estas tarefas e

seguindo nossos principios (visao);

3. identificagao clara de qual é a tarefa a ser cumprida (missao);

Na definigdo de Quigley (1994): Os valores: quais crengas e valores que a
empresa acredita e valoriza.A visdo: qual € o objetivo, onde desejamos estar, depois de
5, 10, 30 anos. A missao: o que a empresa faz e para quem faz.

Mintzberg (1980) que influenciou muito o pensamento administrativo, divide seus
estudos em trés categorias principais: criacao de estratégias; o que os administradores
realmente fazem com seu tempo e como funcionam seus processos mentais (teoria
dos lados do cérebro); e como as organizagdes se programam para satisfazer suas
necessidades.

Nesse contexto, Kaplan (2000) ressalta que visao, estratégia e recursos fluiam
de cima para baixo, implementacgao, inovagao, feedback e aprendizado refluiram de
baixo para cima, a partir das linhas de frente e da retaguarda dos escritérios. Ele diz
que com esse novo foco, alinhamento e aprendizado, as organizagdes exibem
desempenho extraordinario e nao linear, ou seja o todo realmente se transforma em

muito mais do que a soma das partes.
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E para garantir a coeréncia entre essas estratégias e as necessidades das partes
interessadas; a comunicacao das estratégias as partes interessadas; o desdobramento
das estratégias em planos de agéo e seu acompanhamento através de indicadores séo
requisitos fundamentais para a sobrevivéncia de uma organizagao.

O GPD - gerenciamento pelas diretrizes tem como objetivo, justamente transformar
essas estratégias da organizagéo em realidade, através dos planos de agao.

Complementando, Shiba (1997) apresenta os componentes do gerenciamento

hoshin através da figura 11.

FIGURA 11 - GERENCIAMENTO HOSHIN
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FONTE: SHIBA, (1997)

Na parte superior esquerda do modelo, a visdo e os planos de longo e médio
prazos da empresa devem ser ajustados levando-se em consideragdo as mudangas
ambientais. A partir do plano de médio prazo, os hoshins anuais (ou diretrizes) sao
desenvolvidos.

Para esse desenvolvimento, Akao (1997) apresenta alguns conceitos-chave
para a promog¢ao do método japonés hoshin kanri. S0 0s seguintes passos:

1. estabelecer o lema da empresa, a politica de qualidade e o plano de

promogao;

2. planejar uma estratégia gerencial de longo e de médio prazos;
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coletar e analisar as informacoes;

planejar a meta’e os meios;

estabelecer os itens de controle e preparar uma lista com os referidos itens;
desdobrar as diretrizes;

desdobrar os itens de controle;

implementar o plano das diretrizes;

© ® N o 0 & ©w

verificar os reultados da implementacéo;

10. preparar o relatério da situacao de implantagao do hoshin kanri.

Campos (1996), apresenta um método para se estabelecer um planejamento
mais consistente e assim ter um gerenciamento cada vez mais cientifico. Ele
enfatiza ainda que ha um numero muito grande de diretores e gerentes que tomam
decisdes (planos de agao), executam-nas e depois ficam torcendo para que as coisas
melhorem. Ele conclue dizendo que isto € errado, prejudicial as organizagées. E sai
muito caro.

O estabelecimento de uma diretriz, ou seja a meta que é constituida de um
objetivo gerencial, um valor e um prazo, mais as medidas para atingir essa meta, é
um processo de planejamento. E essas diretrizes sdo estabelecidas para resolver
problemas.

O método do planejamento consta das etapas basicas (observar a estrita
obediéncia ao relacionamento meio-fim apresentada na figura 12):

1. conhecer a meta e, portanto, o problema (fins);

2. analisar o fendmeno (fins);

3. analisar o processo (meios);

4. estabelecer o plano (meios).

Nesse processo de estabelecimento de diretrizes, fica evidenciado a importancia
da analise, que significa (do grego analysis): decomposi¢do de um todo em suas

partes constituintes; exame de cada parte de um todo tendo em vista conhecer sua

*Meta é o gol é o alvo a ser atingido.
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natureza, suas proporcoes, suas relagdes, suas fungdes etc. Determinacdo dos

elementos que se organizam em uma totalidade, dada ou a construir, material ou ideal.

FIGURA 12 - ROTEIRO DO PLANEJAMENTO
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FONTE: CAMPOS, 1996

Para o hoshin kanri (GPD), no TQM — Total Quality Management, o ciclo
planejar-executar-verificar-atuar (PDCA), que veremos a seguir, € o0 mais importante
item de controle. Nesse ciclo se faz um plano que é baseado nas diretrizes
(planejar); executa-se conforme o plano (executar); verificam-se os resultados
(verificar); e se o plano ndo é realizado, analiza-se a causa e tomam-se as medidas

adicionais para que se retorne ao plano (atuar) (AKAO,1997).

2.2.2.2 0O emprego do PDCA

Embora o ciclo PDCA seja famoso, muitas pessoas tem dificuldade em aplicar
em seu trabalho (KANO, 1993).

O ciclo PDCA no controle de qualidade japonés foi uma contribuicdo de W. E.
Deming, que aprendeu de W. A. Shewhart (SHIBA, 1997).

Esse ciclo é importante no estabelecimento das diretrizes em si. A diferencga

entre o plano e a situagao real € avaliada em cada estagio do trabalho da empresa
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ou anualmente, e a causa da diferenga € analisada (figura 9), e os resultados sao
incorporados as diretrizes do ano seguinte. Aqui a aten¢do nao esta voltada para o
valor dos resultados, mas para a diferenca entre o plano e a situacao real. Se a
causa nao for esclarecida, entdo a mesma discrepancia podera aparecer no periodo
seguinte (AKAO,1997).

Quando se fala em implantagao do gerenciamento pelas diretrizes, ndo se
esta introduzindo nada de novo. A Unica coisa realmente importante é que ira
gerenciar pelo método PDCA. Esse € um método de gerenciamento de processos
ou de sistemas. Portanto, um diretor, um gerente, todas as pessoas da organizagao
precisam dominar o PDCA (figura 13), que é o caminho para se atingir as metas

atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais.

FIGURA 13 - PDCA — BASE DO PLANEJAMENTO
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FONTE: CAMPOS (1996)

Suscintamente, segundo dois autores, Campos (1996) e Shiba (1997), o PDCA

gerencial significa:
P estabelecimento das diretrizes para todos os niveis gerenciais; Determinar
analitica e quantitativamente quais sao os problemas chave em um processo

ou atividades existentes e como eles poderiam ser corrigidos;
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D execucao das Medidas prioritarias e suficientes; Implementar o plano;

C verificacdo dos resultados e do grau de avango das medidas; Confirmar
quantitativa e analiticamente que o plano funciona e resulta em melhor
desempenho;

A reflexdo (analise da diferenca entre as metas e os resultados alcancados,
determinacdo das causas deste desvio e recomendacdes de medidas
corretivas (contramedidas); Modificar o processo anterior adequadamente,
documentar o processo revisado e utiliza-lo.

O PDCA simboliza o principio da iteragao na resolucido de problemas - efetuar

melhorias por etapas e repetir o ciclo de melhoria varias vezes.

A capacidade de solucdo de problemas é a experiéncia na pratica do PDCA,

Quanto mais problemas uma pessoa resolve através do método, mais experiéncia e
autoconfianga vai adquirindo, e além desses fatores, existem outros importantis-

simos para o bom planejamento.

2.2.2.3 Fatores para um bom planejamento

Em sua luta pela sobrevivéncia, o ser humano precisa atingir metas. Para que
metas possam ser alcangadas, € necessario promover mudangas nos processos
que determinam os resultados que desejamos alterar. Essas mudangas sédo as
préoprias agdes contidas em planos de agéo. Planejar € estabelecer esses planos de
acgao. Através de bons planos de agao, metas séo atingidas com mais eficacia. Para
que tudo isso acontega, o0 bom planejamento € condigao sine qua nom.

Campos (1996), lista alguns fatores que promovem um bom planejamento:

1. Conhecimento das Pessoas: Como ja vimos a andlise € a esséncia do
Planejamento, e tanto o conhecimento técnico como o conhecimento dos fatores
atuais do problema sao fundamentais para a analise.

2. Entusiasmo das Pessoas: Durante o desdobramento das diretrizes, quando
medidas criativas devem ser sugeridas, € necessario que as pessoas tenham
boas idéias, lembrando que o numero de novas idéias € um indicador do
entusiasmo e também fiquem entusiasmadas com o plano.
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3. Tempo da Alta Administragdao: A fase de planejamento demanda muita
discussao,para esclarecer todos os pontos importantes.

4. Intuicdo e Andlise dos impedimentos: A intuicdo das pessoas que as fara
recomendar a melhor medida, que implicara profundamente a organizagao.

5. Capacidade de Solugcao de Problemas: Como ja vimos, o praticante
experiente do método PDCA "sabe que nao existe problema sem solugao".

6. Capacidade de Negociagao: Os ajustes, chamados também de catch ball,
sdo as negociagdes verticais e horizontais conduzidas para que as metas e
as medidas sejam viabilizadas e por sua vez é a essénciaa do planejamento.

7. Capacidade de Concretizagao: Concretizar um gerenciamento é lastrea-lo
em planos de acgao.

Shiba (1997) reforca que o trabalho de qualidade vem com a relagédo
cliente/fornecedor em toda a empresa. Ele diz ainda que as empresas além de ter
muitos problemas, tem muitas capacidades, aptidées e praticas, ou seja a integracao
dos esforgos é um fator forte para a realizagédo de um planejamento consistente (SHIBA,
1997, p.358).

O sucesso da metodologia que sera apresentada a seguir depende muito do
envolvimento, dedicacdo e capacidade técnica das pessoas que conduzirdo este

trabalho.

2.2.3 Metodologia de desdobramento das diretrizes

Neste item serdo apresentados os 10 passos da implementagcdo da metodo-

logia de desdobramento de diretrizes.

Passos da Implementagcao da metodologia

Para que o gerenciamento ocorra € necessario cumprir fielmente as etapas do
PDCA (CAMPOS, 1996). Portanto, para assegurar que estas etapas serao cumpridas
por todos na organizagao é preciso estabelecer um sistema de gerenciamento pelas
diretrizes — GPD, padroniza-lo e treinar as pessoas.

Campos (1996), em seu livro define 10 passos para a implementagdo do
gerenciamento pelas diretrizes — GPD; como Campos, Akao (1997), da mesma

forma define 10 passos:
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Preparagao do GPD - Passo 1

Cabe ao responsavel pela implementagdo do GPD, preparar um padrao gerencial
(regulamento) a ser assinado pelo presidente da organizagao estabelecendo as regras
de trabalho. Esse padrao devera conter: explicagdo dos objetivos do padrao; definicado
dos termos utilizados; documentos correlatos; planejamento do GPD (metas e
medidas); acompanhamento e controle; a¢cdes a serem tomadas no final do ano; um
fluxograma do sistema de GPD; e formularios a serem utilizados.

Akao (1997) define que seja estabelecido um lema, propdsitos,missao e visao

para a companhia, uma politica de qualidade e um plano de promocgéao.

Estabelecimento da primeira meta anual — Passo 2

O processo de GPD inicia-se pelo estabelecimento das metas «de sobrevivéncia»
anuais da organizagéo. Elas sdo escolhidas apds analise dos resultados do GPD do
ano anterior (Reflexdo). Quando a organizagéo ndo dispdes de um plano de longo
prazo e do relatorio de reflexdo anual, € necessario que a diretoria:

« avalie a situacao da organizacao, visitando outras empresas e conhecendo

informacdes do mercado e da concorréncia;

- estabeleca uma meta de sobrevivéncia considerando a maior fraqueza da

organizacao;

» € necessario entender que o atingimento das metas decorre de varios fatores;

« estagio avangado do gerenciamento da rotina;

» competéncia no PDCA;

« lideranca e dedicacéo;

« bom sistema de informagdes gerenciais.

No primeiro ano, o objetivo € que o grupo gerencial aprenda a gerenciar pelas
diretrizes.

Os critérios para a escolha da primeira meta de sobrevivéncia sao:

« escolha uma meta vital e interfuncional;

» escolha uma s6 meta que afete fortemente o desempenho da empresa.
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Aumentar a produtividade geral da empresa em 12% durante o ano de 2003, é
um bom exemplo de meta anual, pois todos podem contribuir para aumentar a
produtividade.

O valor da meta deve ser atingivel, no entanto, ele deve ser rigoroso, ndo sendo
tarefa facil atingi-lo. A meta deve ser colocada por escrito para conhecimento de todos.

Akao (1997), neste passo, propde o planejamento de estratégias gerenciais

de longo e médio prazos.

Estabelecimento da primeira diretriz do presidente — Passo 3

E importante que as pessoas compreendam que GPD é um grande esforco de
solucao de problemas; que problema é a diferenga existente entre meta e a situagao
atual; e que é muito importante a consciéncia do relacionamento causa-efeito (ver
figura 12) existente dentro de uma diretriz.

O método para se estabelecer uma diretriz € mostrado no quadro 3:

A diretriz do presidente, que desencadeia todo processo de desdobramento
das diretrizes, deve vir acompanhada de um pequeno texto que explique (principios)
as bases para seu estabelecimento.

Akao (1997) define no terceiro passo, que seja feita a coleta e analise das
informagdes pertinentes a situagao atual da companhia (analise da peformance do

ano anterior, analise do ambiente interno e externo e estratificacdo dos problemas).

Condugao do primeiro desdobramento das diretrizes — Passo 4

Campos (1996) define que em cada nivel, para cada meta, séo estabelecidas as
medidas prioritarias e suficientes para seu atingimento, das quais se originam as novas
metas em niveis hierarquicos inferiores, ou para processos fornecedores ou clientes.

As medidas desdobraveis sdo tomadas como objetivos gerenciais nos niveis
hierarquicos inferiores e transformadas em metas, como mostra a figura 14. No final,
esse processo sera transformado em planos de agao, que colocam o gerenciamento
em movimento. O resultado do somatério de todas as metas de todos os diretores

deve ser suficiente para atingir a meta do presidente.
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QUADRO 3 - METODO PARA SE ESTABELECER UMA DIRETRIZ

ETAPA DO

PLANEJAMENTO PROCEDIMENTO DE CADA ETAPA

Logo abaixo da cabega do diagrama de Ishikawa, escrever a pergunta
referente ao problema. Por exemplo: vamos supor que a meta problema seja "
baixa produtividade". Entdo a pergunta sera: "quais s&o as causas de nossa
baixa produtividade?"

Instruir cada diretor a colocar uma resposta a esta pergunta em cada folha de
papel post-it. As pessoas tem a tendéncia de colocar no papel as solu¢des
para o problema e ndo as causas. Preveni-los! Quando todos terminarem de
escrever as suas causas (em torno de 20 minutos) o coordenador recolhe os
papéis e comeca a ler e analisar, uma por uma, junto com o grupo.As causas
Analisar o Processo (meios) | iguais sdo unidas num dnico bloco.

Se o grupo ndo entender alguma causa, o autor explicara para buscar o
entendimento de todos. Estas causas podem ser coladas sobre o papel flip
chart, nas varias espinhas do diagrama de acordo com as familias de
assuntos.

Em seguida é feito uma analise de consisténcia,na qual, para cada causa,
pergunta-se:

Qual o impacto da eliminag&o desta causa no resultado desejado?

Esta no ambito da autoridade de cada participante atuar sobre esta causa?

Terminado este processo de entendimento e classificagédo, o grupo podera
entdo passar a etapa de priorizagdo. Na falta de informagéo, utiliza-se a que
esta na cabeca das pessoas presentes a reunido e simplesmente vota-se. A
votagéo pode ser conduzida verbalmente, cada participante atribuindo uma
nota a cada causa (5=vital; 3=importante; 1=pouco importante). O
coordenador, para cada causa, pergunta pergunta a cada participante a sua
nota e escreve-a ao lado da causa, somando os pontos. Na priorizagao as
pessoas deverao levar em conta a possivel contribuicdo da eliminagéo de
causa para o atingimento da meta, bem como arapidez com que ela pode ser
eliminada e a economicidade desta operagao.

Apos a votagao, ficardo mais claras as causas a serem tratadas no ano
seguinte. Desta votagéo o grupo selecionaréa de trés a cinco causas como
prioritarias.

De posse das causas prioritarias, o grupo fara uma discussao para estabelecer
as medidas que deverdo ser tomadas para eliminar cada causa. Neste ponto, o
grupo deve tomar o cuidado de ndo detalhar muito as medidas. Deixe que mais
tarde, as pessoas de nivel hierarquico mais baixo detalhem com muito mais
precisao estas medidas. Deste processo sairdo as medidas prioritarias para
cada causa prioritaria. Terminado este proceso, ja se tem a diretriz
estabelecida, pois se tém a meta e as medidas prioritarias e suficientes para se
atingir essa meta. O conjunto de medidas prioritarias constitui-se num plano.

Estabelecer as Medidas
(estabelecer o plano)
(meios)

FONTE: CAMPOS (1996)
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FIGURA 14 - METODO DE DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES

/ DIRETRIZ DO PRESIDENTE
META
MEDIDAS
DIRETRIZ DO DIRETOR
(Medidat /
| Medida 2 + valor + prazo= | META
MEDIDAS DIRETRIZ DO GERENTE
Medida n Medidat | PLANO DE ACAO
Medida 2+ vlor +prazo+ || META | | DO GERENTE
MEDIDAS
. WHAT WHO | WHEN WHERE
Medida n Medida 1
Medida 2
DESDOBRAMENTO
DAS DIRETRIZES .
Medida n

FONTE: CAMPOS (1996)

Em cada reunido de estabelecimento de diretrizes deve haver espacgo para
discussdes profundas, maxima utilizagdo de dados e entendimento mutuo, através
de ajustes (chamado de catch ball, pelos japoneses).

Durante o processo de desdobramento, s&o geradas varias metas. Cada meta
equivale a um item de controle ou de gerenciamento; o item de controle deve ter um
objetivo do gerenciamento, um nivel (meta numérica), faixa de controle (limites),
ciclo ou periodicidade de verificagdo, agao gerencial,documento de gerenciamento e
responsabilidade pelo item de controle. Sobre cada medida é estabelecido um item
de verificagdo.Portanto, existe um relacionamento causa-efeito entre itens de
controle (efeitos) e os itens de verificagdo (causas).

Akao (1997), define nesse passo, o planejamento das metas e dos meios. Ja

os itens de controle, ele define no passo 5.

Conducao da execucao das medidas — Passo 5

Para obter resultados favoraveis, o gerente deve estar sempre atento ao
processo de atingir metas, nos seguintes pontos:

« que aconteceu de errado (fendbmeno) — analisar o fendbmeno;
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« porque aconteceu errado (causa) — analisar o processo.
Quanto mais competente no método PDCA for sua equipe, tanto para manter
como para melhorar, melhor seréao os resultados alcangados.

A habilidade em solugao de problemas é a condicdo mais importante no GPD.

Verificagao do atingimento das metas — Passo 6

Nem sempre € possivel prever todas as agdes necessarias prioritarias e
suficientes para atingir a meta, por melhor que seja a capacidade de planejamento
da equipe. Por esta razao, é necessario verificar continuamente os itens de controle,
para certificar-se de que a meta esta sendo atingida.

A funcgdo dos itens de controle é sinalizar a necessidade de nova analise para
identificar as causas do nao atingimento da meta. Gerenciar é atuar nestas causas.

Tanto para a anomalia,® ou meta ndo atingida, quanto para a superagdo
dessa, deve-se fazer uma analise visando ou a eliminagdo ou manutengao, através
do conhecimento da causa do desvio e da atuagao das medidas. Em seguida faz o
relatério de anomalias (ou relatério 3 geragdes).

Outros pontos importantes nesse passo, sdo os documentos gerados, e as
reunides de acompanhamento, para acompanhamento do cronograma e dos resultados.

Nesse passo, Akao (1997) define que se desdobre a diretriz definida no passo 4.

Conducao do diagnéstico das diretrizes — Passo 7

O diagnostico procura constatar os sintomas e localizar as causas destes
sintomas para subsequente tratamento.

A organizagdo do diagnéstico do GPD €& um processo que deve ser
gerenciado (com base no PDCA). Outros pontos sao importantes na condugao do
processo de diagnodstico:

- Programagao anual: analisa-se quais setores serdo diagnosticados,

quando diagnosticar e quem participara.

®Anomalia, é o ndo atingimento da meta. Campos, sugere a criagdo do relatério 3
geracoes (Apéndice C).
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» A escolha do tema: define-se um tema prioritario do setor.

« A elaboragao da agenda: horarios, conteudos e responsaveis devem ser
apresentadas com antecedéncia.

« Relatério preparatério: o setor a ser diagnosticado devera fazer um
relatério preparatoério do diagndstico, contendo ata anterior, tema prioritario
com a meta e o problema e informacdes adicionais.

« Reuniao do diagnéstico: criar um ambiente propicio as opinides, fazer as
apresentagcdes com tempos para perguntas e respostas.

« Ata do diagnéstico: o setor diagnosticado devera redigir uma ata de
reunido e distribui-la para os setores interesados.

« Gerenciamento do diagnéstico: apds algum tempo, o presidente envia
ao gerente do local visitado um relatério de recomendacgdes para o futuro.
O gerente estabelece um plano de melhorias.

Algumas observagdes sobre o diagndstico sao importantes: Nunca julgar, o
objetivo é o aprimoramento da unidade que esta sendo diagnosticada. A valorizagao
do esforgo deve ser feita, mesmo que a meta nao tenha sido atingida.

As recomendacgdes aos diagnosticadores sdo em relagao a melhoria da maneira
de gerenciar (fixagdo de diretrizes), a observacado da interfuncionalidade e buscar
sempre a situagao real, e aos diagnosticados recomenda-se ser sincero, realgar o
esfor¢co, mostrar os documentos e graficos, mostrar o que foi feito e apresentar os

projetos futuros. Akao (1997) define que se desdobre os itens de controle.

