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RESUMO

Este artigo tem como objetivo apresentar um trabalho realizado para desenvolvimento de
competéncias de interface, demandado por uma empresa do setor petroquimico. Diante dos
baixos indices de produtividade das equipes de manutencdo, em especial da caldeiraria, um
estudo foi realizado para compreender os fatores relacionados a produtividade e propor
melhorias para a execucdo das atividades. O Diagndstico realizado foi fundamentado nas
observacdes sistematicas realizadas em campo e nas autoconfrontacdes com encarregados e
caldeireiros e permitiu criar as bases para um Modelo Sistémico da Produtividade para as

operac¢des da manutencao.

PALAVRAS-CHAVE: manutencdo industrial; seguranca industrial; setor petroquimico.

ABSTRACT

This article aims to present a work carried out to develop interface skills, demanded by a
company from the petrochemical sector. Due to low maintenance productivity rates,
especially for the boiler teams, a study was carried out to understand the factors related to
productivity and to propose improvements for the execution of activities. The diagnosis
carried out was based on systematic observations carried out in the field and on
self-confrontations with supervisors and boilers, and allowed the creation of the bases for a

Systemic Model of Productivity for maintenance operations.
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1. INTRODUCAO

A fungdo da manutencéo industrial tem passado por modificacdes e inovacdes nas
industrias de alto risco. Ao longo das ultimas décadas, essa funcdo vem ganhando relevancia
estratégica na gestdo das empresas. De uma manutencdo inicialmente corretiva, passou-se
para uma manutencdo preventiva, preditiva e agora busca-se uma gestdo de ativos visando
aumentar a confiabilidade e a disponibilidade dos equipamentos e instalagfes. Um problema a
ser enfrentado, em especial nestas industrias, esta relacionado a produtividade na execugédo
das atividades da manutencéo.

Medidas de desempenho realizadas nas empresas colocam em evidéncia que, apesar de
diversos esforcos ja empreendidos, os niveis de produtividade continuam baixos e ainda ha
muitos gargalos a serem superados na execucdo dos servigos. Levantamentos feitos em
diferentes empresas mostram que essa produtividade fica em torno de 40 a 60%. Em empresas
de alto risco, a grande questdo é: como ser mais produtivo com seguranga?

Esse artigo procura identificar, a partir da analise do trabalho de caldeiraria em uma
grande empresa petroquimica, as oportunidades para melhoria da produtividade e, em
especial, as competéncias situadas na interface entre caldeireiros e outros técnicos de
manutencdo industrial. Além de se compreender e evidenciar os fatores que impactam a
produtividade, procurou-se caracterizar as situacfes de interface que podem orientar a

formacdo de caldeireiros e o desenvolvimento das competéncias de interface.

2. METODOLOGIA

A metodologia utilizada teve como base a anélise ergonémica da atividade de trabalho
e consistiu em observacdes das situacOes reais de trabalhno em campo, associadas a
verbalizacdes e autoconfrontacdes sobre as acOes efetuadas e os problemas de produtividade
encontrados (FALZON, 2007; GUERIN et al., 2001). Dessa forma, procurou-se ancorar o
diagndstico e as recomendacdes nas situacdes cotidianas da caldeiraria, ou seja, no trabalho
real.

Mais concretamente, a opcao adotada foi acompanhar as atividades dos encarregados e
supervisores dos diferentes tipos de caldeiraria (equipamentos, tubulacdo, fornos e tubovia).
Essa opcdo mostrou-se aderente aos objetivos pretendidos, na medida em que se percebeu ao
longo das visitas de campo, que a funcdo central dos encarregados e supervisores é fazer com

que as equipes de caldeireiros possam executar suas atividades com eficiéncia, qualidade e
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seguranga. Para enfrentar as dificuldades e gargalos do dia a dia, eles desenvolvem estratégias
de acdo que passam por antecipacdes, regulacdes e cooperacdo no interior de um coletivo
multifuncional de multi-empresas. O engajamento dos encarregados nessa integracdo € o
motor da produtividade da caldeiraria.
Foram realizadas cinco visitas a unidade de producdo, por trés pesquisadores, em um
total de 11 dias de trabalho de campo. As principais atividades desenvolvidas foram:
e Reunido com a equipe de manutencdo: definicdo do foco do estudo (unidades de

producéo privilegiadas, atores chaves no processo);

Compreenséo do processo da manutencédo e do contexto;

Reunido com supervisores e encarregados da caldeiraria;

Observacdes sistematicas e autoconfrontagdes das atividades de caldeiraria;

Reunido e validacdo com encarregados.

