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Resumo

Este artigo mostra que as simulacgdes para o projeto de leiaute de um ambiente colaborativo
evidenciam questdes relativas a futura organizacdo do trabalho. Diversos ambientes
colaborativos estdo sendo criados em projetos conhecidos, na industria offshore, como
Integrated Operations. A dindmica participativa e o uso dos leiautes propostos para 0 novo
espaco foram as principais caracteristicas do processo de simulacdo utilizado nesta pesquisa.
Mais do que discussdes a respeito de mobiliario e arranjo fisico das salas, as reunides de
simulacéo se transformaram em discussGes sobre o nimero de operadores necessarios e 0
futuro processo de trabalho
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1. Introducéo

A busca por reducgéo de custo e melhorias de desempenho da producdo tem levado as
empresas de petroleo a implementarem diversos projetos de integracdo operacional (10)
(AbdulKarim et al., 2010).

Considera-se projetos de 10 aqueles que visam integrar as operacGes onshore e
offshore, através de recursos e tecnologias de transmissdo e gerenciamento de dados em
tempo real. Estes projetos sdo caracterizados pela transferéncia de atividades realizadas em
plataformas para a terra; pela conexdo de locais distantes de trabalho ou de equipes e pelo
aumento da integracdo em trabalhos multidisciplinares. Na area de exploracdo e producdo de
petrdleo, este processo vem passando por fases distintas. Inicialmente, com foco na tecnologia
da informagdo e na construcdo de ambientes de trabalho multidisciplinares. Atualmente,
aponta para a necessidade de se criar uma estrutura para operacdo de um negdcio global, em
tempo real (Edward et al., 2010).

Neste contexto, foi realizado o estudo ergonémico para o projeto de um ambiente
colaborativo, onde ocorrerdo diferentes atividades relacionadas as operacdes submarinas.
Trata-se de uma companhia de petréleo e o objetivo dessa integracdo € compartilhar recursos
disponiveis entre os diferentes setores e ser mais eficiente no atendimento as solicitacfes das
diferentes plataformas.

2. Simulacéo e concepgéo

A simulacdo é um dos métodos utilizados pela ergonomia da atividade para superacdo
do paradoxo da ergonomia de concepg¢édo. De acordo Theureau e Pinsky (1984), o paradoxo da
ergonomia esta relacionado ao fato de se utilizar como referéncia para projetos atividades
realizadas em situacOes similares que certamente serdo diferentes da atividade futura. O que
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transferir para da situacéo atual para o futuro? Como antecipar as consequéncias das decisoes
de concepcdo sobre as atividades futuras? So essas as questdes colocada por esse paradigma
que se relaciona com a antecipacdo, que se aproxima daquilo que é provavel ou possivel e ndo
da legitimidade. A simulacdo em ergonomia ndo tem como objetivo simular o funcionamento
do artefato (Leplat, 2000) e nem prescrever a boa maneira de se realizar as tarefas. Preocupa-
se, principalmente, em avaliar quais sdo as possiveis formas da atividade futura e se elas séo
ou ndo aceitaveis. Durante o processo de projeto, elas também servem como ‘suporte
reflexivo’ para os futuros usudrios e projetistas analisarem e avaliarem as solugdes propostas
em funcéo das suas experiéncias (Daniellou, 2007).

O processo de concepgdo é uma atividade social complexa que envolve numerosas
formas de interacdes entre atores com diferentes formas de pensar (Martin, 2000). A reunido
de operadores, projetistas, atores que possuem funcdes politicas e 6rgdos representativos
contribui para a construcdo de solucBes de projeto. Além disso, essa reunido contribui,
também, para o desenvolvimento das atividades e da capacidade dos atores para lidar com
mudancas na situacdo de trabalho. Portanto, essas condi¢fes percebidas no processo de
concepgao caracterizam uma dimenséo construtiva (Barcellini et al., 2013).