Reflexdao — Passo 8

O conteudo do passo é de fundamental importancia no GPD, pois ndo existe
GPD sem a pratica da reflexdo.Cada diretor ou gerente é responsavel pelos seus
itens de controle, indicadores estabelecidos sobre as caracteristicas (qualidade,
custo e entrega) dos produtos de sua area e (moral e seguranga) das pessoas

de sua equipe.
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Portanto, é importante fazer uma reflexdo sobre os resultados que vém sendo
obtidos nestes itens de controle. O processo de reflexdo nada mais é do que girar o
CAPD, conforme os pontos abaixo:

» identificar os pontos problematicos;

- identificar as caracteristicas importantes destes problemas;

» identificar as causas importantes destas caracteristicas importantes;

» estabelecer as medidas, ou itens de execucdo prioritaria, para eliminar

estas causas importantes;

» estabeleca itens de controle sobre estes pontos problematicos e itens de

verificagcao sobre as medidas.

Na analise acima, é necessario verificar a eficiéncia das medidas propostas no
ano anterior, pois incorre-se no risco de se terem medidas ineficientes outra vez
este ano. A busca das medidas ineficientes e das causas positivas e negativas é
essencial para a reforma da pratica gerencial, promovendo a construgdo de um
gerenciamento cientifico, voltado para o rompimento das praticas atuais e para a
obtencgao de resultados revolucionarios (breakthrough).

Nesse passo, Akao (1997) define a implementagao do plano das diretrizes.

Incorporacgao dos resultados — Passo 9

Para incorporar os resultados do GPD no gerenciamento da rotina, deve-se

atentar para dois pontos:

« transferéncia do resultado de atingimento da meta, ou seja, adotar o novo
item de controle, considerando o valor do resultado alcangado;

» transferéncia do conteudo da execucdo da medida, padronizando-a,
alterando os procedimentos operacionais padrao, os padroes técnicos ou
gerenciais. Em seguida, deve-se dar o devido treinamento no trabalho ao
pessoal envolvido nestas medidas.

Aqui, Akao (1997) descreve a verificagao dos resultados da implementagao.
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Padronizag¢ao do GPD - Passo 10

O sistema de gerenciamento pelas diretrizes — GPD, € um processo como
outro qualquer. O fluxograma mostrado na figura (ou anexo) devera refletir o estilo
da organizagao.

E necessario padronizar todo este processo. Isto equivale a estabelecer um
Manual do Gerenciamento pelas Diretrizes, de forma bem simples e na
linguagem da empresa, para que as pessoas se disponham a usa-lo.

E finalmente, no ultimo passo, Akao (1997) descreve a preparacao do relatorio
para a implementacao do GPD.

Apds esse embasamento tedrico observa-se que existem vantagens no modelo
apresentado:

» da coeréncia entre o que se diz e o que se faz;

« da clareza e ciéncia das metas inter-setoriais;

« desenvolve o empowerment, responsabilizando as pessoas.

Além desses citados, a clareza na divisdo dos niveis de gerenciamento, de
ruptura e diario, a utilizagdo dos conceitos da Qualidade Total, como o ciclo de
Deming (PDCA), — o foco nos resultados € um ponto forte deste método, voltada
para a solugao de problemas, um mecanismo que concentra toda a forca intelectual
de todos os funcionarios.

E um sistema de gestdo que conduz o estabelecimento e a execugdo do
plano. E um sistema de reflexdo; é um método cientifico; o método assegura a
coeréncia e o alinhamento entre as idéias do presidente e as agdes colocadas em
pratica, através do desdobramento dessas acdes em todos os niveis.

Como dificuldades para a implementacdo de modelo, concluimos que ainda é
desconhecido pelo meio empresarial, principalmente pelas pequenas e médias
empresas; sua aplicacao nao é tao simples; e acima de tudo € um sistema humano
dependente, seu sucesso depende do comprometimento e da disciplina do "querer

fazer", por parte de todos.
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2.3 Modelo Il - Analise Ergonémica do Trabalho

Neste item abordaremos o modelo relativo a analise ergondmica do trabalho que
proporciona um processo passo a passo na analise das demandas ergonémicas, das

prescrigdes, a atividade de trabalho, e o diagndstico da situagéo de trabalho.

2.3.1 Propdsitos da analise ergonémica

Melhorar as condi¢des de trabalho podera significar igualmente a melhoria da
producao, afirma Montmollin (1990).

Como ja discutido anteriormente, Guérin (2001), afirma que transformar o
trabalho é a finalidade primeira da acdo ergonémica. Essa transformacao deve ser
realizada de forma a contribuir para a que a concep¢ao de situagcdes de trabalho
nao alterem a saude dos operadores (pessoas que exerce atividade profissional),
exercendo suas competéncias e possibilitando a valorizagdo de suas capacidades e
alcancando os objetivos econdmicos determinados pela empresa.

Questdes relativas aos trabalhadores (caracteristicas pessoais: idade, tempo
de casa, savoir faire, formagao, estado de saude, itinerario, disponibilidade) sao
analisadas geralmente, depois da definicdo do plano de processo de produgao
(aspectos financeiros, técnicos e organizacionais), onde determina-se 0 modo como
o trabalho sera realizado, tornando-o fortemente dependente.

Dessa forma os responsaveis pelos recursos humanos, em suas fungoes de
selecao, contratacao e formacgao, tentardo adaptar os "meios" humanos as caracte-
risticas técnicas e organizacionais do sistema de produgdo (ABRAHAO,1993).

Essa légica de concepgéo tende a ignorar a especificidade do funcionamento
humano, conduzindo a frequentes desilusées no inicio das opera¢gdes numa industria,
as vezes com consequéncias graves, manifestas ou ocultas. Levando a responsa-
bilidade aos trabalhadores e ndo ao método de gestao, de concepgao ou de escolha
técnica. Essa logica ainda se expressa em no¢des como a de erro humano, atribuindo
precipitadamente a responsabilidade de um incidente de producdo ou de um acidente

material aos préprios trabalhadores. Enfim, tal légica ndo da a devida atencédo ao



50

conteudo de formacbes as vezes mal adaptadas as situacbes com as quais 0s
trabalhadores serao confrontados.

A atividade de analise é fundamental no funcionamento da empresa, pois os
seus resultados permitem ajudar na concepgao dos meios materiais, organi-
zacionais e formacgao, assegurando a realizagdo dos objetivos com a preservagao
de seu estado fisico, psiquico e vida social.

A idéia que a variabilidade dos sistemas técnicos € previsivel, e portanto
controlavel, é falsa, pois se a maquina quebra, a ferramenta se desgasta, o software
apresenta erro, s&do momentos que somente o trabalho do operador permite (com
dificuldades) a "regulacéo" desses incidentes (THIOLLENT, 1997).

Na realidade, os trabalhadores sao implicitamente considerados como "meios
de trabalho", adaptaveis aos constrangimentos (contrainte = coagao, obrigato-
riedade ou exigéncia) decorrentes das escolhas técnicas e organizacionais.

A analise do trabalho, segundo Abrahdo (1993) permitira "corrigir" essas "repre-
sentagbes redutoras" (ler informagado pouco legivel, digitar em ritmo constante, sem
cometer erros, aprender tarefas rapidamente) do homem; a analise ergonémica por si
s6 nao permite definir os novos meios de trabalho, pois por um lado, ela se inscreve
num projeto ou numa situagao existente, submetida a seus préprios constrangimentos
econdmicos, técnicos e sociais, e por outro lado, ela esta no centro de um conjunto de
pontos de vista sobre o trabalho, muitas vezes divergentes (direcdo, trabalhadores,
sindicato, servico médico, DRH, métodos e superviséo).

Assim a agdo ergonOmica consiste, além de aplicar métodos, realizar
medidas, fazer observacdes e conduzir entrevistas com os trabalhadores, ela deve
ajustar seus métodos e as condigdes de sua aplicagdo ao contexto, e inscrever as
possibilidades de transformacdo do trabalho que disso decorre num processo de
elaboragao do qual participem os diferentes atores envolvidos, com seus pontos de
vista e interesses proprios.

Segundo Abrahdo (1993), na pratica ergondmica, um conjunto de conhecimentos
devem ser estruturados para responder as diferentes demandas de intervencéo. Essas

situacdes variam, pois s&o singulares.
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Esses conhecimentos, oriundos de varios campos, confrontados e articulados de
forma integrada, contribuem com a tecnologia e a organizagéo do trabalho na descrigéo
da melhoria desta realidade. Assim, a ergonomia tem como objeto especifico de
estudo, a atividade real dos trabalhadores com o objetivo de transformacéo. O
interesse da ergonomia é saber o que os trabalhadores realmente fazem; como fazem;
porque fazem, e como afirma Montmollin (1990), "se estes podem fazer melhor".

Para estudar as situagdes reais do trabalho a ergonomia utiliza-se de varias
técnicas, que por mais distintas que sejam, ha um ponto de convergéncia entre elas: a
necessidade de observar o trabalho realizado, completar e corrigir estas informagdes
com o que o trabalhador tem a dizer sobre o seu trabalho. Segundo Wisner (1987, p.4),
"o principio da analise ergondmica do trabalho, e do trabalho de campo, € em si
revolucionario, pois nos leva a pensar que os intelectuais e cientistas tem algo a
aprender a partir do comportamento e do discurso dos trabalhadores".

Assim, a exigéncia cientifica principal da ergonomia esta no conhecimento, pela
observagdo, das situagbes reais de trabalho, objetivando desenvolver conhecimentos
sobre a forma como o homem efetivamente se comporta ao desempenhar o seu trabalho
e nao como ele deveria se comportar. Para aprender as situagdes de trabalho, em sua
totalidade e dimensdes, a ergonomia utiliza uma metodologia prépria de intervengéo — a

Analise Ergonémica do Trabalho, que sera apresentada no proximo item.

2.3.2 Modelo metodologico

A andlise ergonémica do trabalho, € um modelo metodolégico, como mostra
a figura 15, de intervencédo que possibilita a compreensao dos determinantes das
situacdes de trabalho.

Para tanto, tem como pressuposto basico, a distingdo entre o trabalho prescrito,
comumente denominado de tarefa e o trabalho real, que é aquele efetivamente
realizado pelo trabalhador, inserido em um contexto especifico, para atingir os objetivos
prescritos pela tarefa. Este fazer, denomina-se atividade.

Esta analise é permeada por varias fases (figura 16), e tem como fio condutor

a dialética entre analise da demanda e analise da atividade.
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FONTE: GUERIN, F., et. al.(1991)
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FIGURA 16 - ETAPAS DA AET

> Identificacdo dos elementos

Anélise da demanda | 10
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determinantes do trabalho

Andlise da atividade III]EI::> Relacionar os det-er.mmantes do
trabalho com a atividade

*Observacoes livres
*Observacdes sistematicas
«Entrevistas

*Registros

FONTE: ABRAHAO, J. (1993)

Para Moraes e Mont’Alvao (2000), a intervengdo ergonomizadora pode ser
dividida nas seguintes grandes etapas:

1. apreciagao ergondmica;

2. diagnose ergonémica;

3. projetacdo ergondémica;

4. avaliagao, validagao e/ou testes ergondmicos;

5. detalhamento ergonémico e otimizacgao.

O ponto de partida da analise ergonémica do trabalho € uma demanda inicial que
reflete um problema, buscando esclarecer esta demanda, com vistas a propor formas
de intervencgao. A partir deste esclarecimento procura aprofundar alguns aspectos para
uma melhor compreensdo do contexto no qual se insere o trabalho, ou seja, a
tecnologia e a organizagao (o cenario onde se desenvolvem as atividades). Com estes
dados, chega-se entdo, a fase operacional - a analise ergondmica da atividade- que
tem como objetivo a andlise das exigéncias e condigbes reais da atividade e das
fungdes efetivamente utilizadas pelos trabalhadores na realizacdo da suas tarefas
(LAVILLE, 1977), permitindo a interroga¢cdo com substéncia da demanda inicial.

A apreciagdo ergondémica (MORAES e MONT'ALVAO, 2000), é uma fase
exploratéria que compreende o mapeamento dos problemas ergondémicos da empresa.

Consiste na sistematizacdo do sistema homem-tarefa-maquina e na delimitacido dos
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problemas ergonémicos — posturais, informacionais, acionais, cognitivos, comunica-
cionais, interacionais, deslocacionais, movimentacionais, operacionais, espaciais, fisico
e ambientais. Fazem-se observagdes no local de trabalho e entrevistas com supervi-
sores e trabalhadores.

A intervencgdo ergonémica pressupde que 0 processo seja iniciado a partir da
identificacdo da demanda, que pode se transformar no confronto com a realidade do
trabalho. Este processo € negociado até a formulagdo de uma primeira demanda
consensual e precisa, que sinalize a melhoria das condigdes de trabalho.

Neste enfoque, coloca-se como pano de fundo da definicdo da intervengao
ergondmica a nog¢ao de melhoria. Por tras desta nogdo de melhoria da relagao
homem trabalho, existe o agente da agdo (o ergonomista), o sujeito da agéo (o
trabalhador) e a prépria agdo (o trabalho) (ABRAHAO,1993). Assim, o trabalho seria
o mediador da construgdo da saude, de forma que a melhor relacdo homem
trabalho ndo é a exclusao do trabalho, mas sim uma relagdo harménica entre os
dois — trabalho/saude. Encontramos, entdo um limite. Qual a concepgéo de saude?
A OMS, conceitua a saude como "um perfeito estado de bem estar fisico e social",
(conforme citado por Lemkow,1990), da qual emerge uma visao estatica da saude.

Ao considerarmos a variabilidade do homem, a multiplicidade de fatores que
estdo presentes nas situacdes reais de trabalho, como podemos qualificar,
identificar e medir estas dimensbes?

Os determinantes relativos ao processo socio-técnico sao identificados,
medidos e qualificados pela analise ergonémica do trabalho.

Contudo, é necessario manter articulados os critérios de avaliagao relativos a
eficacia e a saude, embora estes as vezes sejam contraditérios. Porém, existem
situagcbes onde estas duas preocupagdes andam juntas, quando a melhoria da
qualidade passa por uma melhoria da seguranca e do respeito as regras do trabalho
(ABRAHAO,1993).

Estas contradigdes, mostram que a intervengdo ergonémica n&o pode ser

avaliada apenas pelo ergonomista. Ela passa necessariamente pela mediacdo e
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apreciacao dos sujeitos da acao. Vale ressaltar, ainda, a premissa ética da aceitagao
voluntaria do trabalhador, quanto a presenga do ergonomista na situagao de trabalho.

Nesta perspectiva, um dos critérios mais importantes a respeito do éxito do
projeto ou da intervengdo ergonémica deve ser dado pela avaliagdo dos proprios
trabalhadores/usuarios. Como confrontar e trabalhar os diferentes pontos de vista?

A construgao do conhecimento em ergonomia, segundo Guérin (2001), se da
a partir da agao, integrando os conhecimentos de areas distintas. Para isto, o
ergonomista toma como base:

» avisdo dos trabalhadores sobre seu proprio trabalho, condicbes de execugao,

dificuldades, queixas e problemas verbalizados;

« a observacao da atividade nas situagodes reais de trabalho e as observa-

¢des dos indicadores mais importantes na situagao, sejam estes relativos a
eficacia ou a saude, definidos na analise da demanda;

« a confrontagcdo e analise destes dados com as questdes levantadas pelo

ergonomista e com os dados existentes na literatura.

A visdo dos trabalhadores é uma fonte importante de para orientar as
hipoteses iniciais, a coleta e a precisao dos dados. Isto ndo significa uma inversao
da relacdo de pesquisa ou pratica profissional, porém, a constatacido de que a
construcao do saber se faz, também, a partir dos sujeitos e da pratica/pesquisa.

Neste processo, deve ser mantida a preocupacéo de estabelecer, o valor de
coeréncia do discurso das relacbes estabelecidas, pela via das observacdes
sistematicas, da atividade nas situagdes reais de trabalho. Esse é ponto que sera

discutido no préximo item.

2.3.2.1 Analise da atividade de trabalho

Este item apresentard formas para assegurar que a constru¢do do

conhecimento em ergonomia, obtenha sucesso, através da vis&o dos trabalhadores.
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A AET e a Pesquisa-agao apresentam semelhangas segundo Vasconcelos e
Camarotto (2001), cujos objetivos e pressupostos justificam a adogao de seus
métodos no processo de analise e diagndéstico das condi¢des de trabalho:

« Objetivam o conhecimento de problemas e a transformacao das situagdes

a partir de sua compreensao;

« Possibilitam o estudo dinamico dos problemas, das decisbes, acoes,
negociagdes, conflitos e tomadas de consciéncia que ocorrem entre os
agentes envolvidos no processo de transformagao;

» Pressupbem participacdo e acdo. Consideram pesquisadores e usuarios
como agentes da pesquisa;

« A concepcgao da pesquisa deve ser democratica, consensual, nao privilegia
partes;

« planejamento da pesquisa é flexivel, a ordenagédo das fases nao é rigida,
nem linear;

« A avaliagdo dos resultados (validagao) deve ser feita pelos participantes e
pelos pesquisadores;

« Devem possibilitar que os participantes da organizacdo déem continuidade
ao processo de investigagdo em outras situagcdes, sem a necessidade de
presencga constante dos pesquisadores.

Nesta semelhanga com a analise ergonOmica, a pesquisa-agdo consiste
essencialmente em acoplar pesquisa € agdo em um processo no qual os atores
implicados participam, junto com os pesquisadores, para chegarem interativamente a
elucidar a realidade em que estdo inseridos, identificando problemas coletivos,
buscando e experimentando solugbes em situacao real. Simultaneamente, ha produgao
e uso de conhecimentos.

O processo de pesquisa-acao nao existe de forma totalmente padronizada,
pois, depende da situagao social ou do quadro organizacional em que se aplica, os

procedimentos e a ordenacao das etapas podem variar.
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Sao resumidas as principais caracteristicas da proposta de pesquisa-acdo em
organizagbes e sugere-se um conjunto de possiveis aplicagbes relacionadas com
projetos sobre os seguintes temas: a) acdo de adaptacdo da engenharia ao
contexto social; b) agao pela melhoria das condi¢cdes de trabalho (THIOLLENT,1997).

A pesquisa agao € uma proposta de pesquisa mais aberta (com caracteristicas
de diagnostico e de consultoria), para tentar clarear uma situagdo complexa e
encaminhar possiveis agdes, especialmente em situag¢des insatisfatorias ou de crise.

A AET tem contribuido com metodologias e técnicas de observagao proprias,
nas busca de apreender a atividade em situacdo real de trabalho, atendendo a
variabilidade da situacdo, a descricdo detalhada do modo operatério dos
trabalhadores, a organizagdo dindmica da atividade e ao aspecto essencialmente
coletivo do trabalho (GUERIN et al., 2001).

Nos paises industrializados, a pesquisa-agao existe também no caso de
populacdes desfavorecidas, mas € conhecida como instrumento de resolugdo de
problemas coletivos em instituigbes ou organiza¢gdes ndo necessariamente pobres,
tais como escolas, empresas, cooperativas, associagdes diversas.

Em conclusdes adversas, experiéncias de pesquisa-acdo nem sempre
conseguem alcancgar a fase de conclusédo, mas, pelo menos, ddo inicio a um efeito
conscientizador ou um efeito de autodefinagdo dos grupos. O processo nédo
desemboca em um acao transformadora, mas pode abrir um leque de possibilidades
para o futuro (THIOLLENT,1997).

Frequentemente, os objetivos da pesquisa organizacional sdo apresentadas
como "melhoria"ou como "mudancga". Reportando-se aos itens anteriores, a nogao
de melhoria: melhoria das condi¢cdes de trabalho, melhoria de qualidade, mudanca
na estrutura ou na cultura organizacional, remete a uma concepg¢ao segundo a qual
nao seria necessaria nenhuma mudancga estrutural. Trata-se apenas de aumentar
os indices de performance, qualidade ou seguranga.

Vale salientar que é sempre dificil alcancar o rigor cientifico em pesquisa
realizada em contexto organizacional. Nas organizagdes, existem hierarquias, relagdes
de poder e de saber mais ou menos complexas, com legitimidade estabelecida e, ao

mesmo tempo, contestada.
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Em geral, a pesquisa organizacional € concebida como caso particular da
pesquisa social ou psicossocioldgica empirica, com uso de questionarios, entrevistas,
com construcéo de indicadores de satisfagao/insatisfacao ou de escalas de atitudes de
tipo Likert.

Um dos objetivos destacados nessa perspectiva consiste em identificar e
solucionar problemas internos da organizagdo por meio de implicagdo das
pessoas que vivem e trabalham nelas. Busca-se motivacao pelo fato de que as
pessoas sao levadas a discutir coletivamente problemas e propostas com o auxilio
de consultores externos.

Encontra-se também novas possibilidades de aplicagao em areas de conteudo
mais técnico, como por exemplo, a Engenharia de Produc&o, quando se descobre
que, até mesmo para a resolucéo de problemas técnicos, a participacao coletiva dos
usuarios € de fundamental importancia. Tal orientacdo evita aos engenheiros os
riscos de uma aplicacido socialmente equivocada de seu conhecimento técnico.

A utilidade da pesquisa seria a de assessorar os atores, tornando-os capazes de
identificar seus problemas e encontrar possiveis solu¢des, mas é claro que nem todos
os problemas socioorganizacionais tém solug¢des ao alcance de propostas imediatas.

Quanto a dimensao de futuro a ser introduzida na pesquisa, observa-se que,
regra geral, a pesquisa-a¢ao nao lida com o futuro a longo prazo, para o qual existem
métodos de planejamento estratégico, conforme visto nos itens anteriores. Nesta
pesquisa, o presente é privilegiado como momento de analise da situag&o vigente e o
futuro préximo é considerado para delinear as agdes e suas chances de éxito.

Nesse contexto, o dispositivo de pesquisa-agao é concebido como estrutura
de interagao clientes/pesquisadores ou consultores com procedimento em cinco
fases, bastante classico nas areas de tecnologia e organizagéao:

1. Diagndstico para identificar um problema na organizagéao.

2. Planejamento da agéo, considerando as ag¢des alternativas para resolver o

problema.