3. DIAGNOSTICO: OS FATORES DE PRODUTIVIDADE

O Diagnéstico Organizacional apresentado a seguir retine em trés categorias os fatores
que contribuem para aumento e reducdo da produtividade da caldeiraria na unidade de
producdo estudada. Neste tdpico, sdo apresentadas essas categorias e exemplos de como cada
uma delas impacta a (im)produtividade. Elas estdo divididas em:

e Fatores de aumento da produtividade: como o trabalho de “maestro” dos
encarregados e os dispositivos ja criados pelas equipes que otimizam ou facilitam a
execucdo das tarefas e que podem ser melhorados ou expandidos para outras areas.

e Fatores de reducdo da produtividade: como a baixa retroalimentacdo de informacoes
entre 0 campo e o planejamento, 0s problemas de infraestrutura e logistica que acabam
gerando um “trabalho impedido” a caldeiraria.

e As interfaces da caldeiraria com outras equipes de manutencdo: montadores de

andaime, isoladores, soldadores emacariqueiros.
3.1. FATORES DE AUMENTO DA PRODUTIVIDADE
3.1.1. A proatividade dos supervisores e encarregados: Antecipacéo, Integracao,

Regulacgéo e Cooperagéo

Os supervisores e encarregados podem ser considerados os maestros da produtividade.
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Seja antecipando aquilo que € possivel prever, como as idas a campo antes da execugdo das
atividades de manutencdo, seja regulando aquilo que nao foi possivel prever, como a busca
por maquinas de carga e outros equipamentos necessarios e ndo previstos na programacao.
Além disso, eles otimizam tanto o uso de recursos técnicos (equipamentos, ferramentas e
caminhdes) quanto os recursos humanos (soldadores, mecéanicos de valvulas, macariqueiros).

Caracteristicas marcantes dessa atividade séo:

e Planejamento dos recursos humanos e materiais: um exemplo desse planejamento é a ida a

campo antes da etapa de execucdo para prever o que serd realizado, quais materiais
precisardo e quantas pessoas (homem/hora) precisardo ser alocadas para cada etapa
(fabricacdo, substituicdo do trecho etc.). Esse planejamento pode resultar, inclusive, em
modificacdes da tarefa.

e Regulacdo da demanda de esforco fisico da atividade: o trabalho de caldeiraria exige

esforgos fisicos importantes, que demandam reprojetos das condi¢des de trabalho. Para
compensar a carga de trabalho elevada, nas condic¢Oes atuais, os encarregados procuram
aumentar o efetivo para algumas tarefas ou alocar ferramentas que permitam efetuar as
atividades com menor desgaste fisico.

e Hierarquizacdo de Prioridades em Campo: no decorrer da execucdo das atividades, surgem

novas demandas que deverdo ser priorizadas para a execugdo. Existem casos em que 0S
caldeireiros sé percebem a necessidade de ampliar o tamanho do trecho de uma tubulacéo a
ser trocado, quando ja iniciaram a tarefa prevista. A avaliacdo feita pelos encarregados e
supervisores na priorizacdo leva em conta o risco da situacdo, a disponibilidade de
materiais, equipamentos e mao de obra.

e Gestdo das equipes para ndo ficarem sem atividade: além da priorizacdo de atividades,

inclusive quando recursos técnicos e humanos sao solicitados a sua equipe (prioriza-se
atividades com maior impacto na producdo), os encarregados também atuam para que a
equipe ndo fique ociosa. Constantemente, a equipe fica sem atividades devido a dificuldade
de liberacdo da Permissdo de Trabalho (PT) feita pela operagdo, em especial daquilo que
ndo estd programado para o dia, ou por ndo haver atividades “rapidas” planejadas, ou seja,

aquelas que demandam menos homem/hora e interfaces.

3.1.2. Projeto de Dispositivos de Apoio a Atividade



78

Alguns dispositivos, como plataformas moveis, foram mencionados e outros
esbocados pelos caldeireiros visando melhores condi¢cGes de trabalho e aumento da
produtividade. Em uma das verbaliza¢Ges, foi mencionada a plataforma que fica na parte
externa (carretel) dos trocadores de calor, que diminui a dependéncia da equipe da caldeiraria
em relacdo a equipe de andaimes. Essa plataforma movel substitui o andaime e pode ser
deslocada pelos mantenedores da caldeiraria. Em diversos pontos da fébrica, a existéncia

desses dispositivos representaria uma menor dependéncia de outras equipes.