Projetar € um processo dialogico de aprendizagem muatua. Nesse processo as hipoteses
de um projetista serdo confrontadas, testadas, e geralmente colocadas em movimento, no
mundo de outros atores do processo de projeto. A troca entre os atores é realizada através da
mediacdo de resultados temporarios. O uso desses resultados na acdo de projetar remodela,
enriquece e modifica as caracteristicas do objeto a ser projetado. Nesse sentido, o uso do
termo “intercambio de atividades” pode ser empregado para enfatizar o processo dialogico,
durante o qual o resultado da atividade do projetista é resgatado na atividade de outro ator por
meio dos objetos intermediarios. (Béguin, 2003 e 2007).

Torna-se dificil estabelecer um dialogo entre os atores e negociar os interesses de cada
um, quando ndo existe um conhecimento compartilhado e as informag6es sdo desconhecidas
entre os envolvidos. Portanto, é importante trazer o trabalho real para o cerne das discussdes
entre os atores a fim de que as decisdes ndo sejam tomadas com base em prescri¢oes, sem
considerar as situacOes de variabilidades. Caso contréario, existira o risco de nao se antecipar
constrangimentos e margens de manobra relativos a atividade de trabalho, como também as
consequéncias causadas a saude do trabalhador e a qualidade da producdo (Barcellini et al.,
2013).

3. O projeto de um centro de trabalho colaborativo para a area submarina

O estudo ergondémico em questdo foi desenvolvido nas fases iniciais do projeto de
leiaute para 0 ambiente colaborativo. O prazo inicial de trés meses se ampliou para sete
meses, em funcdo dos diversos aspectos organizacionais envolvidos. O estudo foi organizado
em trés etapas: (a) analise das situacGes de referéncia; (b) simulacdo; (c) validacdo e
elaboracéo de recomendacdes ergondmicas para o0 projeto arquitetonico.

A demanda inicial para o estudo ergonémico surgiu da necessidade dos gestores do
projeto avaliarem estudos de leiautes desenvolvidos por equipe da prépria empresa. Os
estudos apresentados previam a alocagdo de cerca de 90 postos de trabalho em um Unico
ambiente. Também era prevista uma estrutura de apoio com: copa, refeitorio, sanitarios,
servicos compartilhados, reunides e sala de apoio a contingéncias.

O espaco previsto para realizacdo do estudo ergondmico era de 900 m2 do pavimento
de cobertura de uma edificacdo em final de construcdo. A area total da cobertura era 1.500 mz,
distribuidos no piso principal (900 m2) e no jirau (600 m2). A ocupacdo da area destinada ao
ambiente colaborativo poderia ser somente no piso principal ou em ambos. A area
remanescente seria ocupada, posteriormente, por duas outras geréncias da empresa.
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Atualmente, as atividades a serem integradas no ambiente colaborativo s&o realizadas
em cinco diferentes setores da empresa. O objetivo do novo setor integrado é compartilhar o
principal recurso (embarcacGes disponiveis) das operagdes submarinas entre 0s grupos
envolvidos. O custo da hora das embarcacbes é elevado. Um diagnostico realizado pela
empresa mostrou que o tempo ocioso das embarcagfes, muitas vezes, era acima do desejavel
e que o cronograma previsto para atendimento as plataformas deixava de ser cumprido por
diversos motivos. Esperava-se que a integracdo desses setores em um ambiente Unico
permitisse um maior grau de eficiéncia no uso dos recursos e no atendimento as solicitacoes
das diferentes plataformas.

As principais atividades envolvidas no processo das instalacbes submarinas séo: (a)
monitoramento, controle e suporte técnico (buscam otimizar o uso de equipamentos durante
um prazo de até trés dias); (b) planejamento e programacdo (visam programar de forma
otimizada o0 uso dos equipamentos em prazos maiores que trés dias); (c) programacéo e
diligenciamento logistico (atuam sobre a mobilizacdo de materiais); e (d) supervisdo e
desempenho operacional (atuam na gestao das equipes e do processo).