3. Execucao das agdes, com selecao de um roteiro de agao.

4. Avaliagao das consequéncias da acgao.
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Ela esta empenhada na elaboracao de diagndsticos, identificagcdo de problemas
e busca de solugdes. Antes de qualquer publicacao, seus resultados estao inseridos de
modo argumentativo na resolugcado de problemas considerados. Nessa resolugao, eles
desempenham funcéo particularizante. Respondem a uma demanda formulada por
"clientes’, atores sociais ou instituigdes (THIOLLENT, 1997).

A metodologia requerida para desenvolver a pesquisa aplicada deve oferecer
subsidios para identificar e resolver problemas, inserir o conhecimento do individuo
em grupos na elaboracdo de conhecimento coletivo. E o que se pretende alcancgar
com a sistematizacdo dessa metodologia.

Em visdo de sintese, considera-se que diversos métodos e técnicas de identifi-
cagao de problemas, de diagnostico ou de aprendizagem em organizagdes, criados
fora da pesquisa-acdo, podem ser repensados e agregados em um processo de
pesquisa-agao. Além da observacgao e questionamento, é também necessario dispor de
instrumentos para a organizagcado do trabalho de grupos em torno de agbes, com

aspectos de planejamento, priorizagdo, negociagao, decisao e avaliagao.

2.3.2.2 Diagnostico ergonémico

A diagnose ergonémica, permite aprofundar os problemas priorizados e testar
predicdbes. De acordo com o recorte da pesquisa ou conforme a explicitacao da
demanda pelo decisor, fazem-se a analise macroergonémica e/ou analise da tarefa
dos sistemas homen-tarefa-maquina (MORAES e MONT ALVAO, 2000).

O diagndstico baseia-se na identificagdo de problemas a partir de "sintomas".
O diagnéstico nunca € exaustivo, embora seja desejavel que o pesquisador recorra
a determinadas pesquisas ou exames mais aprofundados. Todavia, nunca se chega
a uma total comprovacao. Sempre permanece um aspecto de "palpite" que remete a
intuicdo ou a experiéncia propria do especialista (THIOLLENT,1997).

A diagnosticagado e a resolugédo de problemas praticos que sao encontrados
na situagao sao efetuados com base em diversos tipos de conhecimentos (erudito e

popular). A contribuicdo dos membros da situagdo € uma condicdo bastante
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satisfatéria para o diagnostico ser melhor informado e contextualizado, levando em
conta as representagdes e 0s raciocinios expressos na linguagem dos interessados.

A objetividade ndo é obtida por um calculo de média das diversas opinides,
mas por um entendimento dos problemas e valores da organizagdo, no qual os
varios interlocutores se encontram, com convergéncias e também divergéncias.
Todavia, a interpretagdo da significacdo desses problemas e as solugdes sugeridas
variam muito e dependem do enfoque escolhido.

O objetivo consiste em detectar, nas verbalizagdes dos participantes, os cinco
ou seis problemas principais que se encontram na situacéo de eleger os dois ou trés
problemas julgados prioritarios, que necessitam maior investigagcao, e aos quais
serao aplicados possiveis acdes coletivas. Na fase exploratéria chega-se a uma
avaliacdo antecipada de capacidades de acao sobre esses problemas-chaves
(THIOLLENT,1997).

A coleta de informagdes é feita com gravadores, se houver reticéncias dos
entrevistados,ou simplesmente com registro manual por parte do entrevistador.

As respostas relacionadas com levantamento de aspectos positivos e negativos e
de sugestdes sao classificados por assuntos. O balango dos sentimentos de satisfagao/
insatisfagdo da lugar a uma avaliagao quantitativa, mostrando uma ponderacao e sua
incidéncia. Tal ponderacdo serve de indicador de tendéncia, bastante aproximativo
devido ao carater intencional da amostra. O objetivo principal da analise ndo se situa na
quantificacdo, mas no levantamento qualitativo das varias posi¢coes ou visdes relativas
a cada aspecto da realidade que é focalizado.

Além do "diagnoéstico" para um primeiro mapeamento da situagao, a fase
exploratoria tem a funcdo de desencadear uma dindmica entre os grupos de
participantes da experiéncia, de modo a estruturar o processo da pesquisa-agcao em
seminarios e produzir efeitos pela divulgagdo de resultados preliminares e o
encaminhamento de propostas de acgao.

A definicdo dos problemas principais e das sugestdes ou ag¢des constitui o
resultado de discussées, eventualmente estendidas a outros participantes represen-

tativos dos atores implicados na situacdo observada.
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A fase de acgdo reune varios objetivos praticos: difundir os resultados, definir
objetivos alcangaveis por meio de agdes concretas, apresentar propostas que serao
negociadas entre as partes interessadas, implementar agdes-piloto, que poste-
riormente, apds avaliagdo, poderdao ser assumidas e estendidas pelos préprios atores
sem a participagao dos pesquisadores.

Para Thiollent (1997), ha alguns pontos estratégicos nesta etapa:

= clareza dos objetivos, simplicidade e assimilagcdo dos procedimentos pelos
participantes;

= identificagdo e resolugdo de problemas, com envolvimento efetivo de um
numero crescente de interlocutores;

= negociagdo dos objetivos com o membros da diretoria como condigdo de
viabilidade da experiéncia.

Quanto as vantagens desse modelo:

» a etapa de diagndstico é forte, principalmente na observagao da atividade
de trabalho.

« a metodologia mostra a importancia das opinibes de todos os atores
envolvidos nos processos. E um método cientifico, que explora muito a
reflexdo (analise).

Em relagcdo as desvantagens: a sistematica de resolugdo de problemas é

fraca, além do método ser desconhecido pelo meio empresarial.

» aaplicacao é dificil.

« 0 método nao tem ligagao/alinhamento com as orientagdes estratégicas;

« 0 método ndo tem ligagdo com o planejamento das diretrizes, correndo o
risco de perder a coeréncia com as agdes estratégicas.

Este capitulo apresentou nos itens anteriores, questdes relativas a importancia
de se tratar a questao ergonémica, visto a relacdo forte com a sobrevivéncia das
empresas, e depois dois modelos de analise do trabalho.

Fica claro que o aumento da competitividade no mercado que estamos inseridos
nos remete a buscar incessantemente o aumento da eficiéncia organizacional, para

assegurar a sobrevivéncia, bem como sua prosperidade enquanto organizagao.
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Para obter esse aumento, é condi¢ao sine qua non a reducéo dos custos opera-
cionais. Além disso, 0 aumento da produtividade ou do valor agregado, que exige o
aumento da qualidade e/ou a reducgao dos custos, passa pela melhoria da qualidade de
vida das pessoas no trabalho, através de um bom clima organizacional, com um
ambiente saudavel que favoreca a motivacao humana no desenvolvimento do trabalho.

O aumento da eficiéncia, ou seja, a preocupagao constante em melhorar os
processos (meios), tem uma correlagao forte com a reducgao dos riscos de acidentes no
trabalho, ou seja melhorando as condigbes de trabalho para a execugéo das tarefas,
bem como reduzindo a fadiga fisica e o stress gerado na atividade de trabalho,
aumenta-se o bem estar das pessoas, a qualidade de vida no trabalho — QVT e por
consequéncia a eficiéncia, tornando a empresa mais competitiva e prospera.

Parafraseando Peter Druker, os fatores tradicionais de producao — terra, mao de
obra e até dinheiro, pela sua mobilidade, ndo mais garantem vantagem competitiva, ao
invés disto, o gerenciamento tornou-se fator decisivo de produgéo, Jorge Gerdau afirma
que o esforgo para estender o gerenciamento pela qualidade total nas atividades dos
campos social, da educagado e da saude, seja a mais importante em relagédo ao que
existe hoje.

A era em que homens de bom senso conduziam as empresas, parece ter
terminado. Ele diz que o gerenciamento esta deixando de ser politico para ser cientifico.

Sob este ponto de vista, este trabalho busca propor uma metodologia de
gerenciamento pelas diretrizes, que venha alinhar as agbes ergonémicas as diretrizes
organizacionais e também criar um envolvimento forte de todos os atores da
organizagao na concepgao e na execugao das agdes ligadas a questao ergondémica.

No capitulo 3, a seguir, € apresentada a proposta de uma metodologia de
desdobramento de diretrizes para a questdo ergondbmica, como opgao para o
gerenciamento dessa questdo. A metodologia procura através de simples etapas
criar um sistema de gerenciamento com base no PDCA.

Ja no capitulo 4, a metodologia proposta € aplicada a um sistema de

produgcao de cosmeéticos.
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3 COMPOSIGAO DA METODOLOGIA DE DESDOBRAMENTO

Este capitulo mostra a composicdo dos modelos (Gerenciamento pelas
Diretrizes e Analise Ergondmica do Trabalho) apresentados na base conceitual,
capitulo anterior, para o modelo proposto, desdobramento das diretrizes, com o foco
neste estudo para a questao ergondémica.

A idéia aqui é capitalizar os pontos fortes desses modelos, conforme quadro
abaixo, e propor um modelo de facil aplicacdo, sem deixar de ser cientifico, que
busca atingir os objetivos dessa dissertagao.

A metodologia® proposta esta estruturada em doze etapas principais, divididas
em trés fases: a primeira que inicia com a definicdo do planejamento estratégico,
identificacdo dos projetos de melhoria,a segunda fase passa pelo gerenciamento
pelas diretrizes - GPD, na definicdo das diretrizes e seus desdobramentos, e a
ultima e terceira fase é concluida com o gerenciamento diario, através da analise e

diagndstico do trabalho, visando o gerenciamento da questao ergonémica:

QUADRO 4 - COMPOSIGAO DO MODELO

CAPITALIZACAO
ETAPAS AGOES Pontos Fortes
PE® GPD AET

1 Definigao dos valores, visdo e missao X

2 Diagnéstico estratégico X

3 Definigao da meta anual X

4 Definigao da diretrizes anuais X

5 Desdobramento da diretriz ergondmica: metas e medidas X

6 Execugéo das medidas X

7 Avaliacédo X

8 Analise do trabalho X
9 Diagnéstico da atividade de trabalho X
10 Estabelecimento e implementagao das medidas X

11 Incorporagéo e padronizagéo dos resultados. X

12 Relatério X

FONTE: Elaboragéo do autor
NOTA: (*) PE - Planejamento estratégico.

°A aplicacdo da metodologia pode ser feita com a realizacdo de seminarios e
reunides envolvendo os funcionarios da empresa.
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A primeira fase da metodologia, o planejamento estratégico - PE, é
composto da etapa 1, onde se define os valores, a visdo e a missdo da organizacgao,
e da etapa 2, que explora o diagnostico estratégico através da analise dos cenarios
interno e externo. Estes aspectos foram discutidos no capitulo anterior.

O planejamento estratégico serve como subsidio para o desenvolvimento da
segunda fase da metodologia, o gerenciamento pelas diretrizes - GPD que é
composto pelas etapas 3, 4 e 5. A etapa 3 tem como objetivo definir a meta anual da
organizagao, que € a meta do presidente, a qual deve ser vital e interfuncional,
conforme vimos anteriormente. Apds definicdo da meta anual sdo estabelecidas as
diretrizes anuais — etapa 4 - faz-se através da definicdo das metas mais as medidas
para se atingir essa meta (quadro 3). A ultima etapa do GPD, a etapa 5, € o
desdobramento da diretriz ergonémica, que a partir do estabelecimento das diretrizes
anuais, desdobra a todos os niveis hierarquicos, as metas relacionadas a questao
ergonOmica, e seu plano de medidas correlato. A figura 14 demonstra este processo.

A ultima fase da metodologia, através das suas 7 etapas, trata da questdo
operacional, que vai da execugao das medidas definidas no GPD, até o relatério (etapa
12). As etapas 6 e 7 definem a forma de conduzir a execugdo das medidas e a
verificacdo do atingimento das metas. As etapas 8 e 9, analise do trabalho e
diagnostico da atividade de trabalho, sao fundamentais na identificagéo e precisao dos
problemas ergondmicos, através da analise ergonémica do trabalho, e depois no
estabelecimento de medidas que eliminem esses problemas. Esta abordagem foi feita
no item analise ergonémica do trabalho. E por fim as etapas 11 e 12, que dizem
respeito respectivamente a incorporacao e padronizacio dos resultados e ao relatério.

Essas etapas citadas, estédo representadas no fluxograma conforme figura 17.

3.1 Planejamento Estratégico - Fase | da Metodologia

Conforme apresentado na figura 14, o desdobramento das metas e medidas
anuais € uma consequéncia da definicdo das diretrizes, que fazem parte dos projetos
de melhoria da organizagao. A definicdo dos valores, da missédo e da visédo estratégica
da organizacao, bem como a analise externa e interna sdo fundamentais na orientacao

dessas agdes de melhoria. A seguir sera visto como obter essas informagdes.
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3.1.1 Etapa 1: definicdo dos valores, visdo e missao

Com abordado anteriormente, existem partes essenciais para uma organizagao
responsavel, que busca seu espagco no mercado competitivo. Essas partes sao
definidas a seguir.

a) Quais os principios, crengas e valores que esta comunidade acredita,

respeita e espera de seus participantes?

Essas informagdes podem ser definidas através do «brainstorming,
buscando os valores atuais, os valores do passado, os do futuro e ainda
as atitudes e comportamentos a serem excluidos.

b) Qual é o objetivo final, aonde pretendem chegar e estar, depois de 1, 3 ou

5 anos, cumprindo estas tarefas e seguindo nossos principios.
A fase que demanda a visdo de futuro € importante na definicdo dos
macro objetivos, ao longo dos préximos 5 anos.

c) O que a empresa faz e para quem faz, ou seja a identificagdo clara de

qual é a tarefa a ser cumprida.

A misséao, ou dever da da organizagao € definido a partir do levantamento das
oportunidades, principalmente em relacdo aos produtos e servigos e das
competéncias ou capacidades internas relativos aos mesmos. Pontos como
segmento de mercado, grupo de clientes em relagcdo as suas necessidades e

requisitos, sao relevantes na definicado da missao da organizacgao.

3.1.2 Etapa 2: diagnéstico estratégico

O diagndstico estratégico consiste em analisar os cenarios interno e externo
Nnos quais a organizagao se encontra, visando subsidiar as agdes que atingirdo os
conceitos vistos anteriormente, ou seja, estabelecer agbes que sinalizem os

melhores caminhos para atingir a visdo estratégica almejada.
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FIGURA 18 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

VALORES
MISSAO
VISAO

A

ESTRATEGIAS <

ANALISE
INTERNA
VN¥3ILX3
ISITVYNY

DIREGAO
|

:
. 5

PROJETOS PROJETOS
DE MELHORIA ESTRATEGICOS

A anadlise externa, visa o levantamento das oportunidades e ameagas, em
relacao aos concorrentes tradicionais e os em potencial, os produtos de substituicao, os
compradores e fornecedores. A analise interna, preocupa-se com os pontos fortes e
fracos, como a producgdo, as pessoas, a infra-estrutura,a tecnologia, o processo de
gestao, o marketing e o setor financeiro.

Esse diagndstico tem como dados de saida, projetos estratégicos e, por
conseguinte, planos estratégicos que visualizam ag¢dées no curto, médio e longo
prazo. Outros dados de saida s&o os projetos de melhoria, que visam atender as

diretrizes anuais da organizagao. Este ultimo é o foco do nosso estudo.

3.2 A Operacionalizagcao do Gerenciamento pelas Diretrizes - Fase Il

da Metodologia

Para a execugéo dessa fase do GPD na organizagao, visando a definicao das
diretrizes anuais, e seus desdobramento para todos os niveis da organizacgao,

propusemos procedimento apresentado abaixo:
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QUADRO 5 - PREPARAGAO E ABERTURA DO SEMINARIO

ETAPAS DO
PLANEJAMENTO PROCEDIMENTO DE CADA ETAPA

O evento sera preparado e coordenado pelo responsavel do planejamento da

Preparacgéo empresa. No dia da reunido, preparar a sala e ter disponivel papel flip-chart, canetas,
post —it. Colocar na parede o desenho do diagrama de Ishikawa.
Boas vindas; apresentagédo das pessoas; apresentar o objetivo do evento; apresentar

Abertura e alinhar conceitos: ergonomia, planejamento, PDCA, processos organizacionais,
diagndstico, misséo, visao e valores.

3.2.1 Etapa 3: definicdo da meta anual

O estabelecimento da meta anual (sobre o problema)® ou meta de

sobrevivéncia’ da empresa, segue procedimento abaixo, conforme visto no capitulo 2:

QUADRO 6 - DEFINIGAO DA META E ANALISE DO PROBLEMA

ETAPAS DO
PLANEJAMENTO

PROCEDIMENTO DE CADA ETAPA

Conhecimento da meta
(problema) (fins)

Apds definicdo do tema prioritario, validado com a andlise estratégica, escrever e explicar
claramente a meta de sobrevivéncia no papel flip chart e definir o problema decorrente do
estabelecimento da meta. Apds andlise do problema, escrever claramente o problema dentro
da caixa na cabega do diagrama.

Analise do problema (fins)

Levantar todas as informagdes possiveis sobre a meta e preparar uma apresentacdo aos
diretores. Se a meta for custo, deve-se ter presente uma planilha. E recomendavel usar o
principio de Pareto para priorizar. Organizar ainda um levantamento sobre as metas do ano
anterior, os planos estabelecidos para atingi-las, os resultados obtidos, as causas do nao-
atingimento de algumas metas e as proposi¢des de agdes a serem incorporadas no
planejamento deste ano. Promover a discusséo.

Apos a definicdo da meta anual e a analise do problema, analisa-se o

processo para encontrar as causas do problema e em seguida as medidas para

elimina-las. Este processo é feito na etapa 4.

®Neste estudo problema sera entendido também como demanda, termo utilizado

pela Ergonomia

"Meta «Sobrevivéncia» - deve ser vital para a organizacdo e interfuncional.
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3.2.2 Etapa 4: definicdo das diretrizes anuais

Uma diretriz € sempre estabelecida a partir de uma meta, conforme visto na

etapa anterior. As metas, podem ser definidas como resultados esperados. Meios

podem ser definidos como diregdes para atingir a meta. Os meios mostram, em

outras palavras, como atingir a meta.

Geralmente, a diretriz € utilizada num sentido mais amplo, de maneira que a

meta e os meios combinados possam ser denominados como uma diretriz. Com base

nesse meios determina-se um plano de agdo com um cronograma correspondente.

QUADRO 7 - ANALISE DO PROCESSO

ETAPAS DO
PLANEJAMENTO

PROCEDIMENTO DE CADA ETAPA

Andlise do processo, (meios)

Abaixo da cabega do diagrama, escrever a pergunta referente ao problema prioritario.
Instruir cada participante a colocar uma resposta a esta pergunta em cada papel post-it.

Quando todos terminarem de escrever as suas causas (em torno de 20 minutos) o
coordenador recolhe os papéis e comega a ler e analisar, uma por uma, junto com o
grupo. As causas iguais sdo unidas num Unico bloco. Se o grupo ndo entender alguma
causa, o autor explicara para buscar o entendimento de todos.

Em seguida é feito uma analise de consisténcia, na qual, para cada causa, pergunta-se:
. Qual o impacto da eliminacédo desta causa no resultado desejado?
. Esta no ambito da autoridade de cada participante atuar sobre esta causa?

Ap0ds este processo de entendimento e classificagcdo, o grupo passa a etapa de
priorizagdo. E evidente que quanto mais informag&o a organizagao dispde, melhores sdo
os critérios de priorizagdo. Na falta de informagéo, utiliza-se a que esta na cabeca das
pessoas presentes a reunido e simplesmente vota-se. A votagdo pode ser conduzida
verbalmente, cada participante atribuindo uma nota a cada causa (10=impacto forte; 5=
impacto médio; 1= impacto fraco).

Desta votacao o grupo selecionara de trés a cinco causas como prioritarias.

Em seguida, segue o processo de estabelecimento das medidas:

QUADRO 8 - ESTABELECIMENTO DE MEDIDAS

ETAPAS DO PLANEJAMENTO PROCEDIMENTO DE CADA ETAPA

Estabelecimento das medidas (estabelecer o plano), (meios) | De posse das causas prioritarias, o grupo fara uma

discussao para estabelecer as medidas que deverao ser
tomadas para eliminar cada causa. Neste ponto, o grupo
deve tomar o cuidado de nao detalhar muito as medidas.
Deixe que mais tarde, as pessoas de nivel hierarquico mais
baixo detalhem com muito mais preciséo estas medidas.
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Terminado este processo, ja se alcangou a diretriz estabelecida, pois se tém a
meta e as medidas prioritarias e suficientes para se atingir essa meta.

O conjunto de medidas prioritarias constitui-se num plano (proposta de
medidas). A proxima etapa diz respeito ao processo de desdobramento dessas

diretrizes, nesse estudo, a diretriz ergonémica.

3.2.3 Etapa 5: desdobramento da diretriz ergonémica

Desdobrar uma diretriz, significa dividi-la em varias outras diretrizes sob
responsabilidade de outras pessoas.

As metas dos diretores sdo estabelecidas a partir das medidas desdobraveis
da diretriz do presidente. Por exemplo: a meta do presidente € aumentar a
produtividade em 30% até dezembro de 2003. Para isso tem como uma das
medidas, reduzir os custos fixos,assim a meta do diretor industrial pode ser reduzir
estoques em 20% até dezembro de 2003.0 diretor administrativo poderia ter como
meta reduzir despezas com aluguéis em R$100.000,00 até dezembro de 2003.

Com a meta do diretor estabelecida, formam-se as diretrizes. Cada gerente se
reune com OS supervisores e segue as etapas 3 e 4.

Um desdobramento somente estara completo quando todas as diretrizes
resultarem em planos de agao, pois sdo eles que colocam o gerenciamento em
movimento. O chefe de sec¢ao formulara o seu plano de agao, estabelecendo junto
com sua equipe o 5W2H para cada medida prioritaria.