3.2. Fatores de Reducéo da Produtividade

3.2.1. Planejamento, Programacéo e Operacao

Apesar das reunides quinzenais de programacao e da elaboracéo diaria (toda tarde) do
Programa do Dia Seguinte (PDS), pode-se dizer que existe uma baixa retroalimentacdo entre
0 que efetivamente ocorre no campo e o planejamento, a programacao e a propria operagdo. A
distancia verificada entre o campo, a programacao e o planejamento gera problemas como: (i)
ndo programacédo no PDS de atividades que d&o continuidade ao que estavam fazendo no dia
anterior; (ii) alocacdo de recursos diferentes do solicitado; (iii) ndo alocacdo de recursos para
determinada atividade e que deveriam estar no PDS de outras empresas. Essa baixa
retroalimentacdo de informacOes faz com que o0s encarregados tenham dificuldade em
visualizar as atividades futuras, ainda que de forma geral. Ela impacta também a visualizacao
pela programacdo e planejamento do que esta acontecendo diariamente. Além de trazer
impedimentos a produtividade, isso dificulta e, em alguns casos, inviabiliza a otimizacao de

recursos técnicos e humanos nas atividades.

3.2.2. Indisponibilidade de Equipamentos de Apoio

Alguns equipamentos de apoio apresentam problemas em relacdo a quantidade
disponivel e especificagbes. Como exemplo do primeiro caso, ha atividades que precisam de
equipamentos que nem sempre sdo possiveis de serem previstos, como ocorre com 0
caminhdo & vacuo. Se o ponto da tubulacdo for baixo, entdo a drenagem nao é total e é
possivel antecipar a demanda pelo caminhdo. Porém, ha situacdes dificeis de prever se o

liquido no interior do equipamento vai estar viscoso ou se pode haver uma deficiéncia do
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equipamento internamente. A baixa disponibilidade desses caminhdes e a prioridade para

atividades com maior impacto na producdo acabam gerando atrasos.

3.2.3. Indisponibilidade de Materiais no Almoxarifado

Os encarregados relatam que, muitas vezes, solicitam material e o almoxarifado afirma
ter, mas, ao chegarem 14, fisicamente ndo ha. A alternativa encontrada pelos encarregados €é o
armazenamento em “maldes” ¢ casas de apoio ao longo do processo. A baixa informatizacéo

do controle das pecas € um ponto importante a ser explorado.

3.2.4. Ferramentaria e Problemas de Logistica

A ferramentaria também apresenta problemas em relacdo a quantidade e qualidade.
Em alguns casos, chegaram a apresentar rachaduras, sendo necessario interromper a execugao
a fim de localizar e buscar outra ferramenta.

A logistica, nesse caso, € uma integradora de recursos técnicos disponiveis e
necessarios para a realizacdo das tarefas. Ela esta relacionada a mobilidade e agilidade para a
busca de recursos necessérios a execugdo das tarefas. As casas de apoio tornaram-se um
importante recurso para 0 armazenamento pratico de materiais, especialmente em casos de
urgéncia. Dessa forma, o layout, a ampliacdo e a integracdo das casas de apoio de diferentes

areas podem ser pontos de melhoria para a produtividade.

3.2.5. Problemas de Infraestrutura

Outro ponto importante refere-se a infraestrutura de apoio. Ha poucos pontos de agua,
fazendo com que as equipes tenham que recarregar suas garrafas térmicas em locais distantes
e 0s banheiros também sdo poucos e demandam longos deslocamentos. O restaurante é
apontado como barreira da produtividade, sendo as dificuldades de transporte e o tamanho das
filas questdes a serem trabalhadas. Observou-se situacdes em que cada fila chega a ter 50
pessoas aguardando sem protecdo contra o sol. Apesar dessas filas ja terem sido maiores,

ainda representam um problema que requer atencdo constante.

4. INTERFACES DA CALDEIRARIA
O diagndstico realizado permitiu levantar atividades de baixa complexidade na

execucdo e que sao possiveis de serem realizadas pelos caldeireiros, o que foi validado com
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0s proprios encarregados e especialistasda area. O treinamento nessas atividades e o
levantamento dos locais em que elas poderiam ser realizadas, por exemplo, exceto os de alto
risco da planta, caminha no sentido de aumentar a produtividade e amortecer as variabilidades
gue, mesmo com uma programacao e planejamento mais aderentes, ndo estdo isentas de
ocorrerem na linha de frente da manutencao.