Ao contratar o estudo ergondmico, o projeto de integracdo j& estava em andamento e a
empresa ja havia realizado algumas iniciativas: (a) estruturacdo de grupos hierarquicos para
gestdo do projeto (comités operacional, executivo e diretivo); (b) mapeamento de processos,
realizado por terceiros, com base na metodologia Business Process Management - BPM; (c)
redesenho dos processos de trabalho, com definicdo de cargos e funcbes através do modelo
“as 1s” x “to be”’; (d) definicao de efetivos, com base na estimativa de tempo para a realizagao
de uma tarefa; (e) previsdo de desenvolvimento de um sistema de gestdo integrada de dados e
processos, baseado no sistema Enterprise Resource Planning - ERP; (f) sala-piloto com as
atividades de monitoramento, controle e suporte técnico; (g) estudos de leiautes , realizados
por uma equipe técnica da empresa.

4. Metodologia

A metodologia adotada pela equipe de ergonomia baseou-se na Andlise Ergondmica
do Trabalho — AET (Guérin et al., 2001), fundamentada em observacdes e entrevistas
individuais e coletivas com os trabalhadores. Adotou-se como situacdes de referéncia: os
projetos pilotos existentes na unidade operacional estudada; um ambiente colaborativo
implantado por outra geréncia e um complexo de atendimento a contingéncias. O
acompanhamento das atividades foi realizado nesses locais. No entanto deve-se considerar
que ndo é possivel transpor completamente as informacGes levantadas para a situacdo futura.
Conforme Béguin (2007), certos elementos sdo pertinentes, enquanto outros serdo
modificados pelo ato de concepgdo”

Para a analise e validacdo dos estudos ergondmicos de leiautes foram realizadas
simulacGes envolvendo: representantes da operagdo dos diversos setores, representantes dos
comités (operacional e executivo) e o lider do projeto. Nas simulagcbes foram utilizadas
apresentacdes em PowerPoint. Foram apresentados os critérios adotados para elaboracdo dos
leiautes, os arranjos em planta baixa com a localizacdo de cada funcdo e os principais cenarios
que caracterizavam a atividade de cada ndcleo. Estes cenarios foram construidos a partir dos
acompanhamentos das atividades.

Foram realizadas reunides coletivas, envolvendo os operadores e supervisores de cada
célula/nicleo e os responsaveis pelo projeto de integracdo da unidade. Além das anotagdes
realizadas pela equipe de ergonomia, todas as reunides foram gravadas em &udio. Pretendia-se
ter uma memoria detalhada das inimeras questfes discutidas com os varios grupos reunidos.

5. Resultados: o projeto do espaco é transpassado pelo projeto da organizagao



65

As reunides de simulacdo deixaram evidente que o projeto do ambiente colaborativo €
transpassado pelo projeto da organizacdo e desta forma, ndo pode ser conduzido apenas como
um projeto de espaco: trata-se do projeto de um sistema de trabalho.

Foram realizadas reunides que, inicialmente, tinham por objetivo a apresentagdo das
propostas de leiautes para o futuro ambiente colaborativo. Entretanto, logo nas primeiras
reunides foi possivel perceber que os futuros usuarios ndo possuiam o conhecimento
suficiente em relacdo as modificacdes organizacionais a serem implantadas no novo ambiente
de trabalho. Desta forma, estas reunibes passaram a ter um papel fundamental na nova
organizacao.

Utilizaram-se os leiautes como base para exposi¢cdes de futuros cenarios de trabalho
que apoiaram as discussdes sobre as necessidades relacionadas a equipamentos, mobiliarios e
modificacbes previstas na organizagdo do trabalho. Estes leiautes evoluiram através das
discussdes e novos estudos surgiram a partir das novas informag6es obtidas.

As discussdes permitiram maior compreensdo dos principais tipos de interacfes entre

os atores de cada nucleo operacional e das principais relacbes de interdependéncias de suas
acoes, culminando em uma reflexdo coletiva sobre como o novo processo organizacional iria
se materializar naquele novo espaco. Esta reflexdo conduziu a uma redefinicdo da futura
organizacéo de trabalho e a definicdo do espaco para 0 novo ambiente de trabalho.
Para a atuarem no novo ambiente foram definidos quatro nucleos (equipes) de atividades
mencionadas anteriormente: (a) monitoramento, controle e suporte técnico (monitorar e
controlar o cumprimento dos servigcos programados, além de atuar na resolucao de situacdes
imprevistas e no atendimento as emergéncias - prazo de até trés dias); (b) planejamento e
programacdo (planejar servigos e materiais e programacéo otimizada do uso dos recursos -
prazos maiores que trés dias); (c) planejamento, programacdo e diligenciamento logistico
(atuam sobre a mobilizacdo de materiais e pessoas); e (d) supervisdo e desempenho
operacional (atuam na gestdo das equipes e do processo).