Sobre cada meta estabelecida, define-se um item de controle, como mostra a

figura 19. Sobre as medidas, sdo estabelecidos itens de verificagao.
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FIGURA 19 - ITENS DE CONTROLE E DE VERIFICAGAO

ITEM DE CONTROLE

:

2001 2002
ITENS DE
VERIFICAGAO [ ([ | I I

{1
~IUms

2001 2002 &-X\ DIRETRIZ

Com a meta anual estabelecida, as diretrizes definidas, e o desdobramento da
diretriz ergonémica concluido, resultando em um plano de agdo, segue-se para a

etapa de execucao.

3.3 A Operacionalizagao do Gerenciamento Diario- Fase lll da Metodologia

As etapas anteriores tinham como objetivo planejar as diretrizes, ou seja, as
metas e medidas para assegurar o atingimento da meta de sobrevivéncia da
organizagao. A etapa seguinte sera responsavel pelo cumprimento da execug¢ao do

plano de agao, ou seja, a implementagédo das medidas prioritarias.

3.3.1 Etapa 6: execugédo das medidas

A execucao que baseia-se no plano de acdes varia de empresa para empresa.
Nao se pode prescrever um formato de implementagao que predomine sobre outro;
pelo contrario, ele deve surgir da propria cultura da empresa.

O importante nesta etapa, é ficar atento as variagdes tanto no monitoramento
do processo através dos itens de verificacdo, quanto nos resultados finais,

monitorando-os através dos itens de controle.
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A competéncia no método PDCA, por parte dos envolvidos na implementacéo,
€ condicdo minima na busca da melhoria dos resultados. Ele auxilia muito na
solucao de problemas.

A participacao de todos os atores envolvidos no plano de agao é fundamental

para a conquista da melhoria, através da disciplina na execucgao do plano.

3.3.2 Etapa 7: avaliagao

Pelo fato de nao ser possivel prever todas as agdes necessarias, prioritarias e
suficientes para atingir a meta, por melhor que seja o planejamento da equipe, &
necessario verificar continuamente os itens de controle.

A avaliagdo, ou medicdo de desempenho é reconhecida como um elemento
importante na administracao pela qualidade total, permitindo direcionar os esforgos

da organizagéao e sinalizar onde, como e quando implementar mudangas.

FIGURA 20 - AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Fornecedores —> Produtos ' 3

EXECUGAO DO TRABALHO IMPREVISTOS
NO DECORRER DO TEMPO
SITUAGAO
~® __ _____ DESEJADA
7 . _)l =META A SER
ATINGIDA
A = DESVIO

= SITUAGAO
ALCANGADA
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O importante nesta etapa de verificagao é:

1. Comparar a meta com os resultados reais e verificar a diferenca, que é o
problema, conforme podemos visualizar na figura 20;

2. Quando ha diferengas, analisa-se 0 processo e busca-se a causa;

3. Atuar corretivamente sobre as causas que produzem o maior efeito;

4. Se a medida corretiva for bem sucedida, incorpora-la no plano do préximo
ano, de forma que ela possa ser mantida. Caso falhe, menciona-la para
nao ser repetida;

5. Preparar relatério da situagao das diretrizes (plano), e quando necessario o
relatério com os resultados da implementacéao.

Como instrumentos para avaliar os processos e os resultados, podem ser
utilizados além do diagnéstico feito pela alta geréncia, a auditoria, que significa
prestar atencao a, investigar e avaliar.

Se o resultado da avaliagdo for bom, ou seja, a meta foi atingida, ou sera
atingida, levando em conta a avaliagao dos itens de verificagao, padroniza e incorpora
ao plano do ano seguinte e as diretrizes do ano corrente. Porém se o resultado foi ruim,

analisa-se este desvio, tema da proxima etapa: a analise do trabalho.

3.3.3 Etapa 8: analise do trabalho

Sempre que o resultado da avaliacdo for ruim, esta etapa sera executada,
para entender o problema ergonémico.

Como demonstra a figura 21, esta etapa € realizada segundo as especifi-
cagoes AET (Analise Ergonbmica do Trabalho). Os critérios metodolégicos para o
desenvolvimento desta etapa s&o:

« levantamento das insatisfagbes junto aos trabalhadores e junto a alta

administragao;

« localizacdo do setor mais afetado pela demanda, e levantamento do perfil

das pessoas que trabalham no setor;
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» mapeamento das caracteristicas do trabalho através de observacoes feitas
no horario de trabalho;

» levantamento das atividades de trabalho;

= entrevistas com funcionarios, através de questionarios abertos (brasinstorming)
e fechados;

« tratamento dos dados e analise da correlagdo com a demanda inicial.

FIGURA 21 - ETAPA DA ANALISE ERGONOMICA DO TRABALHO

SITUACAO DE TRABALHO

| ANALISE ERGONOMICA DO TRABALHO

Anélise da demanda: Anélise da tarefa: Andlise das atividades:
definigdo do problema andlise das condigdes de andlise dos comprotamentos

trabalho do homem no trabalho
‘ dados |—> ‘ hipoteses ‘ dados |—> ‘ hipoteses ‘ dados ‘—P ‘ hipoteses

Caderno de encargos de Diagnéstico: modelo
recomendacdes < operativo da situagéo |
ergonémicas de trabalho
SINTESE ERGONOMICA DO TRABALHO

E importante ressaltar que nesta etapa, onde serd analisado o trabalho,
visando a compreensao das situagdes de trabalho, a interacdo social devera ser
intensa, ou seja, as observacodes livres e sistematicas, as entrevistas com a diregao
e colaboradores, os registros com filmadoras, maquina fotografica e gravador, e as
verbalizacbes espontaneas devem ser utilizadas com frequéncia, pois sao funda-

mentais para o sucesso da analise.
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3.3.3.1 Passo 1: analise da demanda

A analise da demanda visa identificar os elementos que afetam a eficiéncia da
empresa através do levantamento dos problemas que a empresa enfrenta, delimi-
tando o campo de estudo. A primeira formulagdo da demanda (demanda inicial), os
elementos gerais e a reformulagdo da demanda (demanda precisa) sdo o proposito
deste passo.

A acao ergondbmica decorre geralmente de uma demanda. O trabalho de
analise e de reformulacdo da demanda representa um aspecto essencial da condu-
¢ao do processo. Em linhas gerais o passo 1 objetiva analisar o grau de integragao
entre o sistema técnico e o sistema social. Ele desdobra-se em duas fases

principais conforme a figura 22.

FIGURA 22 - ANALISE DA DEMANDA

ANALISE DA DEMANDA

iy

FASE 1:
Identificagdo da
demanda prioritaria

U

FASE 2:
Definigao precisa
da demanda

Fase 1: identificagdo da demanda inicial

A identificagdo da demanda inicia na definigdo do tema prioritario, ou seja, na
identificacdo dos problemas ergondmicos que empresa enfrenta. Em seguida,

através do envolvimento de todos os atores, faz-se o levantamento das idéias,
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procurando identificar os diversos pontos de vista sobre a demanda. Outras sub-
fases importantes sao:
a) selecao das idéias, descartando as idéias absurdas e repetidas;
b) qualificacdo das idéias, separando os problemas das causas, das
consequéncias e solugoes;
c) agrupamento dos problemas, criando familias;

d) a priorizagao dos problemas.

Fase 2: definicao precisa da demanda

Esta fase consiste na definicdo efetiva da demanda, visando a eficiéncia na
definicdo das ag¢des que eliminardo as causas do problema.

O resultado esperado nessa fase, € o conhecimento efetivo, com base em
fatos e dados, do problema ergonémico que a empresa enfrenta.

Alguns pontos chaves para identificar o que é a demanda:

« explicitar o problema que motivou a intervencgao;

» clareza, precisédo e entendimento do problema;

« quem pensa o qué sobre o trabalho;

« extratificacdo da demanda;

« identificagdo das caracteristicas: psicossociais; fisicas; cognitivos e organi-

zacionais.

3.3.3.2 Passo 2: analise da tarefa

Este passo tem como objetivo conhecer os principais determinantes do
trabalho e analisar os aspectos prescritos do trabalho.

Essas fases sdo executadas, segundo algumas instrugdes:

» definindo primeiramente quem define e valida a prescricéo;

» quais sao os principais modos operatérios (em pé, sentado);

« quais as prescricdes em relagado as pessoas, aos gestos e posturas, e aos

movimentos;
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« as prescricbes em relagdo as maquinas, a matéria-prima;

« e as prescrigdes relativas a saude, higiene e seguranga do trabalho e meio
ambiente.

Foram, também verificadas as caracteristicas:

« dos dispositivos técnicos;

» do produto a transformar;

« do servigco a ser prestado;

« do conjunto dos elementos a serem considerados, para se atingir os
objetivos fixados.

A pesquisa nesta fase, procurar entender “como” deveria ser feito o trabalho,

para depois comparar com a atividade, ou seja o trabalho real.

3.3.3.3 Passo 3: analise da atividade

Este passo, é efetivamente a verificagcdo do trabalho real, através das duas
fases: Relacionar os determinantes da tarefa com a atividade e analisar a situacao
real do trabalho.

A pesquisa nesta fase procurar entender “como” esta sendo feito o trabalho
na situagdo que ha a demanda (problema). E uma fase fundamental que exige rigor
na coleta de dados, nas observagdes e nas pesquisas necessarias, para que
tenhamos um boa compreensao do problema.

Métodos e ferramentas que podem ser utilizadas nesta fase sao:

« Coleta de dados

planilha para coleta de dados
pesquisas
entrevistas

» Plano de Observagao

5W2H
5 Por qués

Aspectos importantes para o processo de observacgao:
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deslocamentos;
direcao do olhar;
comunicacgoes;
posturas;

tomada de decisobes.

Para apoio, utilizamos algumas orientagdoes:

verificagdo dos principais modos operatorios (em pé/sentado/andando);
instrugdes de trabalho e seguranga (as normas/fluxogramas/procedimentos

s&o cumpridos?).

E também verificagbes importantes foram atentadas:

que e a defasagem (e o que leva a essa defasagem);

observar meios ("como") e feito o trabalho e o resultado em termos de
quantidade, qualidade e saude.

qual e o objetivo? (bem estar, qualidade, custo e prazo) conforme figura 1;
verbalizagcbes das pessoas sobre seu trabalho;

relacionamento com a demanda Inicial.

Com essas informacodes, encerra-se a etapa de analise do trabalho, e inicia-se

o processo de diagndstico da atividade de trabalho, que veremos a seguir.

3.3.4 Etapa 9: diagnéstico da atividade de trabalho

Esta etapa visa o conhecimento dos problemas pelas suas causas fundamentais.

FIGURA 23 -ETAPA DO DIAGNOSTICO DA ATIVIDADE
DE TRABALHO

DIAGNOSTICO DA
ATIVIDADE DE TRABALHO

s

~ PASSOT: ]
ANALISE E HIERARQUIZAGAO
DAS CAUSAS
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3.3.4.1 Passo 1: analise e hierarquiza¢ao das causas

A anadlise das causas que levam um problema ao resultado final, gerando
insatisfacdes, bem como sua hierarquizacdo sdo fundamentais para a construgao
do plano de medidas que eliminarao este desvio.

Durante a analise das causas, juntamente com os atores envolvidos, confirma-
as através de algum método, por exemplo, método dos “Por Qués”.

A hierarquizacéo das causas consiste na identificagcdo dos pontos prioritarios a
serem tratados. As ferramentas que podem ser utilizadas nesta etapa sao

brainstorming, entrevistas,o diagrama de Paretto, diagrama de Ishikawa.

3.3.5 Etapa 10: estabelecimento e implementagcdo das medidas

A partir da hierarquizagao das causas, devem ser identificadas as acbes. O

estabelecimento das a¢des implica em algumas atividades:

FIGURA 24 - ESTABELECIMENTO DE MEDIDAS

ESTABELECIMENTO
E IMPLEMENTACAO
DAS MEDIDAS

iy

AVALIAGAO
IDEM ETAPA 5

= definir, junto aos atores envolvidos, as agdes prioritarias a serem reralizadas
e dividir as responsabilidades entre esses atores;
« determinar os custos e o retorno em potencial de cada acdo ou medida;

« conceber um plano de apresentacdo e de comunicagao desse plano.
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A determinagao das agdes prioritarias, dentro desse plano, devera ser resultado
da participagcado de todas as pessoas que tem responsabilidade e autoridade nesse
plano. Algumas questdes sdo importantes para o sucesso da implementagao:

1. Definicdo de prioridades, ou seja hierarquizagao das agoes;

2. Plano deve conter agbes de responsabilidade do nivel hierarquico implicado;

3. Definigcdo de «quem faz o qué» e «quandoy;

4. Definicao de um cronograma de acompanhamento das acdes, para se ter

o status rapido.

Além desses pontos, é importante relevar a analise econémica referente ao
retorno dos investimentos das acbes e um plano de comunicacdo, visando a
disseminagao do plano aos profissionais do nivel operacional e também aos atores

externos envolvidos nesse plano.

3.3.6 Etapa 11: padronizagao

Apds avaliacao dos resultados obtidos com a etapa 10, transfere-se o resultado
atingido no gerenciamento diario, através da incorporagcdo e padronizagao desses
resultados, alterando os procedimentos operacionais padrao, os padrdes técnicos ou
padroes gerenciais. Em seguida deve-se dar o devido treinamento no trabalho as
pessoas envolvidas nestes processo.

SO se padroniza aquilo que € necessario padronizar para para garantir o
resultado esperado. A melhoria dos resultados vem com a padronizagdo dos
processos. Um procedimento padrdo, torna ébvio para as pessoas a «sequéncia
correta» da tarefa.

A forma dos procedimentos paddes € definida pela organizacado; ela que
define as atividades criticas que devem ser padronizadas, as informacdes
essenciais que devem ser escritas, se serdo utilizadas formas pictoricas (fotografias,

figuras), para facilitar o entendimento e o treinamento das pessoas.
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3.3.7 Etapa 12: relatorio

Capitalizar os ganhos € o objetivo desta etapa: os resultados superaram a
meta? Todas as medidas foram executadas? Se ndo foram, quais foram as
dificuldades e impedimentos? Por qué n&o se atuou na causa desse impedimento?
Quais foram as causas positivas que provocaram a superag¢ao da meta?

Enfim, o relato das analises feitas sobre os resultados obtidos (eficacia das
acoes), bem como a eficiéncia das medidas, & feita por todos os niveis
gerenciais da empresa.

Esse relatério deve ser feito a cada trés meses, para assegurar o sucesso do
plano anual. Se alguma agao esta «emperrada», os planos devem ser alterados,
recursos alocados de maneira a garantir o atingimento das metas (Apéndice C).

Concluindo, a metodologia de desdobramento das diretrizes ergondmicas
proposto neste capitulo, visa assegurar a coeréncia entre as idéias do presidente, ou
seja suas estratégias e as agdes operacionais desenvolvidas e aplicadas no gemba.

Essa proposi¢ao busca atender uma demanda no que se refere, principalmente a
ligagao das atividades da empresa, bem como tornar o gerenciamento dessa atividade

mais cientifico, assegurando a eficacia e a eficiéncia da operagdes.
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4 ANALISE DO CASO

A analise da aplicabilidade do modelo de desdobramento das diretrizes para a
questao ergonémica, proposto no capitulo 3 deste trabalho, foi realizada através de
sua aplicagao a um sistema de produgao de cosmeticos.

O estudo de caso limitou-se ao setor de envase de cosméticos da empresa Picco
Pionner Industria e Comércio de Cosméticos. O envase € o setor que providencia o
enchimento dos produtos nas quantias descritas em cada frasco e conforme
especificacdes vindas nas ordens de producdo, encaminhando na seqiéncia ao setor
de embalagens para elaboragao final do produto em sua versao final.

Este capitulo apresentara primeiro o perfil da empresa pesquisada. A seguir o
estudo focalizou o planejamento estratégico, a operacionalizagdo do GPD e, por ultimo
a operacionalizagao do gerenciamento diario, conforme capitulo 3, dessa dissertacéao.

Os objetivos especificos deste capitulo sao relacionados a aplicagéo e analise
dos resultados do modelo proposto para o desdobramento da diretriz ergondmica,

quando aplicado a um sistema de produgéo neste caso o de produgao de cosmeéticos

4.1 Perfil da Empresa Pesquisada

A PICCO - Pioneer Ind. e Com. de Cosméticos, fundada em novembro de 1990,
€ uma empresa de capital privado que produz cosméticos, cujos produtos principais
sdo cremes, logdes, talcos, shampoos, gel e Oleos. Sdo 40 funcionarios que
desenvolvem suas atividades nos setores que compdem os, aproximadamente 300m?
de area fisica da empresa. Ela situa-se no municipio de Sao José dos Pinhais, PR, na
Grande Curitiba.

A filosofia de trabalho se constitui na busca de tecnologia, formulagdes
modernas para que cada vez mais seus clientes tenham satisfacdo de consumir
produtos e servicos de qualidade.

Todos os produtos sao registrados e liberados pelo Ministério da Saude.
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O processo produtivo consiste do seguinte: area laboratorial, area de prepa-
ragao do produto, area de envase, area de embalagens e area de expedigao.

A sequéncia de producgao inicia-se com a recepg¢ao da matéria prima, depois
sdo feitas as analises laboratoriais, em seguida a preparacéo das misturas, e depois
o fornecimento para a area de envase. Os postos de trabalho sdao destinados a
produzir 6leos, gel, coldnias, amostras, cremes, logdes e shampoos.

Em relagao propriamente dita ao setor de cosméticos sabe-se que os riscos
ocupacionais do setor farmacéutico ndo sido poucos, muito menos de baixa
gravidade, garante o consultor Paulo Luksys, diretor da Ekosys, de S&o Paulo. Por
sua lista de atividades do setor associados a agravos aos trabalhadores desfilam
desde fatores comuns a outros segmentos, como ruidos e vibragdes causados por
equipamentos mal regulados e obsoletos, até problemas muito particulares, como
doencas respiratorias do tipo asma e silicose, em fungéo de poeiras e alergias de
procedéncia quimica, originadas na interagdo do organismo do trabalhador com
componentes ativos de formulacées manipuladas.

Lesbes por esfor¢o repetitivo podem ocorrer nos setores de embalagem,
rotulagem, envasamento e contagem. Se 0s riscos quimicos e os fisicos — inclusive
o problema dos ruidos e vibracbes de equipamentos e maquinas — sao
relativamente bem contornados com o apoio de novas tecnologias, 0 mesmo nao
acontece em relacdo as etapas da produgdao que ainda estdo a mercé de
consideraveis esforgos fisicos e habilidades repetitivas (Revista Proteg¢ao, 2002).

Na contabilidade do sindicato dos trabalhadores nas industrias quimicas
farmacéuticas, de Cosméticos e afins de Sdo Paulo, a LER (DORT)® &, em
disparada, o problemas que mais preocupa. "O problema é maior nas empresas de
cosméticos e perfumaria", reconhece o coordenador de Saude e Meio Ambiente do

sindicado, Ritalo Alves Lins. E justamente por essa preocupacéo que a analise do

8_ER, sdo afecgdes que podem acometer tenddes, sindvias, musculos, nervos,
fascias, ligamentos, isolada ou associadamente, com ou sem degeneragdo de tecidos,
atingindo principalmente, os membros superiores.



84

funcionamento da empresa € orientada pela demanda e guiada pela necessidade
de se elaborar um pré-diagnéstico. Caracteriza-se por uma abordagem global e
deve permitir que se articulem aspectos do funcionamento da empresa para melhor
se compreender 0 que esta em jogo na demanda.

Visando a aplicabilidade da metodologia proposta neste estudo, realizamos
alguns eventos (seminarios e reunides), € chegamos ao cenario que sera apresentado

a sequir.

4.2 Planejamento Estratégico

Os dados definidos a seguir sdao fundamentais, para subsidiar as etapas

seguintes.

Definigao dos valores, visao e missao — Etapa 1

Esta etapa caracteriza o inicio do processo. Assim, pode-se sintetizar os

resultados como segue. Quanto aos valores, destaca-se o seguinte:

QUADRO 9 - VALORES DA EMPRESA PICCO

= Obsesséo pelo Cliente; =  Responsabilidade;

= Espirito de Equipe; =  Satisfagdo dos clientes e dos
. Profissionalismo; funcionarios;
=  Criatividade. = Qualidade total.

= Etica Profissional.

Quanto a visdo da empresa, a alta administracdo que é composta pelo
presidente da empresa e por dois gerentes, industrial e administrativo, concluiu o
seguinte:

"Ser reconhecida como centro de exceléncia em cosméticos no sul do Brasil".

Por ultimo a missao da empresa foi identificada, descrita e validada a partir de
opinides e sugestdes de todos os funcionarios da empresa. Este processo foi
conduzido na forma mais democratica possivel, onde todos os funcionarios puderam
opinar e participar desse processo, € o meétodo "brainstorming" foi o escolhido. O

resultado final de consenso para a missdo da empresa foi expressa assim:
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Oferecer cosméticos de alta qualidade com custo acessivel que satisfaca
as expectativas de nossos clientes, assegurando o bem-estar dos

colaboradores, o crescimento e a lucratividade da empresa.

Diagnéstico estratégico — Etapa 2

O diagndstico estratégico feito, teve como resultante os seguinte aspectos:
Na analise interna, foram identificados os pontos fortes e os pontos fracos

(pontos a melhorar):

QUADRO 10 - ANALISE DOS PONTOS FORTES

Pontos fortes

=  Produto com qualidade

=  Versatilidade

=  Entrega diferenciada

= Diferenciagdo nos produtos

QUADRO 11 - ANALISE DOS PONTOS FRACOS

Pontos fracos:

= Pessoas com baixa qualificagdo profissional;

. Pessoas com baixa motivagao;

= Tecnologia: maquinas e equipamentos defasados;

= Espaco fisico limitado e perigoso;

. Laboratério para desenvolvimento de novas formulas;
=  Planejamento de produgao deficiente;

. Plano de treinamento deficiente;

= Plano de integragdo dos colaboradores inexistente

Na analise externa, identificamos as oportunidades e as ameacas:

QUADRO 12 - ANALISE DAS OPORTUNIDADES

Oportunidades:

= Aumento no numero de fornecedores:
= Mercado aquecido:

= Novos produtos.