As interfaces que ocorrem entre os caldeireiros e outras fungdes podem ser divididas
em dois tipos: as externas com outras empresas e as internas a propria empresa. Serdo
destacadas as interfaces mais frequentes e que podem ser incluidas em planos de
desenvolvimento de competéncias de interface na caldeiraria:

e Interfaces externas: isolamento e andaime;

e Interfaces internas: soldador, mecanico e macariqueiro.

4.1. INTERFACES EXTERNAS

As interfaces com o isolamento acontecem antes de determinadas atividades da
caldeiraria, isto é, na retirada do isolamento para a execucdo da tarefa. A remocdo de
isolamentos de silicato e placa lisa é um exemplo de atividade que poderia ser realizada pelos
caldeireiros, apds treinamento, além de designar apenas para tarefas em linhas de baixo risco,
a serem conjuntamente identificadas pela operacéo e empresas de manutencéo envolvidas. O
isolamento de placa corrugada, por sua vez, possui uma remog¢ao mais complexa, exigindo o
desenvolvimento de uma habilidade maior para precisdo, o que é desenvolvido pela repeti¢do
ao longo do tempo. E importante ressaltar que as situacdes de isolamento possiveis de integrar
a formacéo da caldeiraria abrangem apenas a retirada e ndo a instalagdo do material.

Ja as interfaces com o andaime podem acontecer tanto antes quanto durante uma
tarefa. Em alguns pontos, é preciso que 0 andaime ja esteja montado para que seja possivel
iniciar a execucdo. Existem situagdes em que os caldeireiros e o soldador da equipe soO
conseguem acesso a tubulacdo apds a montagem do andaime e devem aguardar para dar inicio
a tarefa. A montagem de andaimes de baixa complexidade, como é o caso das cabanas em
baixas alturas, é exemplo de tarefa passivel de execucdo pelos caldeireiros. H& outros casos
em que a interface acontece durante a tarefa, ou seja, quando precisam da
remocao/deslocamento de alguma pecga do andaime, como no caso das tdbuas, do travamento,

etc. Pequenas alteragfes com baixo impacto estrutural em andaimes, como movimentacao de
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tdbuas e barras que estdo impedindo a atividade, também poderiam ser realizadas pelos

caldeireiros, evitando espera pela equipe de andaimes.

4.2. INTERFACES INTERNAS

Foram identificadas situacbes em que as atividades de baixa complexidade dos
soldadores e macariqueiros podem ser incorporadas ao treinamento dos caldeireiros. A solda
com eletrodo, por exemplo, é mais facil de ser realizada e engloba ponteamentos, solda de
chapas, suportes e pequenas estruturas, que poderiam entrar em um plano de desenvolvimento
de competéncias. A solda com argonio, por outro lado, requer maior experiéncia e
desenvolvimento de habilidades muito especializadas, o que s6 é possivel com a repeticdo
mais frequente dessa tarefa. Os caldeireiros podem ndo alcancar o0 mesmo nivel de precisao
dos soldadores, por realizarem esporadicamente a atividade com argdnio, inviabilizando a sua
incorporacgdo no plano para formacéo da caldeiraria.

A atividade do magariqueiro, por sua vez, vem sendo cada vez mais incorporada a do
caldeireiro. Algumas séo de baixa complexidade, como o aquecimento de pega e alguns cortes
(de chapa, de tubo, barra roscada, etc.) e podem ser treinadas para que aexecucao seja feita
também pelos caldeireiros. Exemplos levantados sdo o aquecimento e o corte de pecas com
utilizacdo de macarico através de mistura oxi-acetileno. Ao contrario, os cortes que exigem
maior precisdo, como aqueles proximos a equipamentos de alto risco, precisam da
repetitividade ao longo do tempo para o desenvolvimento dessa habilidade pratica. E por isso
que a experiéncia dos macariqueiros deve ser resgatada para definicdo do que é possivel
entrar no plano de formacdo da caldeiraria e 0 que devera ser restrito, ou seja, excluindo
atividades em locais/equipamentos de alta periculosidade ou determinando o tempo minimo

de experiéncia para desenvolvimento dessa preciséo.