O quantitativo de postos de trabalho e a divisdo em nucleos foi resultado do trabalho
realizado por uma empresa contratada para fazer o mapeamento e redesenho dos processos.
Este quantitativo foi, inicialmente, repassado a uma equipe de arquitetos da empresa
demandante para que fossem propostos os leiautes. Como a equipe nao possuia informacdes, a
respeito do trabalho a ser desenvolvido, os leiautes foram projetados apenas com base na area
disponivel e no quantitativo de postos de trabalho fornecido. No entanto, as propostas de
leiautes (Figura 1) geradas ndo tiveram aprovacdo dos comités e, conforme mencionado, esta
foi a razéo para a realizacdo do estudo em ergonomia.

COBERTURA

L Thoum im0

5————o
Figura 1 — Proposta inicial de leiaute

Quando o projeto ergondmico foi contratado, os projetos pilotos estavam em
andamento e as alteragdes relacionadas a ocupagdo dos postos de trabalho aconteciam de
forma dinamica. As mudancgas na formacdo das equipes e nas defini¢cOes de funcbes eram
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constantes e visavam a melhoria dos processos em curso. Os novos processos de trabalho
estavam sendo pensados, redesenhados e testados na realidade. Assim, essa simultaneidade de
projeto e execucdo. Tipica dos projetos piloto, contribuiu para que houvesse alteracbes nos
dados relativos ao quantitativo dos postos de trabalho.

A partir de observacgdes das atividades nas situacdes de referéncias foram propostos
alguns leiautes que serviram como ponto de partida para as reunides com as equipes. A
dinamica adotada pela equipe de ergonomia envolveu reunibes com os integrantes da equipe
de projeto e com representantes de cada nicleo operacional, escolhidos pela prépria equipe de
projeto de integracdo operacional. As reunifes promovidas trouxeram o trabalho real e suas
variabilidades para o cerne das discussdes entre os atores do projeto.

Duvidas das equipes operacionais relacionadas a futura organizacdo de trabalho nédo
permitiram que as discussdes se concentrassem apenas nas propostas de leiautes. Muitos dos
operadores ndo sabiam como iriam atuar no novo ambiente de trabalho. Foi necessario
discutir como seria esta nova organizacdo de trabalho a partir dos cenarios propostos pela
equipe de ergonomia. Conforme as necessidades das atividades do trabalho foram discutidas
questdes relacionadas: (i) a interacOes entre pessoas e equipes; (ii) a defini¢cbes de fungdes néo
previstas nos quantitativos fornecidos e acréscimos em funcgdes existentes; (iii) a definicdes
dos mobiliarios e tecnologias de comunicacdo e visualizacdo; (iv) a gestdo dos processos de
trabalho, dentre outras. As discussdes com 0s representantes das equipes operacionais foram
suportadas pelas propostas de leiautes (Figura 2).

GRUPO 1 GRUPO 3
Suporte Técnico Programagéo e
Diligenciamento Logistico

trab:

stos de trabalho (1 Sup)

GRUPO 4 GRUPO 1 GRUPO 2
Desempenho Monitoramento, Controle e Planejamento e
Operacional Suporte Técnico &

09 postos de trabalho 24 postos de trabalho 22 postos de trabalho (12 + 10)

Figura 2 — Exemplos de propostas de leiautes

Algumas reunides eram realizadas com todos representantes e outras eram especificas,
por ndcleos. A finalidade, destas Gltimas, era discutir as interacdes entre os diferentes atores
de cada equipe a partir de cenarios propostos pela equipe de ergonomia.