QUADRO 13 - ANALISE DAS AMEAGAS

Ameagas:
= Concorrentes em potencial
=  Sistema financeiro
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Estratégias de Longo Prazo:
1. Garantir a motivagdo humana (permanente);
2. Assegurar a competitividade;

3. Buscar a Qualidade Total.

Estratégias de Médio Prazo:

1. Garantir a motivagdo humana (permanente);

2. Investir em estrutura laboratorial (Microbiol6gico);
3. Aumentar numero de terceiristas;
4

. Reduzir custo fixo.

Apos este diagndstico concluido e com as estratégias de longo e médio prazo
definidas, iniciamos o processo de gerenciamento pelas diretrizes, cujo objetivo é
transformar as estratégias da organizacdo em realidade, e sera abordada no

proximo item.

4.3 Operacionalizagao do Gerenciamento pelas Diretrizes

Apds definidas as estratégias da organizagdo, e feito os devidos
esclarecimentos dos conceitos relativos a ergonomia, planejamento e gerenciamento,

definimos a meta anual a ser perseguida por toda a empresa.

Definicao da meta anual — Etapa 3

A meta anual foi definida apds reunides com o presidente da empresa, onde
foram levantadas informagdes sobre as metas do ano anterior. O lucro € um indicador
que mede a eficacia liquida e a solidez dos esforgcos de uma empresa, como diz Peter
Drucker (1981), € o " agio de risco" que cobre os custos de manter a empresa de
portas abertas. E nesse contexto, a tarefa da PICCO é prover adequadamente os
custos de continuar em funcionamento obtendo um lucro adequado.

Assim a meta " sobrevivéncia" anual definida foi a seguinte:
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FIGURA 25 - DEFINIGAO META ANUAL

META:
Aumentar a lucratividade em 50%
até dezembro de 2003

T T PROBLEMA:
e L - Baixa lucratividade
L T da empresa

Definicao das diretrizes anuais — Etapa 4

As diretrizes anuais sdo estabelecidas a partir da meta, que ja foi definida. A

diretriz do presidente tem como meta:

Aumentar a lucratividade em 50% até dezembro de 2003

Apds a analise de processo, conforme procedimento: quadro 6 e quadro 7,
obtivemos as medidas abaixo:

« aumentar as vendas na regido sul;

« reduzir os custos operacionais;

« aumentar a produc¢ao;

« padronizar os processos de producao;

» desenvolver novos produtos;

« melhorar o clima organizacional;

« reduzir o numero de reclamacgoes de clientes.

O diagrama de Ishikawa abaixo, apresenta a relagcao causa efeito entre a meta
problema e as medidas prioritarias, que foram definidas e priorizadas pelos

participantes do seminario.



FIGURA 26 - DIRETRIZES ANUAIS
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VENDAS

MARKETING

CLIMA

MAO-DE-OBRA

GANIZACIONAL
RUIM

BAIXA LUCRATIVIDADE

METODOS

Quais sdo as causas
da baixa lucratividade

Desdobramento da diretriz ergonémica: metas e medidas — Etapa 5

Uma das medidas prioritarias do presidente, para aumentar a produtividade é

melhorando o clima organizacional dentro da organizagao.

O desdobramento da diretriz do presidente para o nivel hierarquico abaixo,

esta representada no quadro abaixo:

QUADRO 14 - DESDOBRAMENTO DA DIRETRIZ ERGONOMICA

Diretriz de 2003 . -
Diretoria Técnica Administrativa Aprovado por: Lito Bruxel Elaborado por: Jucemara Fagundes pagina 01
Diretriz do Presidente Diretriz do Diretor Itens de Controle Valor e Prazo Responsavel
Administrativo
Meta do Presidente: Lucratividade 1,5 Dezembro de 2003
aumentar a lucratividade em
50% até dezembro de 2003
Medida ergondmica: Meta do Diretor Clima Organizacional 70% dezembro de 2003
melhorar o clima organizacional | Admininistrativo (pesquisa)
Melhorar o clima
organizacional em 50%
até agosto de 2003
Medidas:
= Medir a satisfagdo dos | Satisfagéo no trabalho 70% fevereiro 2003 Balbinotti
colaboradores;
= Diagnosticar a situagdo | Relatorio sobre o Relatorio pronto fevereiro 2003 Balbinotti
de trabalho; diagndstico do setor
= Propor solugdes que 70% agosto 2003 Balbinotti
melhorem o clima Satisfagéo no trabalho
organizacional

O préximo passo é definir quais dessas medidas sdao desdobraveis e quais

sao nao-desdobraveis. De qualquer forma ambas, serdo desdobradas em planos de

acdes, conforme quadro abaixo:



QUADRO 15 - PLANO DE ACOES ERGONOMICAS
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PLANO DE AGAO: Aprovado: p. 01
PROJETO DE MELHORIA: melhorar o clima organizacional
META: Melhorar o clima organizacional até 50% até agosto de 2003
MEDIDA RESPONSAVEL PRAZO LOCAL RAZAO PROCEDIMENTO
1. Medir a satisfagdo | Balbinotti 30.02.03 Toda empresa Conhecer o grau de satisfagdo | Fazer uma sess&o de
dos colaboradores no trabalho,das pessoas brainstorming com os
envolvidas colaboradores
2. Diagnosticar a Balbinotti 15.03.03 Toda empresa Entender as situagdes de Analisar a atividade
situagao de trabalho trabalho de trabalho
3. Propor solugdes Balbinotti 15.04.03 Setor de envase | Eliminar as causas dos Propor e validar plano
que melhorem o problemas identificados de medidas
clima organizacional

4.4 A Operacionalizagdao do Gerenciamento Diario

Esta etapa visa a execucdo das medidas definidas anterioremente, como

acdes de melhoria do clima organizacional.

Execucao das medidas — Etapa 6

Cada responsavel pelas acdes definidas no plano apresentado na etapa
anterior, devera apds cada prazo concluido, apresentar um relatério para a diretoria.
Aqui como ponto importante € o monitoramento do processo e dos resultados

parciais, onde avaliamos a eficiéncia e a eficacia das medidas.

Avaliagao — Etapa 7

Verificamos que a medida, através da pesquisa de satisfacdo, mostrou que a
satisfacao esta abaixo do valor desejado, assim precisamos agir, através de uma
analise mais apurada. A proxima etapa tem como objetivo entender a situagao

problema, e propor solugdes para eliminar as causas desses problemas.

Analise do trabalho — Etapa 8

Em fungao do resultado ruim, analisamos o trabalho, com o objetivo de propor
modificagdes que visem a melhoria das condigbes de trabalho, em especial na
proucao e sera apresentada através da analise da demanda, analise da tarefa e por

fim, a analise da atividade.
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Analise da demanda - Passo 1

Definimos o problema a ser analisado, a partir do entendimento das diversas
partes.

A producgao vem trabalhando normalmente e as vendas tém se mantido dentro
do planejado. Porém, apds realizagdo de seminario com a diretoria, foram eviden-
ciadas questdes, com niveis de importancia, relativos ao bem estar das pessoas
(operadores), como saude e acidentes no desenvolvimento de suas atividades e
consequentemente as questdes relativas a empresa como a producgéo e qualidade

dos produtos e servigos.

Identificacdo da demanda inicial

Visando a qualidade nas informagdes recebidas e na pertinéncia da demanda
dirigida inicialmente, procuramos consultar as partes envolvidas ou atores para
assegurarmos a confiabilidade da anadlise feita, segue entdo as informagdes

coletadas junto a direcéo e junto aos trabalhadores:

Consulta a direcao da empresa

A diregcao da empresa ressaltou a preocupagao em relacdo ao clima organiza-
cional, no que toca o bem-estar das pessoas, em especial, aos postos de trabalho que
exigem esforgos (sobrecarga de trabalho) em demasia, porém sem informagdes claras
e suficientes para analise, assim buscou-se um melhor entendimento da problematica

através de levantamento de idéias junto aos funcionarios da empresa.

O levantamento de Idéias

Consulta a supervisao e aos departamentos da empresa: as preocupacgdes
dos trabalhadores da empresa, bem como os efeitos na saude dos trabalhadores,
sao elencados abaixo:

« dores musculares nas costas;

» vazamento do produto (6leos), sujando o chdo com risco de alguém cair;
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« sujar a luva com produto, ficando liso o cabo do caneco, aumentando o

risco de derruba-lo;

« mesmo movimento varias vezes (movimento repetitivo);

» raspar o tambor no final com espatula, causa caimbra;

« virar o tambor no funil da maquina para raspar todo o produto;

« parar a maquina, muitas vezes, porque o produto acabou;

« as vezes o0 caneco cai da mao, afundando-se no produto;

« ha muito controle (posicionamento, peso, regulagem cilindro) para os

operadores;

» acesso as maquinas (lay out).

Com essas informacgbes, criamos um questionario, que foi aplicado nas
pessoas do setor de envase, para se ter uma priorizacdo dos fatores que geravam
mais insatisfagdo. A seguir € mostrado o resultado da pesquisa.

As idéias foram selecionadas e qualificadas, de acordo com suas afinidades,

para em seguida desenvolvermos um questionario, para priorizar as demandas.

FIGURA 27 - PRIORIZAGAO DOS PROBLEMAS ERGONOMICOS

= & b ® v B b
24 ! ! ! ! ! | 4. Riscos de acidentes no posto de trabalho
Q5 | | | | | | ] 5. Conforto e praticidade dos Equipamentos de Proteg&o Individual
@12 1 | | | | | | 12. Controle da qualidade/quantidade dos produtos envazados
Qi 1 | | | | ] 11. Rodizio entre os postos de trabalho
@2 | | | | | | 2. Movimentag&o/carga e descarga de materiais pesados
210 | | | | | | 10. Ritmo de trabalho
@13 | | | | | | E_" 13. Disposicéo/alcance das embalagens
ol 1 | | | | ] ; 9. Clareza e objetividade das ordens recebidas
@ 1 | | | | g: 1. Posturas dificeis ou incomodas durante a realizagao de suas atividades
@3 1 | | | ] 3. Desconforto ou dores musculares no final do expediente
feta] ] 8. Treinamentos recebidos para execugéo do seu trabalho
o6 | 6. Relacionamento com a chefia
@15 | 15. Lay out (area de trabalho) do setor de envase
@14 | 14. Altura das bancadas/mesas de trabalho
ar 1 7. Relacionamento com os colegas
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A estratificacao:
A Riscos de acidente no posto de trabalho
B Conforto e praticidade dos EPI’s
C Rodizio entre os postos de trabalho
D Movimentacao/carga e descarga de materiais e produtos
E Ritmo/carga de trabalho
F Disposigao/alcance das embalagens

G Clareza e objetividade das ordens de produgéao recebidas

Definigao precisa da demanda

Assim, apo6s tabuladas as pesquisas feitas junto as pessoas do setor de

envase, obtemos a definicdo precisa da demanda:
Insatisfagao em relagao a:
— riscos de acidentes nos postos trabalho;
— conforto e praticidade dos EPI’s (mascaras/éculos);
— controle do peso final do produto.

A demanda precisa fica escrita assim:

“Insatisfagdo dos colaboradores gerada pelos riscos de acidentes no postos
de trabalho, inerente ao processo de envase dos cremes, shampoos, colbnias

e talcos liquidos".

Com a demanda bem definida, segue-se para o passo 2, andlise da tarefa.

Analise da tarefa - Passo 2

Analisamos o que o trabalhador deve realizar e as condigbes ambientais,
técnicas e organizacionais para esta realizagao.

Neste passo, analisou-se as prescrigdes do trabalho, que s&o na grande
maioria das situagbes orais, o funcionamento da empresa, as caracteristicas da

populacdo, da producao, levantando as primeiras hipoteses.
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Assim observou-se e foram descritas as prescrigcdes das tarefas em todos os

componentes do sistema pessoas — tarefa.

» Quanto as caracteristicas pessoais
— Quantidade de pessoas: 11
- Dados das pessoas
— 73% mulheres e 27% homens
— 45% com idade acima de 30 anos
— 55% com idade entre 20 e 30 anos formagéao
— 70% segundo grau incompleto
— 30% primeiro grau completo

— Estado civil: 80% casadas, 20% solteiras

O setor de envase € formado por onze pessoas, que trabalham nos horarios
das 08h00 as 12h00 e 13h00 as 17h50. O ambiente fisico € composto por 09
maquinas e disposto conforme foto 1.

FOTO 1 - VISAO GERAL DO SETOR DE ENVASE

e ———

FONTE: pesquisa de campo

Quanto as ag¢des desenvolvidas, observa-se que os gestos e posturas séo
prescritos pelo responsavel do setor de envase. Ha uma preparacédo frente a
maquina, através dos bancos com regulagens, para evitar dores, em fungao das
posturas e gestos improprios. Entdo é orientado aos novos colaboradores, qual € a

postura que deve ser utilizada na execugao do modo operatério da maquina;
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Os deslocamentos utilizados na preparagao do produto a ser envasado, é

comunicado pelo responsavel do setor, na integragdo de um novo colaborador.

Quanto a descrigdo macroscopica dos modos operativos, € prescrito pelo

responsavel do setor de envase juntamente com o gerente industrial. No que se

refere a produgao dos produtos, as tarefas séo as seguintes:

obter ordem de fabricacéo;

preparar acessorios da maquina (bico/cilindro);
montar a maquina;

preparar a matéria prima e embalagens;

seqguir o chek list de produgao (controle da qualidade);
buscar o produto;

abastecer a maquina;

envasar (encher) os frascos;

controlar o peso (controle da qualidade);

regular a velocidade da maquina;

envasar o produto.

A prescricao referente a SSHT (saude, segurancga, higiene no trabalho) é feita

pelo responsavel do laboratério. Observou-se que:

ha placas (gestao visual) que prescrevem a utilizagdo dos EPI’s;

ha identificacdo sobre quais produtos sdo envasados em cada maquina
(posto de trabalho);

as pessoas que circulam no setor de envase devem utilizar os EPI’s
(touca, luvas, mascara, jaleco, sapato). As mascaras devem ser utilizadas
sobre o nariz, para evitar a intoxicagao;

os colaboradores que atuam no setor de envase devem manter a higiene

dos EPI’s (jaleco, mascara).

Os responsaveis do laboratério e o responsavel do setor de envase devem

orientar os novos colaboradores e pessoas que nao estejam utilizando corretamente

os EPI’s.

Em relacdo ao tratamento de informacdes, a prescricado é feita pelo responsavel

do setor de envase:
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« sistema basico de orientagéo: é orientado que a postura seja correta; e que
se ajeite da maneira que nao fique com as costas em curva;

« haptico: as posturas e os movimentos sao indicados;

« sistema visual: a percepgdo do volume dos frascos € uma exigéncia
existente no processo de envasamento dos produtos.

Para as informacdes relativas a maquinas;

« as caracteristicas das maquinas, modo de funcionamento, dispositivos
(bico, cilindro) séao repassados as pessoas;

« aforma de regulagem é explicada na integragcéo do colaborador;

Sobre as informagdes dos processos de entradas e saidas:

» orientagdes sobre os frascos e sobre o produto a ser envasado séo
informadas as pessoas que atuardo nesse posto de trabalho.

E as informacgbes geradas nas comunicagdes interpessoais, onde a experiéncia e
conhecimento dos colaboradores mais antigos, sao aproveitadas através dos relacio-
namentos interpessoais;

Os tipos de decisdo a tomar, como a regulagem 6tima da maquina para cada
tipo de frasco (visando assegurar o volume), sdo mostrados e ainda:

« As regulagbes em relacdo ao operador, ao posto e ao sistema, sao
prescritas com o sistema de rodizio das pessoas, e com a mudanca das
maquinas do setor de envase.

Em relacdo as entradas:

« a natureza dos produtos: a composicdo quimica nao é informada as
pessoas que manipulardo aquele produto no setor de envase;

« matérias prima: o processo de selecdo e organizacdo da matéria-prima é
apresentada ao novo colaborador;

« as informagdes necessarias ao bom desempenho, sdo comunicadas.

E quanto as saidas: as caracteristicas (peso, higiene) do produto fabricado

pelo sistema sao de conhecimentos de todos que operacionalizam esse processo.

As prescri¢coes referentes as maquinas e ferramentas sao as seguintes:
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« as caracteristicas e a estrutura geral das maquinas sao rapidamente apre-
sentadas ao novo colaborador;
« as dimensdes da maquina sdo mostradas aos novos colaboradores;
« 0s Dispositivos de comando e sinalizagdo sédo mostrados e ligados para
que o novo colaborador conhecga;
« 0 principio de funcionamento da maquina de envase € comunicado e
testado junto com o calibrador;
» 0s problemas aparente e criticos ndo sdo comunicados.
O ambiente de trabalho mostra que o espaco de trabalho ndo tem ventilagao.
E que o ambiente térmico, ambiente sonoro, ambiente luminico, as vibragdes e o
ambiente toxicologico sao prescritos pela lei n.° 6 514, 22/12/77, portaria 3 214i de
1978/NR 17 - ergonomia).
E com relacéo as condigdes organizacionais da empresa:
» papel de cada operador no sistema de producao € informado pelo respon-
savel do setor;
« 0s operadores mais experientes sao requisitados para a execucado dos
pedidos prioritarios;
« areparticdo de fungdes é feita de acordo com a chegada dos pedidos.
Os métodos e procedimentos de trabalho definidos para operador que vai
utilizar cada maquina s&o os seguintes:
« alavagao de equipamentos e utensilios fabris;
« controle de peso do produto acabado durante o envase;
» sanitizagao de equipamentos e utensilios da fabricacado e de envase;
« ordem de fabricagdo (descricdo embalagens/check list de preparagao do
processo de envase);
» controle de leitura de temperatura e controle de leitura de umidade é feito
pelos colaboradores, baseado em uma programacgéo.
Apos feito o trabalho de analise das prescrigcdes relativas a analise da tarefa, a
préxima fase foi, in loco, observar a execucao dessas prescri¢gdes, ou seja, observar

o trabalho real.
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Analise da atividade — Passo 3

Analise efetiva do que o trabalhador realiza para executar a tarefa, ou seja é o

comportamento real no trabalho.

Aqui é apresentado as informagdes obtidas nas observagdes, relativas ao

trabalho real realizado no setor de envase da Picco.

Com base nas observagoes feitas, bem como, nas visitas feitas a empresa,

segue a analise das atividades em todos os componentes do sistema pessoas -

tarefa:

Quanto aos gestos e posturas:

a preparagao postural frente a maquina, através dos bancos com
regulagens, ndo € seguido a risca, conforme prescrito;

a orientagdo dada pelo responsavel do setor de envase, foi seguida no
decorrer das semanas, porém os novos colaboradores ainda ndao assimilaram
totalmente qual € a melhor postura a ser utilizada na execugdo do modo

operatdrio da maquina.

Em relacido aos deslocamentos:

nas primeiras verificagdes, haviam deslocamentos inuteis utilizados na
preparagao do produto a ser envasado;

a sequéncia do modo operatério, prescrito pelo responsavel do setor, ndo
foi obedecida, fazendo com que aumentasse as movimentagdes na

preparacdo da maquina e da matéria prima.

Quanto a descrigdo macroscoépica dos modos operativos o trabalho desenvolvido

na produgao:

nao ha problemas em relacédo a obtencéo da ordem de fabricacéo;

a preparacdo dos acessorios da maquina (bico/cilindro) esta sendo
executada conforme o prescrito;

a montagem da maquina nado esta sendo bem executada, pois ndo ha
seguranga em relagdo a montagem correta, em fungao da existéncia de

algumas duvidas sobre esta tarefa;
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» a preparagcdao da matéria prima e das embalagens esta conforme a

prescrigao assim como o seguimento do chek list de produgao.

O abastecimento da maquina nao esta conforme a prescricdo, pois ha riscos
de acidentes na tarefa de abastecimento das maquinas, o resultado dessa atividade
gera além do desconforto (subir uma escada, sem protecéo lateral, com a jarra de
aproximadamente 3,5 kg e a bacia, uma em cada mao), o medo de uma possivel

queda (foto 2).

FOTO 2 - ABASTECIMENTO DA MAQUINA

FONTE: Pesquisa de campo
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Descricao macroscopica dos modos operativos

Producao

O envase (enchimento) dos frascos ndo esta bom, primeiro, em fungdo das
exigéncias em relagao ao olhar serem muito grandes, depois em fungado do modo de
funcionamento da maquina (continua) e do /ay out do posto de trabalho (ver foto 3),
depois a postura é inadequada (independentemente de ser sentada ou em pé), e a
exigéncia da coluna e dos bracos € demasiada e por ultimo a exigéncia cognitiva;

Controlar o peso (controle da qualidade/quantidade): ndo esta conforme, a
exigéncia cognitiva & grande principalmente para os novos colaboradores, devido o
desconhecimento do trabalho. A prescricao define que se tenha um controle prévio
através dos sentidos (visualmente e pela sensagdo do peso nas maos), porém
quando as amostras sao verificadas no laboratério, os limites de peso sao
ultrapassados, refletindo a dificuldade desta atividade.

O processo de regular a velocidade da maquina, ndo estd conforme, e a
dificuldade de fazer o acerto da regulagem para um determinado frasco, é muito
grande, pois ele ndo sabe se gira a chave no sentido horario ou anti-horario, para
assegurar o vazao correta para aquele determinado frasco, e o operador precisa
executar essa atividade diversas vezes até acertar a regulagem para aquele frasco;

nao ha uma sinalizagao facilitando o trabalho.