5. DISCUSSAO: ELEMENTOS DE UM MODELO SISTEMICO DE
PRODUTIVIDADE

Um aspecto sempre presente nas discussdes sobre a produtividade das atividades de
manutencdo nas industrias de alto risco € a seguranca das instalacbes e do trabalho
(DANIELLOU; SIMARD; BOISSIERES, 2010). O objetivo da produtividade esta
confrontado a execucdo das atividades com seguranca. O direito de recusa é considerado uma

necessidade face as adversidades das situagdes. No entanto, muitas vezes, medidas de
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seguranca podem ter repercussdes significativas sobre a produtividade, sem que um debate
sobre as regras seja efetuado no interior do coletivo de trabalho (LIMA, 2015).

Na unidade de producédo estudada, foram mencionados varios exemplos de proibigdes
(bicicletas, uso de arame nas cabanas) e desvios de funcdo que podem ser considerados
dificuldades para aumentos de produtividade relacionados a cultura de seguranca existente,
mas que ndo afetam a seguranca. De acordo com a OGP (Oil&GasProducers), acdes como
essas sdo consideradas pertencentes a uma cultura de seguranca patoldgica, tipica das
organizacOes em que as analises de acidentes visam, essencialmente, a procurar culpados para
esses eventos e criar regras e padrGes voltados essencialmente para um controle de
comportamentos dos operadores.

O desafio atual para essas empresas € evoluir na direcdo de Culturas de Seguranca
Proativas e Disseminadoras, nas quais as medidas de seguranca sao baseadas em dialogos e na
melhoria continua das instalacbes com a diminuicdo do siléncio organizacional (LLORY;
MONTMAYEUL, 2014). As baixas taxas de utilizacdo da mdo de obra de manutencdo,
representadas por esperas para execucdo, podem significar aumentos de backlog de
manutencéo e reducdo da seguranga do processo.

A situacdo da caldeiraria quanto a produtividade é comum as empresas que atuam em
manutencdo na industria de processos continuos e de alto risco. Nesse setor, as taxas de
utilizacdo de Homem-hora (Hh) giram em torno de 50%, o que indica a possibilidade de obter
ganhos de produtividade e de melhoria de seguranca do processo. Nossa analise mostra que
esses indicadores resultam de uma multiplicidade de fatores, internos e externos as empresas
de manutencéo, o que torna a produtividade um efeito sistémico.

Partindo do dia a dia dos mantenedores, foi possivel identificar os fatores que
influenciam negativa ou positivamente a produtividade, chegando, entdo, a construir um
Modelo Sistémico da Produtividade, cujos principais elementos estdo apresentados abaixo. A
acdo, em termos de produtividade, deve considerar esses diferentes elementos. A¢des pontuais
podem ndo ter o impacto esperado, tendo em vista 0 peso predominante das diversas
interfaces identificadas na eficiéncia das atividades locais.

Assim, os principais elementos do modelo proposto séo:

(i) O debate permanente entre logicas diferentes: a manutencdo preditiva, preventiva ou
corretiva se organiza segundo logicas diferentes e coexistentes com outras légicas em uma

organizacdo: qualidade, seguranca, producdo, custos e ambiente. Criar conceitos genéricos
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como “manuten¢do produtiva total” ndo elimina os conflitos entre essas diferentes ldgicas,
tornando necessario fazer constantes trade-offs, ainda mais dificeis quando a seguranca
assume a necessaria primazia em industrias de alto risco;

(if) A gestdo das Interfaces: o servico de manutencdo propriamente dito depende de uma
série de atividades conexas, realizadas antes, durante a realizacdo dos atos de manutencéo e
apos: parada e bloqueio do equipamento, liberacdo da PT, planejamento de recursos,
montagem de andaimes, etc. A produtividade final depende da sincronizagdo de todas essas
atividades, que se organizam por diferentes prioridades;

(iii) O reforco e melhoria das atividades de planejamento: o ideal é que a manutencao
preventiva ou preditiva ocorra em maior proporcdo do que a manutencdo corretiva. A
vantagem é que se pode planejar mais e melhor as primeiras, em contraponto a realizar a¢des
em um regime de emergéncia. No entanto, ainda existem falhas no planejamento, devido a
perda de informacdo proveniente da execucao;

(iv) O planejamento para o imprevisto: mesmo aperfeicoando o planejamento, nem tudo
pode ser antecipado na manutencdo. Algumas necessidades e problemas sdo percebidos
apenas no momento de realizacdo ou ap6s abertura de um equipamento. Por isso, é necessario,
ao mesmo tempo em que se reforca o planejamento, organizar-se para responder aos
imprevistos que continuardo a acontecer, em vez de considerar a diferenca entre planejado e
executado somente como um “desvio” ou um residuo a ser eliminado.