FOTO 3 - POSTO DE TRABALHO

FONTE: Pesquisa de campo
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FOTO 4 - PROCESSO DE REGULAGEM DA MAQUINA

FONTE: Pesquisa de campo

NOTA: O processo de regular a velocidade da maquina,
ndo esta conforme, e a dificuldade de fazer o
acerto da regulagem para um determinado
frasco, € muito grande, pois ele ndo sabe se gira
a chave no sentido horario ou anti horario, para
assegurar o vazdo correta para aquele
determinado frasco, e o operador precisa
executar essa atividade diversas vezes até
acertar a regulagem para aquele frasco; ndao ha
uma sinalizagao facilitando o trabalho.

FOTO 5 - PROCESSO DE ENVASE - POSTURA

FONTE: Pesquisa de campo

Quanto as prescrigbes relativas a SSHT (saude, seguranga, higiene no

trabalho) sao atendidas parcialmente:
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« as pessoas que circulam no setor de envase devem utilizar os EPI's
(touca, luvas, mascara, jaleco, sapato); ndo € adequada, pois as mascaras
nem sempre s&o utilizadas corretamente (sobre o nariz), em funcédo do
desconforto, pelo fato de dar uma sensacao de panico e da falta de pratici-
dade na utilizagao;

» nao ha evidéncias fortes que comprovem que os responsaveis do laboratorio
e o responsavel do setor de envase orientam os novos colaboradores e
pessoas que n&o estejam utilizando corretamente os EPI’s;

« ha riscos de acidentes (lesbes) por causa da movimentagédo de embalagens
pesadas (toneis/barris) dos produtos que serdo envasados;

« ha riscos de acidentes (lesbes) por causa do piso (escorregadio) e das

diferengas de alturas dos pisos, que é de aproximadamente 20 cm.

Categorias de tratamento de informagoes

No tocante ao sistema basico de orientagdo, € comunicada que a postura seja
correta; e que se ajeite de maneira que nao fique com as costas em curva, porém
este processo nao é ideal devido a postura inadequada (independentemente de ser
sentada ou em pé) e a exigéncia de sobrecarga na coluna, nos bragos e nas pernas
€ demasiada.

No sistema haptico: as posturas e os movimentos sao indicados, € eficiente, e
0 mau habito de ficar com a coluna curvada prevalece.

No sistema visual, a percepc¢ao do volume dos frascos € uma exigéncia existente
no processo de envasamento dos produtos; Nao esta eficiente, principalmente para os
novos colaboradores, eles ndao tem a percepgao da referéncia dos volumes.

Em relacdo as decisbes a serem tomadas, a busca pela regulagem 6tima da

maquina para cada tipo de frasco (visando assegurar o volume) ndo esta boa.

Para as regulagdes, em relacéo ao operador, posto e sistema.
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« nao esta bom, é feito tanto o sistema de rodizio das pessoas, porém nao
sistematicamente, ou seja em situag¢des de alta produgao, as pessoas mais
experientes € que assumem as maquinas que tem maior exigéncia de
produtividade.

As caracteristicas das maquinas, o modo de funcionamento, dispositivos (bico,
cilindro) sdo repassados as pessoas e a forma de regulagem é explicada na integracéo
do colaborador, porém ha dificuldade de assimilacdo da informagdo recebida. A
dificuldade é em fungdo de nao ter informagbes claras sobre a forma de regular,
através de marcas ou sinais, e também qual é a regulagem para qual frasco.

No ambito das entradas e saidas, observa-se que:

« orientagbes sobre os frascos, o produto a ser envasado e o produto
envasado (resultado final) sdo informadas as pessoas que atuardo nesse
posto de trabalho;

» Quanto a comunicacao interpessoal, a experiéncia e conhecimento dos
colaboradores mais antigos, sao aproveitadas através dos relacio-

namentos interpessoais.

FOTO 6 - SAIDAS DO POSTO DE TRABALHO

FONTE: Pesquisa de campo
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Sobre a natureza dos produtos

» a composicdo quimica ndo é informada as pessoas que manipulardo
aquele produto no setor de envase;

« as caracteristicas (peso, higiene) do produto fabricado pelo sistema sao de
conhecimentos de todos que operacionalizam esse processo;

» as caracteristicas das maquinas e ferramentas de trabalho, além da estrutura
geral da maquina n&o sédo de conhecimentos das pessoas que a utilizam;

« 0s problemas aparente e criticos das maquinas ndo sdo comunicados
sistematicamente (ndo ha documento dos problemas em potencial);

» quanto ao meio ambiente, uma questdo de forte impacto detectada, foi a

inexisténcia de ventilagao.

Condigoes organizacionais

Em relagdo a organizagdo geral da empresa e a organizagdo no posto, obser-
vamos que 0 numero de operadores sucessivos no posto e regras de sucessao
(horarios, modos de alternancia das equipes) nao € informado através da gestao visual.

O grau de autonomia e responsabilidade, bem "quem responde para quem" nao

esta claro, gerando muita insatisfagao.

Finalizando a etapa 8, com informacgdes relevantes obtidas junto aos funcio-
narios da produgao, através da anadlise do trabalho, constréi-se o diagndstico da

atividade de trabalho, através da analise e hierarquizacdo das causas.

Diagnéstico da atividade de trabalho — Etapa 9

No inicio do estudo ergonémico sobre o trabalho no setor de envase de
cosméticos, observou-se problemas de clima organizacional ruim dentro da
empresa. A analise da atividade mostrou que esse problema era apenas a ponta do
iceberg, e que os principais problemas sdo os elevados riscos de acidentes e o
desconforto dos equipamentos de protegao individual, que por consequéncia geram

insatisfacdo nos colaboradores.
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Essa formulacdo fomentou um diagndstico mais geral que, por conceito,
propde uma extensao da analise feita nessa situagdo de trabalho a um conjunto
mais amplo de problemas existentes na empresa, observados nas fases de analise
da demanda e do funcionamento da empresa.

As fases a seguir, analisarao e hierarquizardo as causas que levaram as

demandas definidas inicialmente.

Analise e hierarquizagao das causas - Passo 1

As causas sao todos os motivos que nos levam a ter um problema ou uma

demanda. A figura 29 estrutura essas causas em familias:

Pessoas

« insatisfagdo principalmente em relacdo a seguranga no trabalho e a
utilizacdo dos equipamentos de protecéo individual,

» auto estima baixa, segundo diagndstico feito por uma psicéloga contratada
pela empresa,;

« questao psiquica afetada por problemas particulares (sociais e de saude);

Acoes (gestos, posturas, deslocamentos, modo operativos, tratamento

de informacgoes)

» ha o desrespeito as orientagdes feitas pelo responsavel do setor; a postura
frente a maquina é ruim (foto 5);

« ha o desrespeito ao modo operatorio, ou seja ao cumprimento das etapas
de preparacédo da maquina (a prescrigéo é verbal);

« nado ha seguranga (competéncia) em relagdo a montagem correta da

maquina (em fungéo da existéncia de algumas duvidas® sobre esta tarefa).

“Para que lado que devo girar quando preciso diminuir a vazdo? "N&o ha
indicacdo, sinalizacado para auxiliar na regulagem da maquina, que por sinal, é complicada,
haja vista a dificuldade de acertar o volume dos frascos.
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FOTO 7 - VISTA DO POSTO DE TRABALHO

FONTE: Pesquisa de campo

- ha riscos de acidentes na tarefa de abastecimento das maquinas™ (o
resultado dessa atividade gera além do desconforto (subir a escada com a
jarra de aluminio cheia de produto (de aproximadamente 3,0 kg) e a bacia
em cada mao), o medo de uma possivel queda (ver foto 2);

« no envase dos frascos, as exigéncias em relagéo a visédo e a postura (sentada/
em pé) sao muito grandes, consequéncias do modo de funcionamento da
magquina (continua) e do lay out do posto de trabalho;

« para controlar o peso (controle da qualidade/quantidade), a exigéncia
cognitiva € grande principalmente para os novos colaboradores, devido o
desconhecimento do trabalho. A prescrigdo define que se tenha um controle
prévio através dos sentidos (visualmente e pela sensagdo do peso nas
maos), porém quando as amostras sao verificadas no laboratério, os limites
de peso sao utrapassados, refletindo a dificuldade desta atividade;

« Para regular a velocidade da maquina, a dificuldade de fazer o acerto da
regulagem para um determinado frasco, € muito grande, o operador precisa
executar essa atividade diversas vezes até acertar a regulagem para aquele
frasco; ndo ha uma sinalizacao facilitando o trabalho. Ha dois pistées: um que

para frascos de 5 a 140 g, e outro para frascos de 30 a 250g.

%Para um lote de 100 kg, o operador executa 3 sessdes (cada sessdo de 12
jarras de aproximadamente 3 kg), durante 4 horas, para o enchimento do funil da maquina.
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Segurancga no Trabalho

« as mascaras nem sempre sao utilizadas corretamente, ou seja, elas
devem ser utilizadas sobre o nariz, e em funcdo do desconforto e da
falta de praticidade, isso ndo acontece;

« ha riscos de acidentes (lesdes) por causa da movimentagédo de embalagens
pesadas (toneis/barris) dos produtos que seréo envasados;"’

» ha riscos de acidentes (lesbes) por causa do piso escorregadio e das

diferengas de alturas dos pisos, que chega ter em trono de 10 cm.

Informacgoes

No tocante ao sistema basico de orientagdo, € comunicada que a postura seja
correta; e que se ajeite da maneira que nao figue com as costas em curva, porém nao
esta conforme, a postura é inadequada (independentemente de ser sentada ou em pé),
€ a exigéncia de sobrecarga na coluna, nos bragos e nas pernas € demasiada.

= no sistema haptico: as posturas e os movimentos sao indicados, "a cadeira

€ confortavel ou ndo?" Aqui o mau habito prevalece;

« no sistema visual, a percep¢do do volume dos frascos € uma grande

exigéncia existente no processo de envasamento dos produtos.

Tipos de decisao a tomar

» a regulagem o6tima da maquina para cada tipo de frasco (visando

assegurar o volume) é dificil de se conseguir.

"Os barris tem altura de 1,18m e diametro de 0,68m com peso variando de 50 a
200 kg, e sao deslocados, ou melhor dizendo arrastados por aproximadamente 9 metros.
Em dias de pico de produgdo. em torno de 5 tonéis sdo movimentos durante o dia.
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Tipos de regulagdes: operador, posto e sistema

» ¢ feito tanto o sistema de rodizio das pessoas, porém nio sistematicamente,
ou seja, em situagdes de alta producdo, as pessoas mais experientes € que
assumem as maquinas que tem maior exigéncia de produtividade, conse-
quentemente maior atengao da supervisao;

« aforma de regulagem € explicada na integracao do colaborador, porém ha

dificuldade de assimilacdo da informacgao recebida.

Entradas/saidas

» a natureza dos produtos/composi¢cao quimica nao é informada as pessoas

que manipulardo aquele produto no setor de envase.

Maquinas/ferramentas

« caracteristicas/estrutura geral da maquina nao sdo de conhecimentos das
pessoas que a utilizam;
« 0s problemas aparente e criticos ndo sdo comunicados sistematicamente

(ndo ha documento de problemas em potencial).

Meio ambiente

« espaco de trabalho ndo tem ventilagao.

As causas foram dispostas em familias para facilitar a hierarquizacédo em relagcao
a demanda proposta. A figura 29 mostra todas as causas organizadas em familia; E o
circulo prioriza a familia que tem uma correlagado forte com a demanda, levando em

conta causas provaveis de outras familias que n&do a familia meio Ambiente.



FIGURA 28 - CAUSA - EFEITO
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A hierarquizagao das causas consiste na identificacdo dos pontos prioritarios

a serem tratados:
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Meio ambiente

O processo de abastecimento da maquina é ruim, ha a necessidade de subir
uma escada com dois degraus, que nao tem corrimao, para uma eventual protegao,
além da jarra, que serve para transportar o produto, tornando-a pesada, em torno de
3 kg; A postura neste processo, conforme fica claro na foto 2, € complicada,
gerando além do desconforto, o medo de cair da escada.

A especificagdo dos EPI'S - equipamentos de protegcdo individual sao
desconfortaveis e sem praticidade, em especial a mascara, levando a utilizagao
incorreta;

A logistica interna é deficiente, principalmente pela exigéncia da movimentacao
dos tonéis com o produto, que sdo muito pesados;

O lay out do posto de trabalho € ruim em especial pela sua organizagao:
entradas: disposicao dos frascos, altura que ficam as embalagens, altura da maquina é

muito baixa, e a bacia que fica garantindo que n&o caia produto no chao).

Métodos/agoes

A dificuldade de controlar e acertar o peso exige muito das pessoas; (Muito
Controle); Falta documentagdo operacional que ajude na clarificagdo de alguns
processo, como a regulagem da maquina (necessidade de Instrugbes de trabalho); A
falta de Pds Treinamento operacional, ou do acompanhamento. (Coaching); Desres-

peito ao modo operatorio.

Pessoas

A desmotivagao das pessoas em fungao da insatisfagao gerada pelos riscos

de acidentes; A falta de um plano de treinamento/sensibilizagao.

A baixa auto estima e a questdo psiquica afetada por agente externo a

organizagao.
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Gestao

Falta programagao semanal e/ou diaria da produgéao; isso gera pressao para
atender aos pedidos; Falta de sinergia na gestdo das Informagdes; A delegacao

para baixo é deficiente.

Maquinas/ferramentas

Inexisténcia de documentagdo de operacdo das maquinas; Ha muita dificuldade
nas regulagens, devido pouca informagao. A inexisténcia de escalas, sinais ou mesmo
cores para auxiliar na regulagem para cada tipo de frasco; Alta exigéncia visual

progresso continuo; Falta histérico das maquinas.

Estabelecimento e implementagao das medidas — Etapa 10

A proposta visa a proposi¢cdo de medidas corretivas, porém preventivas dos
desvios diagnosticados na anadlise da atividade de trabalho. No quadro abaixo
apresentamos as acbes prioritarias, que visam aumentar a satisfacdo dos
colaboradores. O Apéndice B apresenta o plano completo e, a avaliagédo segue o

procedimento da etapa 7.

QUADRO 16 - PLANO DE ACAO

CAUSA CONFIRMADA FAMILIA AGAO RESPONSAVEL
Processo de Abastecimento Melhorar o processo de abastecimento | Gerente industrial
Maquina Ruim (Subir Escada/Jarra | Meio Ambiente do produto nas maquinas do setor de
pesada); envase
Especificagdo EPI’S Deficiente Gerente industrial

Melhorar o processo de gestao dos

(Sem Praticidade/Utilizagao Meio Ambiente B
EPI’s no setor de envase

Incorreta/Desconfortavel);

Logistica interna Deficiente . N Gerente industrial
. ~ L ) ) Melhorar o processo de movimentagao
(Movimentagao de Tonéis Meio Ambiente
de produtos no setor de envase
Pesados);

Otimizar as areas fisicas utilizadas para | Gerente industrial
Meio Ambiente disposigéo do produto, dos frascos e do
produto envasado.

Lay Out Posto (organizacédo do
posto trabalho/Entradas/Saidas).

Dificuldade de controlar o peso ) . Melhora o processo de regulagens das | Gerente industrial
) Métodos/Agdes L.
(Muito Controle); maquinas.
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Padronizacgao dos resultados — Etapa 11

Esse processo sera feito apds confirmada a eficacia da agdo tomada, O
objetivo é justamente capitalizar as boas praticas desenvolvidas dentro da empresa.
Até o momento foram criados procedimentos, visando a padronizacdo das

atividades fabris, em especial o setor de envase (Anexo C).

Relatério — Etapa 12

Com base nas acbes planejadas, registrar a eficacia das execugdes, as
analises dos resultados obtidos, os pontos problematicos e as proposicoes futuras

(Apéndice C).

4.5 Consideragoes da Aplicabilidade da Metodologia

A avaliagdo que se faz da aplicagdo da metodologia de desdobramento das
diretrizes para a questdo ergondmica em uma industria de cosméticos indica que a
mesma foi aplicada com sucesso, ou seja a sistematica de funcionamento, quando
comparado os resultados esperados e os alcangados em cada fase e etapa, indica
que houve éxito na sua concepgao e aplicagdo. No resultados das pesquisa junto
aos colaboradores, concluimos que foi positivo, desde o inicio, apds as explicacbes
e esclarecimentos do que seria feito, qual era o objetivo, deixando claro a
preocupacao com o bem estar de todos dentro da empresa.

Isto é evidenciado a partir dos resultados obtidos em cada etapa da
metodologia e que permitiram o estabelecimento e implementagdo do plano de
medidas para o processo de desdobramento das diretrizes, conforme segue:

Etapa 1 — Foram definidos os valores, a visdo e a missdo da empresa, através
de reunides e seminarios com a alta administragdo e com o envolvimento de todos
os funcionarios. A empresa nao tinha realizado anteriormente uma reflexado sobre os

principios a serem seguidos dentro da organizagdo, bem como a inexisténcia do
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dever, ou seja a missdo da PICCO, frente a sociedade e também qual o norte a ser
perseguido, ou seja, a visao estratégica do presidente, em que direcdo levar a
organizacgao.

Etapa 2 — Foi definido o diagndstico estratégico, pela alta administracao,
através de estudo de cenarios interno (levantamento dos pontos fortes e fracos) e
externo (oportunidades e ameagas) que a empresa esta inserida. Observamos que
esta etapa alertou os administradores da empresa em relacdo aos préximos passos
que empresa deve buscar.

Etapa 3 — O estabelecimento da meta "sobrevivéncia" anual foi definida com o
presidente da empresa, levando em conta os dados financeiros do ano anterior. A
meta definida é vital para a sobrevivéncia da empresa e transversal para todos os
setores, do administrativo ao produtivo. Essa meta da o norte a organizagéao, e a
partir dessa meta que se define as diretrizes organizacionais. A partir da visédo de
médio e longo prazo, e levando em conta dados financeiros historicos, definimos
junto com a presidéncia a meta anual. Essa meta, é financeira, justamente para
reforcar a importancia de todas as pessoas da empresa, trabalharem integradas na
busca de um resultado vital para a PICCO.

Etapa 4 — O estabelecimento das diretrizes anuais, sdo definidas a partir da
definicdo da meta "sobrevivéncia", onde complementa-se as medidas do presidente, um
valor (percentual, quantidade) e prazos, resultando assim nas diretrizes desdobraveis e
nao-desdobraveis. Esta etapa foi importante, pela definicdo dos grandes eixos de acao

que venham assegurar o atingimento da meta anual da empresa.

Etapa 5 — O desdobramento da diretriz ergonémica, através da definigdo das
metas e medidas, é feito justamente para assegurar as agdes na questdo ergonémica.
Este ponto é extremamente relevante, e foi trabalhado com bastante energia,
principalmente pela expectativa de buscar um melhor clima organizacional e
consequentemente atingir os resultados de producgao e financeiros sem ferir o moral € a

saude das pessoas.
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Etapa 6 — As acdes definidas na etapa 5, foram executadas por mim, com a
contribuicdo de todos os funcionarios, uns com mais, outros com menos.

Etapa 7 — A etapa de avaliacdo dos resultados € importante para verificar o
atingimento dos resultados esperados. Se o resultado é ruim, ou seja a meta nao foi
alcangada no prazo definido, analisa-se o problema, caso contrario, se o resultado
for bom, padroniza as melhorias e treina os funcionarios.

Etapa 8 — Aqui fizemos a analise do trabalho, através de trés analises: a
analise da demanda, que definiu o problema a ser analisado, apoés entendimento
das diversas partes envolvidas; a analise da tarefa que buscou identificar o que o
trabalhador deveria realizar, bem como as condigdes ambientais, técnicas e
organizacionais para esta realizacao; e a analise das atividades, onde verificamos
o trabalho real, ou seja como o trabalho estd sendo realizado. Em cada etapa,
fizemos além dos levantamentos de idéias (brainstorming), uma pesquisa onde
identificou-se a insatisfacdo em relacdo aos elevados riscos de acidentes no setor
de envase, no decorrer da trabalho fomos apresentando os resultados a cada etapa
realizada. Algumas agdes foram sendo implementadas pela empresa, no sentido de
melhorar a demanda identificada inicialmente, como foi o caso dos sapatos e dos
jalecos. Principios como clareza dos objetivos do trabalho, métodos e instrumentos
utilizados, respeito do segredo industrial, autorizagdo dos colaboradores para
observagdes foram acordadas com todos os envolvidos no processo.

Etapa 9 — No diagnodstico da atividade de trabalho, analisamos as informacdes
obtidas na etapa 8, correlacionando os principais determinantes da atividade de
trabalho com a demanda. Em seguida hierarquizamos as principais causas da
demanda inicial, para serem tratadas.

Etapa 10 — Estabelecimento e implementagcédo das medidas: Algumas medidas
estabelecidas foram implementadas, visando a melhoria do clima organizacional no
setor de envase, apds o inicio do nosso estudo:

« maior envolvimento das pessoas na definicdo dos EPI’s, caso do sapato

de seguranga e da mascara de protegao;

« maior sensibilizacdo das pessoas, na importancia da utilizagao dos EPI’s;
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» treinamento de todos os envolvidos em novos processos (Ex. montagem
de embalagens);
» utilizagcdo de um quadro branco (gestdo visual) na definicdo das tarefas
diarias;
« treinamento pratico sobre higiene (pessoal e em relagdo ao produto);
« programacao semanal (para lotes padroes).
Nas ultimas visitas a empresa, através de conversas com os colaboradores,
observamos que o grau de insatisfacdo em relagéo aos riscos de acidentes diminuiu.
Etapa 11 — Na etapa de padronizagédo, o objetivo foi capitalizar os fatos
positivos que venham assegurar a eficacia das agdes futuras. Procedimentos
ligados ao processo de produgao foram elaborados (Anexo C), visando assegurar a
coeréncia no desenvolvimento das tarefas.
Etapa 12 — Fazer a gestdo das informagdes através de relatorios (trimestral,

semestral e anual), para criar historico das a¢des tomadas na empresa.

Concluimos ainda, que a metodologia de desdobramento das diretrizes, neste
caso, para a questao ergondmica, € uma ferramenta que atende as necessidades dos
gestores de grandes empresas, dos pequenos e médios empresarios, evidenciando
caminhos claros para esse processo que visa dar coeréncia as acoes desenvolvidas na
empresa, alinhar e integrar as acgoes interdepartamentais, envolver todos no processo
de busca em diregdo a meta "sobrevivéncia" e assegurar um processo dinamico e agil.
E o reflexo direto é na satisfacao do cliente externo, pela clareza das agdes internas e
pela conquista da vantagem competitiva por parte da organizagéo. O fato € que este
modelo permite a empresa um maior entendimento dos modos de funcionamento
interno, refletindo na sobrevivéncia da organizagcdo neste ambiente competitivo que

estamos inseridos.
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5 CONCLUSAO

Serdo apresentadas a seguir as conclusdes obtidas através da comparacgao

entre os objetivos propostos e atingidos com a pesquisa.

5.1 Objetivos

Este trabalho pesquisou a contribuicdo de uma metodologia de desdobramento
das diretrizes para a questdo ergonémica, em um sistema de produgéo. Inicialmente foi
realizada uma revisdo bibliografica dos termos relacionados a pesquisa, como suporte
ao estabelecimento desse modelo.

Para a verificagdo da aplicabilidade e consisténcia da metodologia, a mesma
foi aplicada a um sistema de producéo de cosméticos.

A conclusao € baseada no alcance dos objetivos especificos propostos na
introducéo descrita no capitulo 1 e que conduzem ao objetivo geral desta pesquisa.

« Demonstrar a importancia de tratar a questao ergonébmica em nivel estratégico.

Verificamos que a despreocupagdo com a questdo ergonbmica, € um
problema, tanto econbmico quanto social. Um ambiente com condi¢cdes de trabalho
favoraveis, reduz o absenteismo laboral aumentando a rentabilidade, e assim
garantindo um crescimento econémico sustentavel.

Depois de mostrar a importancia da questdo ergonémica no sucesso da
organizagao mostramos e comprovamos que essa questdo deve ser considerada pela
alta administracdo da PICCO. Na analise do caso, uma das medidas definidas para se
atingir a meta sobrevivéncia que é financeira, foi a melhoria do clima organizacional.

« Aplicar metodologia de desdobramento da diretriz ergondmica, do nivel

estratégico até o nivel operacional, a um caso especifico.

A viabilidade do desdobramento das tarefas, foi enfatizado através do
envolvimento de todos os atores da empresa PICCO, o conhecimento das acgdes a

serem executados, e o papel de cada um nos planos de medidas.
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Aqui aplicamos a metodologia de desdobramento das diretrizes ergonémicas,
composta de 12 etapas, a qual adaptou (capitalizou) alguns passos do modelo
apresentado por Campos e Akao, o GPD e do modelo apresentado por Guérin, a AET.
Esta metodologia foi composta do planejamento estratégico, e da operacionalizagao do
GPD e do gerenciamento diario, no servigo de cosméticos.

« Avaliar a aplicagéao das ferramentas da Qualidade na melhoria das condigbes

de trabalho.

Os desvios ou problemas existentes em relacéo a situacao ideal, tem solucgao,
caso contrario nao é problema. E essas solucdes serao efetivas e possiveis, quando
for utilizado um método cientifico.

A tendéncia em achar que sabemos a solucdo dos problemas somente
baseados em nossa experiéncia, no bom senso e no empirismo € uma hipétese nao
confirmada. Para solucionar os problemas, € necessario a aplicacao de ferramentas
que permitam analisar o processo através de fatos e dados, de uma forma cientifica,
sistematica e sequencial.

Assim concluimos que o entendimento e aceitagdo do PDCA como base para
o planejamento, bem como o entendimento e utilizagdo de algumas ferramentas da
qualidade (grafico de Paretto, diagrama de Ishikawa) durante nosso estudo na
PICCO, foram importantissimas na realizacdo do trabalho e na identificagcdo dos
problemas relativos a saude e segurancga das pessoas. O desafio daqui para frente
€ criar na empresa, uma cultura de resolucao de problemas com base na PDCA e na
utilizacdo dessas ferramentas, sempre com envolvimento das pessoas que fazem
parte do processo.

« Evidenciar a aplicabilidade pratica da metodologia proposta em uma

empresa do setor de cosméticos e os resultados obtidos.

A aplicacdo da metodologia foi realizada em um sistema de produgédo de
cosmeéticos da empresa PICCO, situada em S&o José dos Pinhais, PR. A aplicabilidade
pratica da metodologia foi evidenciada nos resultados alcangados em cada etapa da

mesma, comparando-se com os resultados esperados, e na adogao desta metodologia
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cientifica. As experiéncias positivas vao das definicbes da visdo e misséo até a clareza
e conhecimento de todos, da meta sobrevivéncia da empresa.

Alguns resultados ja foram atingidos, refletindo na melhoria do ambiente da
empresa. Resultados como melhoria do /ay out, troca de EPI's desconfortaveis,
redugcdo de riscos fisicos com a instalacdo de assisténcias no processo de
abastecimento das maquinas de envase. A definigdo e comunicagcdo do organograma
funcional foi importante na melhoria do clima, ja@ que definiu os papéis e
responsabilidade de cada responsavel de setor. Um programa de desenvolvimento dos
gestores foi preparado para a alta administracdo da empresa. Para os demais
colaboradores antigos e novos, foi iniciado a concepgao de planos de treinamento e

integracao, buscando a aquisi¢gdo de competéncias.

5.2 Conclusoes do Trabalho

O gerenciamento da diretriz ergonémica € chave para melhorar a saude
financeira das organizagdes, e hoje, a ergonomia constitui-se numa ferramenta de
gestao para as organizagdes. O desafio é buscar sinergia entre os sistemas técnico
e social, assegurando uma visdo antropomeétrica.

Como explicitado anteriormente, a relevancia desta pesquisa esta relacionada
a motivagao das pessoas e a qualidade de vida no trabalho que pode ser entendida
como um bem estar relacionado ao trabalho do individuo e a extensdo em que sua
experiéncia de trabalho € compensadora, satisfatoria e despojada de stress e outras
consequéncias negativas. A questdo ergondmica pode ser entendida como a
resultante direta da combinacdo de diversas dimensdes basicas da tarefa e outras
dimensdes nao dependentes diretamente da tarefa, capazes de produzir motivagao
e satisfacdo em diferentes niveis, além de resultar em diversos tipos de atividades e
conduta dos individuos pertencentes a uma organizagao.

O entendimento dos diversos fatores de melhoria das condigdes de trabalho
podera constituir uma base sélida para garantir a sobrevivéncia das organizagdes

de forma que o trabalho possa acontecer sem impactar na saude dos trabalhadores,
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e assegurem uma maior satisfagdo no trabalho e consequentemente redugdo nos
indices de absenteismo e turn—over.

Atualmente, uma maior atencdo tem sido dada a QVT (questdo ergondémica),
na esperanca de promover um envolvimento e motivagdo do ambiente de trabalho,
propiciando assim um incremento da produtividade. Procura-se entdo, fazer com
que a satisfagdo das necessidades individuais passem a ser alcangadas no proprio
ambiente do trabalho, através da liberdade para a criagao, valorizagao do saber, ou
seja, além de sua capacidade fisica para produzir, aproveitar também sua riqueza
intelectual, sua adesao e sua motivagao.

Fazendo uma abordagem sobre a oética da ergonomia, produtividade elevada
significa motivacao, dignidade e maior participacao pessoal no projeto e performance
do trabalho, e isso implica uma abordagem integrada a qualidade de vida no trabalho.
A preocupagdo com a questdo ergondmica afeta positivamente a produtividade de
forma indireta.

A correspondéncia entre produtividade e qualidade de vida € biunivoca e
diretamente proporcional, isto é, qualidade de vida alta, valores de produtividade
também altos; baixa qualidade de vida provocara baixos indices de produtividade.

O presente estudo apresentou os resultados atingidos com a aplicagao de
uma metodologia de desdobramento das diretrizes, que foi composta pelo modelo
Gerenciamento pelas Diretizes — GPD e pela Analise Ergondmica do Trabalho —
AET, modelo metodolégico muito utilizado na Ergonomia.

Estudo esse que foi completo em funcdo da vontade politica da presidéncia
da PICCO na abertura dos processos internos, além da confiangca depositada no
trabalho do pesquisador da PPGEP/UFSC. Certamente, com a aplicagdo da
metodologia pudemos verificar os resultados positivos obtidos com ela e as
oportunidades de melhoria da metodologia.

Utilizamos o modelo GPD para assegurar a coeréncia das agdes operacionais em
consonancia com as agdes estratégicas, além de tornar o sistema mais dinamico e agqil,
e através dos conceitos da Analise Ergonémica do Trabalho, norteamos a intervengao

ergonOmica. Relatamos as experiéncias e os resultados obtidos na empresa que
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desenvolvemos a metodologia, através das analises da Demanda, da Tarefa e da
Atividade, com a participagao de todos os empregados da PICCO.

Conclui-se entao finalmente, que a preocupagdo com a questdo ergondmica é
condicao sine qua non de sucesso da empresa que almeja prosperar, e também que o
gerenciamento das agdes estratégicas para a questdo ergondmica e seu
desdobramento em todos os niveis da organizagao € possivel através da metodologia
proposta, a qual, assegura a coeréncia nas atividades desenvolvidas pela organizagao.
NOs devemos ao gerenciamento o cumprimentos das metas relativas a saude
financeira da empresa e a saude dos trabalhadores.

E ainda, o envolvimento de todos no processo da definicdo da missao e
proposicao de melhorias das condi¢des de trabalho, foi importante para conscien-
tizacao dos colaboradores no tocante as dificuldades do ambiente externo da empresa,
considero minha participacdo como pesquisador, com um envolvimento forte no
trabalho, levando minha experiéncia e conhecimentos anteriores obtidos em empresas
de classe nacional e mundial, como o SENAI/SC e a Renault do Brasil, que acreditam e
investem na produgéo advinda da Universidade.

E importante também dizer que a propriedade ou geréncia familiar certamente
almeja a exceléncia e a continuidade da lideranca a longo prazo. Essa metodologia néo
€ algo que o presidente da empresa possa aplicar e esquecer, serao necessario anos,
5 ou 10, para realizar todas as mudancgas fundamentais que a transformardo em uma
empresa de classe nacional ou mundial, ou seja, como todo modelo de gestéo, ha a
exigéncia da atencdo constante e do rigor, que venha garantir o desempenho
esperado. E para que esta transformagao acontegca, ha a necessidade de criar

maturidade estratégica, para assim ter vantagem competitiva.

5.3 Recomendagodes para Trabalhos Futuros

A sugestao é implementar a metodologia de analise ergonémica do trabalho
em empresas de médio porte, buscando aumentar sua eficiéncia organizacional

através do aumento da qualidade de vida no trabalho dos seus funcionarios.
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Estes aspectos ao considerar que a ergonomia tem seus objetivos centrados
na humanizacao do trabalho e na melhoria da produtividade. As condigdes de
trabalho incluem todos os fatores que possam influenciar na performance e satis-
facdo dos trabalhadores na organizacdo. Isso envolve o trabalho especifico, o
ambiente, a tarefa, a jornada de trabalho, o horario de trabalho, salarios, além de
outros fatores cruciais relacionados com a qualidade de vida no trabalho, tais como
nutricdo, nivel de atividade fisica habitual e todas condigdes de saude em geral.
Alguns aspectos desse estudo merecem maior investigagao:

1. Investigar os efeitos relativos a questdo ergonémica, causados pelo compor-
tamento e atitudes das pessoas no processo de gerenciamento e desdo-
bramento das diretrizes;

2. Propor e acompanhar indicadores de processo e de resultado para o
gerenciamento da questao ergondémica;

3. ldentificar e entender o papel e a sinergia das fun¢gdes de RH (medicina
do trabalho, saude e segurancga do trabalho, treinamento e desenvol-
vimento, relagées sociais) na gestdo da questao ergonémica nas fases
de projeto e de producgao.

4. Aplicar a metodologia proposta a outros processos e sistemas, e avaliar os
resultados.

Esta pesquisa pretende dar uma contribuicdo relevante para a Engenharia de
Producao, ja que abordou o desdobramento das diretrizes em uma area, a Ergonomia,
que tem grande influéncia nos resultados das organizagbes. A sobrevivéncia das
empresas € um sistema humano-dependente, ou seja, a questdo ergondmica, através
da motivacdo humana € base para essa sobrevivéncia e para a consequente prospe-
ridade das organizagoes.

Acredito que esse estudo venha evidenciar a importancia da questao ergonémica

e também como gerencia-la para contribuigdo na criagdo de vantagem competitiva.

Somente a inteligéncia de todos os seus membros pode permitir a uma
empresa enfrentar a turbuléncia e as exigéncias deste novo ambiente. E por
isto que as nossas empresas (orientais) investem 3 ou 4 vezes mais na
formacgao de seus recursos humanos do que fazem as suas; esta é a razao da
existéncia de nossas empresas de um clima de didlogo e uma comunicagéo
tdo intensos (KONOSUKE MATSUSHITA - Fundador do Grupo MATSUSHITA).
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APENDICE A - FERRAMENTAS DA QUALIDADE
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APENDICE B - PLANO DE MEDIDAS



Ne° | iNICIO CAUSA CONFIRMADA FAMILIA AGAO RESP. CRITIC. | APLICAGAO | ESTAVEL | EFICAZ STATUS COMO
1 | 01.08.02 [Processo de Abastecimento Maquina Ruim Meio Ambiente | Melhorar (as condigdes de trabalho) o processo de Walmor K50 20/12/02 20/1/03 20/2/03 Colocando um corriméo na escada; Estudando
(Subir Escada/Jarra pesada). abastecimento do produto nas maquinas do setor de envase possibilidades de utilizar uma boma elétrica; Substituindo a
jarra e a bacia por um utensilio.
2 | 02.08.02 |Especificacdo EPI'S Deficiente (sem Meio Ambiente | Melhorar o processo de gestéo dos EPI’s no setor de envase | Walmor K50 5/10/02 6/12/02 5/2/03 Criando plano de sensibilizagao; envolvendo os usuarios na
praticidade/utilizagdo incorreta/desconfortavel). definigdo dos EPI's
3 | 02.08.02 |Logistica interna Deficiente (Movimentagdo de | Meio Ambiente | Melhorar o processo de movimentac&o de produtos no setor de | Lito K50 20/12/02 6/2/03 20/2/03 Utilizando carrinho para transportar os tonéis; nivelando o
Tonéis Pesados) envase piso.
4 | 02.08.02 |Lay Out Posto (organizagéo do posto Meio Ambiente | Otimizar as areas fisicas utilizadas para disposicao do produto, | Walmor K10 20/12/02 6/2/03 20/2/03 Deixando os frascos mais proximos do campo de visdo.
trabalho/Entradas/Saidas) dos frascos e do produto envasado.
5 Dificuldade de controlar o peso (muito controle) [ Métodos/Ages |Melhora o processo de regulagens das maquinas. Walmor K10
6 Desrespeito a0 modo operatério (posturas) Meétodos/Agdes | Acompanhar as posturas frente as maquinas Walmor K10
7 Falta Doc. Operacional (Instrugdes de trabalho) | Métodos/AgBes | Cerificar a necessidade criar instrugdes de trabalho para tarefas | Walmor K10
especificas.
9 Desmotivagdo em fungéo da insatisfagdo Pessoas Implementar as agdes definidas Lito K10
10 Falta de um Plano de treinamento/sensibilizagdo | Pessoas Definir plano de sensibilizagéo das pessoas em relagdo aos Lito K10
EPI's; Construir plano de aquisicdo de competéncias.
11 Questdo psiquica afetada (p/agente extemno a Pessoas Levantar o perfil dos colaboradores (conhecer suas vidas fora da | Lito KO
organizagao) empresa)
12 Falta Programag&o produc&o (Gera pressao para | Gestdo Criar programag&o semanal. Claiton KO
atender pedidos)
13 Falta de sinergia na gestéo das Informagdes Gestdo Revisar o organograma funcional; Criar pontos de situagéo Lito KO
(reunides, comités, ponto produgdo)
14 Delegagdo para baixo deficiente Gestdo Construir programa de desenvolvimento dos gestores. Lito ] Programa de formag&o com um percursso légico: Gestao de
Equipes, Lideranga, Habilidades de Negociagéo, etc)
15 Inexisténcia documentagdo operagao Méquinas Definir operagdes criticas (que impactam na qualidade do Walmor KO
produto e na sadide dos funcionarios); Criar procedimentos para
essas operagdes.
16 Muita dificuldade regulagens(pouca Maquinas Criar efiquetas com cores/sinais para facilitar as regulagens. Walmor KO
informag&o/sem escalas)
17 Alta exigéncia visual progresso continuo) Maquinas KO
18 Falta histérico da mag. (lista de problemas) Maquinas Criar a LUP (lista tnica de problemas) mais comum, das Walmor ]
maquinas do setor de envase.
19 Falta um acompanhamento das situagées de AET Realizar analise técnica e propor agdes corretivas Walmor KO
trabalho e das agdes correntivas e preventivas
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APENDICE C - MODELO DE RELATORIO 3 GERACOES



OBTIDO
Agao 1 Sim
Acdo 2 Nao
Acao 3 Sim
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APENDICE D - MODELO DE QC STORY
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ANEXO A - CRONOLOGIA DO HOSHIN KANRI



Tabela 2-1 do anexo 2. Histéria do hoshin kanri e do gerenciamento por objetivos (1950-69)

Ano

Hoshin kanri

Gerenciamento por objetivos

1950-59

1950

1951

1954

1955

1956

1957

1958

A Japan Association of Science and Technology
(Associagdo Japonesa de Ciéncia e Tecnologia)
promoveu um curso de oito dias scbre controle de
qualidade com o Dr. Deming como convidado
» Serviu como impulso para a propagagao do
Ciclo Deming e do Ciclo de gestac PDCA.
= Formou a base do hoshin kanri.

Estabelecimento do Prémio Deming
= Enfase nas diretrizes e planos para introduzir e
promover o controle de qualidade por toda a
empresa
« Inclusdo de tal énfase na declaragao do Prémio
* Hoshin kanri é listado como critério principal
na avaliagao para o Prémio Deming

A Japan Association of Science and Technology
presidiu seminario de controle da qualidade com o
Dr. Juran como convidado (para diretores, chefes
de departamentos e de se¢des).

» Mudanga de abordagem no controle de
qualidade do Japao, énfase do CEP para a
enfase no gerenciamento.

« Aponta-se a responsabilidade do diretor na
tomada de medidas de acordo com os planos,
critérios e metas de controle de qualidade na
empresa.

Kayano Ken publica Managers and Quality Control,
onde salienta a necessidade para os gerentes de
estabelecer e implementar diretrizes baseadas na
qualidade e no controle da qualidade.

Planos formulados depois do recebimento do
Prémio Deming comegam a enfatizar o controle da
qualidade total e o controle da qualidade por toda a
empresa.

O Dr. Ishikawa Kaoru e associados publicaram
suas opinides sobre a importancia das diretrizes e
das politicas operacionais. A relagao entre elas se
intensificou.

O termo controle da qualidade total aparece pela
primeira vez em uma declaragdo na entrega do
Prémio Deming, enfatizando a importancia de se
fazer planos de longo prazo seguindo o recebimen-
to do Prémio.

O The Practice of Management, de Peter Drucker,
onde o gerenciamento por abjetivos é proposto, &
publicado em japonés.
= O sistema de Drucker de gerenciamento por
objetivos enfatiza as fases do gerenciamento.
» O sistema divisional da GM chama a atengao
no Japao.

O gerenciamento por objetivos & praticado
amplamente nos Estados Unidos na 2® metade dos
anos 50 até os anos 60. Um numero crescente de
empresas adotou o sistema a fim de sobreviver aos
negdcios em queda e a competigdo crescente dos
anos 50.

Muitas empresas no Japdo (Nippon Glass, por
exemplo) adotaram e executaram o gerenciamento
por objetivos.
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Tabela 2-1 do anexo 2. Histéria do hoshin kanri e do gerenciamento por objetivos (1950-69)

(continuagao)
Ano Hoshin kanri Gerenciamento por objetivos
1960-69
1960 O periddico Hinshitsu kanri (controle de qualidade) O suporte tedrico é estabelecido por um grupo de

1961

1962

publica uma série de um ano de duragao,
“seminario de TCQ: controle de qualidade para
todos”.

* Diretrizes sao discutidas.

* Artigos sobre abertura do mercado aparecem
com freqiiéncia crescente.

* Aparecem na declaragdo do Prémio termos
tais como gerenciamento, diretrizes do
gerenciamento, planejamento gerencial de
longo prazo e planejamento total.

As conferéncias do Dr. Juran sobre gerenciamento
em geral enfatizam a natureza do gerenciamento,
as responsabilidades dos gerentes, o estabeleci-
mento de metas, o planejamento geral e o
planejamento para o aperfeicoamento. Essas
conferéncias vao influenciar o desenvolvimento do
hoshin kanri.

As empresas que ganharam o Prémio Deming
fazem declaragdes enfatizando o controle da
qualidade por toda a empresa. O gerenciamento
total, o planejamento gerencial de longo prazo, o
controle da qualidade, as diretrizes basicas, o
gerenciamento pelos lucros, itens gerenciais,
compreensao de problemas importantes e outros
fatores da construgéo do hoshin kanri.

= O quadro resumo de Teijin de itens gerenciais
(por fung@o) e a orientagdo de Nippon Denso
rumo ao sistema de gerenciamento total
formam a base do hoshin kann a medida que
ele se desenvolve.

+ O ganhador do Prémio Deming, Kato Takeo,
fala sobre a necessidade de estabelecer,
desenvolver e executar o gerenciamento e as
diretrizes baseados na qualidade e no controle
da qualidade.

Os avangos sao feitos na organizagdo por fungéo e
no gerenciamento interfuncional (Sumitomo
Denko).