(v) A inteligéncia da atividade: a diferenca entre o planejado e o executado ndo € um
simples desvio a ser eliminado com o tempo. As atividades de manutencdo contém uma
dimensdo de imprevisibilidade e demandam competéncias dos executantes em lidar com as
variabilidades e situacdes ndo conhecidas, as quais até mesmo executantes experientes
possuem dificuldade em prever, dada a complexidade da tarefa (LEPLAT, 2004). Isso requer
uma “inteligéncia da atividade”, solu¢des em tempo real e praticas para resolver problemas
imprevistos, dependendo também da experiéncia acumulada pelos mantenedores e pela
supervisao imediata, que foram executantes por anos;

(vi) A articulacdo de dindmicas temporais diferentes: além das atividades diretamente
envolvidas na manutencdo, uma série de dindmicas temporais, definidas pelas diferentes
empresas envolvidas nas interfaces, dificultam a sincronizagdo necessaria para evitar tempos
perdidos durante a manutencdo. Assim, a produtividade da manutencdo depende de normas

trabalhistas referentes a jornada de trabalho (horas-extras, pausa para almoco, treinamentos
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obrigatorios, etc.) e a organizacdo de outras atividades conexas (troca de turnos dos
operadores, disponibilidade de inspetores etc.);

(vii) O papel central da hierarquia de proximidade (supervisor e encarregado): dadas as
caracteristicas anteriores, a hierarquia de proximidade (supervisores, encarregados e lideres de
equipe) desempenha um papel essencial na coordenacdo, provisdo de recursos e gestdo
temporal das atividades em interface.

Para dar conta da globalidade desses fatores que influenciam a produtividade, é
necessario criar um sistema igualmente amplo e articulado em diferentes niveis, que integrem
dispositivos e acdes estratégicas as acdes operacionais do dia a dia, sem rupturas. Por isso as
interfaces se revelaram tdo determinantes da eficiéncia. Acreditamos que recomendacdes para
melhoria da produtividade de manuteng@o necessitem se apoiar em uma acgdo articulada dos
elementos deste modelo apresentado.

N&o se trata aqui de criar mais sistemas, reunifes ou procedimentos, que gerariam
mais trabalho para toda a equipe. Em vez disso, com um carater mais inovador, pode-se
buscar dotar dispositivos e procedimentos organizacionais existentes de um novo conteldo,
revitalizando-os e dando uma direcdo que possa contribuir, de fato, para a solucdo das
dificuldades encontradas. A vantagem é que as solu¢bes propostas poderdo ser mais
facilmente apropriadas e integradas ao funcionamento cotidiano da empresa. Existem
procedimentos e dispositivos organizacionais (tipicamente os de planejamento ou de controle)
que podem ser ineficientes e consumidores de tempo. Dar um novo carater e orientacdo a
esses dispositivos € uma inovacdo significativa na manutencdo. Evita-se, também, na linha
dos modismos das empresas de consultoria que vendem produtos, mas ndo verdadeiras
inovac0es, criar solugcdes que ndo sao aderentes a realidade do trabalho.

O principio geral da construcdo das transformac@es visando aumento de produtividade
em manutencdo, coerente com a metodologia adotada nesta pesquisa, € gerar inovagdes em
aderéncia com as praticas operacionais e a complexidade das situacdes de trabalho, partindo
sempre que possivel de solugdes germinais, potencializadas pelo reconhecimento e
formalizacdo em um processo emergente. Isso tem a vantagem de perenizar as inovagoes,
enraizando-as em tendéncias e movimentos existentes, aos quais se trata de reconhecer e dar
apoio. Independentemente se a invencdo é co-construida por pesquisadores e trabalhadores
participantes, como € o caso deste projeto, de experiéncias de outras empresas que servem de

benchmark ou de experiéncias internas germinais, 0 processo de inovacao néo se efetiva sem
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essa mesclagem entre 0 novo e a experiéncia local, isto €, sem uma apropriacao sistémica
local, em permanente construgdo, do que vem de fora. Normalmente, esse processo de
apropriacdo requer adaptacées, ou reinvencgdes parciais, para que a novidade seja integrada as

praticas locais.
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