Nippon Kaso promove um sistema de gerencia-
mento total (filosofia da empresa, planejamento
gerencial de longo prazo, planejamento da
operagao, priorizagao de problemas, etc.) e
especialmente a incorporagdo de pontos de
verificagdo.

A Toyota anuncia publicamente uma diretriz de
nivel superior no sentido da “organizagao de um
sistemna de gerenciamento interfuncional”.

Komatsu anuncia seu “regulamento nas operagdes
por fungao”.

cientistas comportamentais na 1® metade dos anos
60; o gerenciamento por objetivos é, desta forma,
sistematizado e preparado para uso amplo.

* Os tedricos incluem McGregor, Likert, Schleh,
Blake, Maslow McConaughy e Ardris.

* Alguns de seus trabalhos que exercem
influéncia séo os seguintes: The Human Side
of Enterprise (1960; traduzido para o japonés
em 1966) e New Patterns of Management
(1961; traduzido para o japonés, em 1964).

O livro de Schleh, Management by Results, é
publicado. Esse trabalho facilita enormemente a
propagagao do gerenciamento por objetivos no
Japao e nos Estados Unidos.
* Schleh avangou muito na teoria e nos métodos
de Drucker. Ele promoveu em termos praticos
a execugao da politica ndo apenas no nivel
superior, mas também em nivel mais baixo.
*+ Schleh usa o termo “resultados” para significar
“resultados esperados no futuro”, “metas”.

As idéias e os métodos de gerenciamento por
objetivos de Schleh séo introduzidos no Japéo e
adotados por umas poucas empresas pioneiras (tal
como a Teijin).

Management by Results é traduzido para o japonés
(por Ueno Ichiro). Esse trabalho determinou um
boom no Japdo quanto ao gerenciamento por
objetivos.
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Tabela 2-1 do anexo 2. Histéria do hoshin kanri e do gerenciamento por objetivos (1950-69)

(continuagao)

Ano Hoshin kanri Gerenciamento por objetivos
1960-69

1963 Prof. Ishikawa Kaoru enfatiza o "fortalecimento da
gestdo didria” em seu artigo “Reflecting on the
Second Conference on QC for front-line Supervi-
sors” (Genba te QC Shi).

1964 A Komatsu Manufacturing aponta um gerente para O gerenciamento por objetivos & adotado
encarregar-se do gerenciamento interfuncional. seriamente no Japao:

Komatsu esclarece o gerenciamento total e a + Sumitomo Kinzoku Kozan e Jujo Seishi, entre
garantia da qualidade e introduz o método flag. outros, assumiram papéis de lideranga
» O método flag € ainda hoje considerado como pioneira.
um meio excelente para o desdobramento das + Sumitomo Kinzoku Kozan torna-se um devoto
metas. das idéias de Drucker, o que o leva a adotar o
gerenciamento por objetivos.
Bridgestone Tire introduz o termo hoshin kanri
baseado em seus estudos e tentativas.

1965 A Toyota desenvolve programas sistematizados, o © gerenciamento por objetivos € amplamente
gerenciamento das diretrizes, o gerenciamento adotado no Japdo na 22 metade dos anos 60.
interfuncional e outros conceitos gerenciais.

= A recessao econdmica de 1964-65 estimulou
O Prof. Akao define “os itens da gestdo didria” em este boom.
seu artigo “Concerning the Setting Cross-functional * Ueno Ichiro publicou o seu Mokuhyo Ni Yoru
Management” (Hinshitsu Kanri Shi). Kanri (gerenciamento por objetivos) e por meio
desse contribuiu muito para a propagagao do
gerenciamento por objetivos.
A Bridgestone Tire sistematiza os principios do » Denden Kosha, Toshiba, Hamamo Textiles e
hoshin kanri baseados em uma compilagao de seus outras empresas introduziram e executaram o
estudos e de outros estudos e experiéncias na gerenciamento por objetivos através do
empresa. conselho diretor e com originalidade.

1966 O departamento de produtos da Matsushita
desenvolve um modelo importante de hoshin kanri
através da sua sistematizagdo do gerenciamento,
do planejamento operacional anual e do estabeleci-
mento de um centro para gerenciamento de custos.

1968 Em seu relatério da promogao do TQC, a O gerenciamento por objetivos atinge um lugar
Bridgestone Tire salienta um método para elevado no Japao depois da rapida difusdo até
desenvelver o hoshin kanri e estabelecer um 1970.
sistema de garantia da qualidade com o objetivo de
promover a reforma gerencial. Ele continua a encontrar favorecimento, no entanto,

em empresas procurando modernizar a gerencia-
mento. Além disso, o sistema é amplamento aceito
na Europa Ocidental, no Bloco Comunista e nos
paises em desenvolvimento.
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Tabela 2-2 do anexo 2. A histéria do hoshin kanri

1970- 1979

1970

O Prof. Asaka Tetsuichi, em uma palestra especial na Conferéncia Nacional sobre cQ,
intitulada, “Controle de qualidade em planejamento”, enfatiza a importancia do planejamento
baseado na revisdo e na resolugéo de problemas no contexto do TQC (correspondendo aos
pontos principais do hoshin kanri).

Naruge Schuichi publica Ningensei Shiko (Toward Humanness), que ganha o prémio de
literatura na érea do controle de qualidade concedido pela Nikkei. O livro relata o significado
e as condigdes do planejamento estratégico e do hoshin kanri.

Um numero crescente de empresas adotam e usam o gerenciamento interfuncional
{focalizado na fungéo de garantia da qualidade) e © hoshin kanri.

1975-76

O termo hoshin kanri (desdobramento das diretrizes) é aceito amplamente.

As indUstrias pesadas, como a Pentel Ishikawa-Jima Harima, e outras empresas adotam e
utilizam o quadro de controle por toda a empresa do hoshin kanri.

Prof. Koura Takazo, em seu artigo Past and present status of ideas on management itens,
faz a disting@o entre itens gerenciais da gestao departamental e funcional e aqueles que
estao dentro do plano de controle da qualidade das operagdes (mais tarde referido como
“itens da gestao diaria”).

Edigdes especiais do Hinshitsu Kanri Shi sao planejadas e desenvolvidas para cobrir
tépicos relacionados ao hoshin kanri. Artigos tais como How to formulate quality control
policies (outubro de 1976) How to make a QC diagnosis (dezembro de 1978) e Hoshin kanri
(dezembro de 1979) estdo entre os mencionados.

1980-89

1981

Prof. Asaka Tetsuichi, em uma palestra especial, Riding out difficult times with TQC,
proferida na 152 Conferéncia Nacional sobre CQ, enfatiza a importancia de estabelecer
estratégias gerenciais (especialmente estratégias operacionais).

A Japan Association of Quality Control Specialists preside um simpdsio sobre o hoshin kanri
no ambiente do TQC.

Uma explicagéo sistematica de termos e conceitos do hoshin kanri aparece em Manage-
ment itens and hoshin kanri for department and section heads (Hinshitsu Gekkan, 128),
editado pelo Prof. Yoji Akao (neste, livro a matriz meta-meios da Kobayashi Kosei é citada
como um exemplo).

1988

A Nippon Kikaku Kyokai (Japan Association of Standards) publica uma série de trabalhos
focalizando o hoshin kanri. Os exemplos sdo: Discussion of Hoshin Kanri Quality Control
Practices, Cross-functional Management Practices e Hoshin Kanri practices.
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ANEXO B - ORGANOGRAMA FUNCIONAL DA EMPRESA



Organograma Geral PICCO - Pionegr

Dir, Presidente
Lito Bruse
Conseho Deiberaiho | | | Recep.Tele
(Planejamento)
| | |
Industrial Comercia Administrativo
|
| | g | | | |
— , Secretaria — -
Controlede | | DeptoTécnico | | Operaciona i Financeio Compras Faturamento/ | | Contabiidade
Qualidade Expedicdo Custos
| | | |
Vendas Tercelristas Marketing Trenamento
Produtos/Vendas

Preparado por: Jucemara
Atualizado em: 05/05/03
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Organograme PICCO - Ponegr | Industr

INDUSTRIAL
| | |
‘ Controlg de Qualidade \ Depto Tecnico Operaciona
| | | | | | |
Lab. Fisco- Quimico | | Desemobimento Registo Lab. Micobiologico Produao Embalagem Senicos Gerais
| |
| | | | | |
Manipulagao Envase Lote Lacre Higienzagao ¢ Limpeza| | Transportes

Elaborado por - Jucemara
Atualizado em - 05/05/03
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ANEXO C - PROCEDIMENTOS INTERNOS DA EMPRESA
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PROCEDIMENTOS FABRIS

Empresa: PICCO — Pioneer Industria e Comércio de Cosméticos Ltda.
Rua Antonio Setim, 111 - Vila Margarida

83.040-570 - Sao José dos Pinhais — Parana

E-mail: <www.jackgold.com.br>

DESCONTAMINAGAO DO DEIONIZADOR DE AGUA

Procedimento n.°

Objetivo

Os procedimentos devem ser realizados assepticamente quando a agua deionizada
apresentar contagem de bactérias heterotréficas maior que 100 UFC/ml, presenca de
microrganismos patogénicos, quando houver a troca de resina ou quando o equipamento
ficar desativado por mais de 48 horas.

Descricao

Opgaon.°1

1) abaixar o nivel de agua dentro da coluna até 5cm acima do leito de resinas;

2) abrir a tampa da coluna;

3) adicionar 5 litros de acido peracético 5%, ou 1 litro de formaldeido 37%;

4) completar o volume de agua dentro da coluna;

5) deixar essa solugao em contato com as resinas no minimo 120 minutos;

6) enxaguar as resinas durante uma hora, com aproximadamente 1.000 litros de
agua ou até remocdo da solugdo desinfetante até niveis aceitaveis, a ser
verificado através da condutividade elétrica da agua deionizada;

7) terminado o enxague, reiniciar o processo de deionizagao.

Obs.: a realizacdo desse procedimento pode reduzir o volume de agua deionizada
produzida até 0 momento de saturagdo das resinas de troca iénica.
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Opgaon.° 2

1)
2)
3)
4)

5)

esgotar a agua de dentro da coluna;

adicionar 75 litros de alcool 70%;

deixar essa solugdo em contato com as resinas durante no minimo 90 minutos;
enxaguar as resinas durante 30 minutos aproximadamente, até remogao da
solugcao desinfetante até niveis aceitaveis, a ser verificado através da
condutividade elétrica da agua deionizada;

terminado o enxague, reiniciar o processo de deionizagao.



148
PONTOS DE COLETA DA AGUA DEIONIZADA E POTAVEL

Procedimento n°

Objetivo

Estabelecer pontos de coleta da agua deionizada e potavel para analise
microbioldgica e fisico-quimica.

Descricao

Pontos de Coleta

Agua Deionizada

1) Torneira antes da entrada da agua no container

2) Torneira de saida da agua do container

Agua Potavel

1) Torneira da pia do Laboratério de Controle de Qualidade Fisico-Quimico
2) Bebedouro

3) Pia do Banheiro Feminino da Fabrica

4) Pia do Banheiro Masculino da Fabrica

5) Pia do Refeitério da Fabrica
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COLETA DE AGUA DEIONIZADA E POTAVEL

Procedimento n.°

Objetivo

Coletar de maneira asséptica a amostra da agua tanto deionizada como potavel, afim

de obter resultados confiaveis.

Descricao

1)

2)

3)

4)

5)
6)

Abrir a torneira deixando a agua escorrer durante 02 a 03 minutos. Em seguida
proceder a limpeza e esterilizagao.

Torneira em PVC (plastica): utilizar Alcool 70% (77° GL), umedecendo uma gaze
ou algodao e friccionar por toda a extensao da torneira (durante 01 a 02 minutos).
Torneira de Metal ou Acgo Inox: flambar a torneira (interna e externamente),
durante 30 segundos.

Abrir o frasco e coletar rapidamente a amostra, até a altura do gargalo do mesmo.
Assegurar para que a torneira e as maos nao toquem a parte interna do frasco e
da tampa.

Fechar imediatamente o frasco, identificar e encaminhar para o laboratério.

A amostra deve ser acondicionada em caixa apropriada com isolante térmico
(isopor contendo gelo) para preservacado da amostra.

As amostras niao analisadas imediatamente podem permanecer no maximo uma hora

sem refrigeragao.

Amostras Cloradas nao analisadas imediatamente podem ser estocadas até 30 horas

refrigeradas a temperatura de 2 a 8°C e nunca congeladas.

Amostras Nao-Cloradas ou poluidas nao analisadas imediatamente podem ser

estocadas até 08 horas (desde a coleta até o momento da analise), refrigeradas de 2 a 8° C

€ nunca congeladas.

Obs.: Para coleta de amostra para analise microbioldgica o funcionario deve estar

vestindo além de guarda-po, touca, também mascara e luva.
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AMOSTRAGEM DE MATERIA-PRIMA

Procedimento n.°

Objetivo

Garantir que a matéria-prima esteja dentro dos padrdes de qualidade estabelecidos
para a fabricagao de produtos.

Descricao

A amostra da matéria-prima é feita por funcionario do Laboratério de Controle de
Qualidade Fisico-Quimico devidamente treinado.

Apds o recebimento da matéria-prima a mesma deve ser armazenada em local
especifico para matéria-prima em quarentena e a Nota Fiscal deve ser encaminhado para o
Laboratério de Controle de Qualidade Fisico-Quimico.

Em seguida, deve ser feita a assepsia das embalagens com Alcool 70°GI e algodao
para evitar que as sujidades interfiram no resultado da analise e que a matéria-prima seja
contaminada.

Durante a coleta da matéria-prima, o funcionario deve estar fazendo uso de mascara,
touca e guarda-po.

A matéria-prima que for liquida deve ser homogeneizada da melhor forma possivel
antes da coleta, por agitagdo, rolagem (tambores)ou amostrar rapidamente apos o
descarregamento.

A amostra deve ser feita utilizando pipetas ou espatulas e colheres.

A amostra deve ser colocada em frascos devidamente identificados com nome da
matéria-prima, codigo, lote interno, lote de fornecedor, data de fabricagdo e de validade.

Para amostragem segue-se a tabela abaixo:

NUMERO DE EMBALAGENS

Ol VOLUMES AMOSTRAGEM
1a10 100% das embalagens ou volume
10a 20 04 embalagens ou volumes
20a 50 06 embalagens ou volumes
51a100 09 embalagens ou volumes
101 a 200 12 embalagens ou volumes
201 a 300 14 embalagens ou volumes
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Acima de 301 embalagens ou Volumes sempre utilizar ¥(n+1).

A tabela acima NAO se aplica para corante e fragrancia. Estes dois tipos de matérias-
primas sao amostradas em 100% das embalagens ou volumes.

Fazer amostragem de acordo com o numero de lote, para lotes diferentes fazer novas
amostragens.
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LIMPEZA DA MAQUINA DE FILTRAGAO DE COLONIAS

Procedimento n.°

Objetivo

Fazer a correta limpeza da maquina de filtracdo de coldnias com o objetivo de evitar
que sobrem residuos de filtragdes anteriores e que os mesmos contaminem as futuras
filtragdes.

Descrigao

Apods toda filtracdo de colbnia deve-se proceder a limpeza da maquina de filtragao
antes de uma nova utilizagao.

Pega-se 5 litros de Alcool de Cereais e passa o mesmo pela maquina de filtragéo
como se estivesse procedendo uma filtragao.

O liquido (Alcool de Cereais) é absorvido pela mangueira de entrada eliminado pela
mangueira de saida.

A maquina é totalmente esgotada, onde se retira todo o Alcool de Cereais da
maquina e das mangueiras de filtragao.

O liquido coletado da mangueira de saida, ou seja, o que fez a limpeza da maquina
é descartado.

Retira-se entao o filtro da maquina e coloca o mesmo em um recipiente para escorrer
todo o excesso de liquido contido nele.

Apés a retirada do excesso de liquido do filtro, 0 mesmo é embalado e acondicionado
em um saco plastico novo e limpo.

Vedado o saco plastico com o filtro, o0 mesmo é identificado com uma etiqueta
contendo o nome da colbnia onde o filtro € utilizado e a data da ultima filtracdo.

O filtro é entdo armazenado em um container apropriado para filtros usados para
filtracdo das col6nias.
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COLETA DE PLACAS EXPOSITIVAS PARA CONTROLE DE AMBIENTE

Procedimento n.°

Objetivo

Determinacao quantitativa da presenca de bactérias aerdbias mesdfilas, bolores e
leveduras, como contaminantes do ar.

Descricao

Material

= Placa de Petri descartavel com (TSA) Triptic Soy Agar — meio de cultura para
bactérias

= Placa de Petri descartavel com (SAB) Sabouraud Agar — meio de cultura para
bolores e leveduras

1. Usar uma placa de TSA e uma placa de SAB para cada 20m2 de area;

2. Fazer lavagem das maos seguida de assepsia com alcool 70% ou 77° GL;

3. Abrir as placas somente quando estiver no local para teste;

4. Colocar as placas sobre uma superficie limpa e ao abri-las deixar as tampas
de boca para baixo sob a placa contendo o agar, isto evitara que particulas
do meio ambiente caiam sobre a tampa e possam falsear o resultado;

5. Deixar as placas em exposi¢cao durante 30 minutos e, em seguida tampa-las
e identifica-las

6. Enviar o material ao LCQPq.

Passar uma fita crepe nas placas de modo a fixar a tampa, ou envolvé-las em filme
plastico (rolopac).
Colocar as placas em uma caixa de isopor e enviar ao LCQPq.

Calculo

O célculo do numero de microrganismos aerobios mesofilos é expresso como o
numero de unidades formadoras de colénias (UFC) por placa por tempo de exposigao.
UFC/tempo de exposigcédo = Coldnias TSA + SAB
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Interpretacao dos Resultados

Contagem acima de 100 UFC — Unidade Formadora de Colbnia (bactérias + bolores
e leveduras) deve ser considerada preocupante em fungdo das atividades que sao
desenvolvidas nessa area (manipulagéo, preparagao e envase de produtos)
O ideal é que o numero nao exceda a 50 UFC/placa.
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RETENGAO DE PRODUTOS ACABADOS E PADRAO PARA O LABORATORIO DE
CONTROLE DE QUALIDADE FiSICO-QUIMICO

Procedimento n.°

Objetivo

Garantir que apds o envase de todo lote de produto seja retirado uma amostra como
retencdo do lote e uma amostra como padrao para o Laboratério de Controle de Qualidade
Fisico-Quimico.

Descricao

Produto Acabado para Retengéao

Apods o envase e lacre de cada produto acabado devera ser retirada uma amostra
que devera ser encaminhada para o Laboratorio de Controle de Qualidade Fisico-Quimico.

Essa amostra ficara retida no Laboratério de Retencéo pelo tempo estipulado, ou
seja, o prazo de validade (2 anos) acrescentado de mais um ano (1 ano), totalizando 3
anos.

Essa amostra retida servira como contra-prova.

Produto Acabado para Padrao

Apbs o envase de cada produto acabado devera ser retirada uma amostra que devera
ser encaminhada para o Laboratoério de Controle de Qualidade Fisico-Quimico.

Essa amostra ficara como padrao para ser utilizada durante a analise do proximo lote de
fabricagdo como comparativo para caracteristicas organolépticas e viscosidade, portanto todo o
ultimo lote sera o padrao de referéncia para o lote futuro.
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MANIPULAGAO DOS FILTROS UTILIZADOS PARA FILTRAGAO DE COLONIAS

Procedimento n.°

Objetivo

Garantir que os filtros sejam utilizados de maneira correta, para evitar contaminacéo
cruzada entre as coldnias.

Descricao

Todo filtro devera conter uma etiqueta de identificagdo, na qual constara o nome da
coldnia para o qual o mesmo ¢ utilizado na filtracao.

Ap6s a filtragcdo, o filtro é lavado com aproximadamente 5 L de Alcool de Cereais
dentro da maquina de colbnia.

Ap6s a lavagem é retirado o excesso do Alcool, deixando o mesmo dentro de um
recipiente para que o Alcool escoe.

Apoés escoado, o filtro devera ser embalado em um saco plastico novo e identificado,
e entdo guardado em local apropriado para a préxima filtragao.
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CONTROLE DE QUALIDADE DE PRODUTO ACABADO DURANTE E APOS O ENVASE

Procedimento n.°

Objetivo

Garantir que o produto acabado seja envasado de forma correta e saindo da fabrica
sem imperfeicoes.

Descricao

Todo funcionario do Setor de Envase é responsavel pelo Controle de Qualidade
durante o envase de qualquer produto.

Todo funcionario devera verificar se o produto a ser envasado € o correspondente da
Ordem de Envase, através da conferéncia do nome do produto, numero de lote e cddigo do
produto.

Todo funcionario devera verificar se as embalagens s&do correspondentes ao produto em
envase através da conferéncia dessas embalagens na Ordem de Envase.

Durante o envase, sera feito o controle de peso do produto no Laboratério de
Controle de Qualidade Fisico-Quimico, verificagdo de imperfeicdes na embalagem e
adaptacdo vedacao das mesmas.

Apds o envase, o produto devera ser encaminhado juntamente com a Ordem de
Envase para o Setor de Validagdo, onde o produto recebera o nimero de lote e datas de
fabricacao e validade na embalagem

Os funcionarios do Setor de Validagdo deverdo conferir o lote do produto na
embalagem com o constante na Ordem de Envase, conferindo ainda se ha alguma
imperfeicdo no produto envasado.

Apoés a validagao, o produto é encaminhado para o Setor de Lacre, onde o produto
sera lacrado.

Durante o lacre dos produtos, deverao ser verificados pelos funcionarios do Setor se
ha qualquer alteracdo ou imperfeicao no produto.

Estando o produto isento de alteragdes e imperfeicbes, 0 mesmo sera acondicionado em
caixas e encaminhados para o Setor de Estoque de Produto Acabado.

Em caso de ocorréncia de imperfeicbes ou alteragbes nos produtos, os mesmos
ficardo retidos e deverdao ser encaminhados para o Laboratério de Controle de Qualidade

Fisico-Quimico para que o mesmo tome as devidas providéncias.
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