As propostas de leiaute serviram como instrumento para promover discussoes sobre 0s
diferentes pontos de vistas, limites e necessidades, de cada equipe. Nestas discussdes foi
possivel discutir e entender, utilizando-se exemplos de situaces operacionais, como cada
equipe necessita agir e quais suas limitagdes dentro de cada contexto, permitindo a cada uma
das equipes compreenderem as diferentes interfaces necessarias para executarem as operacdes
de forma integrada.

Ao final do estudo ergondmico, nove propostas de leiautes foram realizadas. A medida
que as propostas evoluiam, a partir das contribuicdes das equipes envolvidas, 0 quantitativo
de postos de trabalho era alterado.

Com base nos resultados conclui-se que para definir os quantitativos € necessario ir
aléem de uma ferramenta que prevé os efetivos, fortemente embasada nos procedimentos
prescritos ou em entrevistas, que reproduzem de alguma forma, as atribuigdes de cada funcéo.
Para concebermos uma organizacdo € fundamental que busquemos construir o trabalho futuro.
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A participacdo dos operadores ndo é uma opgdo. Ela é uma condicéo para a coeréncia do
futuro sistema de trabalho.

Os resultados apresentados nos mostram que o projeto do espaco € transpassado pelo
projeto organizacional. As reunides que, inicialmente, deveriam subsidiar os futuros leiautes
tornaram-se foruns para debates e reflexdes sobre a futura organizacdo. Estes debates devem
ser a base para a concepc¢do da organizacédo de trabalho dos futuros ambientes colaborativos.

6. Considerac0es finais

As possibilidades de contribuicdo da ergonomia da atividade na concepgdo de novas
situacOes de trabalho acontecem em varias areas: layout e ambiéncias; equipamentos e
mobiliario; softwares e telas; apoio a formacdo e a organizacdo do trabalho. Quando se trata
da concepcdo da organizagédo do trabalho futuro algumas dificuldades s&o encontradas.

A principio, as empresas tém dificuldade em definir e entender o que é a organizagdo
do trabalho e quais instancias devem ser envolvidas no projeto organizacional. Além da
dimensdo estratégica da organizacdo, de forma geral, o trabalho é visto como objeto de um
roteiro. O trabalho é totalmente consciente, explicito e estruturado, e pode ser aprendido
através de treinamentos. Sob esta logica, os problemas seriam conhecidos antecipadamente
por aqueles que representam a organizacdo (Lima, 2000). Esses representantes,
provavelmente, seriam os responsaveis por redesenha-la.

Assim, pode-se observar que nessas visdes do trabalho predominam fortemente: a
abordagem classica, baseada no modelo taylorista da Organizacdo Cientifica do Trabalho
(OCT); e a visao funcionalista, do sistema socio técnico. De acordo com Terssac & Maggi
(2004), ambas possuem cunho positivista. No modelo classico, a prescricdo deve ser seguida
sem questionamentos. No modelo funcionalista, a prescricdo pode ser questionada e/ou
desrespeitada, quando é necessario resolver um problema.

A ergonomia da atividade possui forte influéncia construtivista Em uma organizacao
existem diferentes légicas, muitas vezes conflitantes, que irdo se articular constantemente
durante a realizacéo do trabalho. Para isto, é necessario que o trabalhador crie estratégias para
lidar com estas diversas logicas, a medida que elas surjam no seu dia-a-dia. As estratégias nao
fazem parte de um roteiro e ndo sdo aprendidas apenas em treinamentos formais. Elas sdo ao
mesmo tempo coletivas e individuais (Simdes et al., 2012); nem sempre sdo explicitas e
conscientes; e estdo sempre relacionadas ao contexto (Guérin et al., 2001). Portanto é
necessario nao s6 compreender o trabalho do trabalhador, mas também ter a visao estratégica
global. Assim os problemas e as possiveis solu¢des poderdo ser socialmente construidos. Em
um projeto de ergonomia “dar uma solu¢do” ¢ menos importante do que “permitir diversas
solugdes”. A flexibilidade da solugdo construida e adotada ¢ que permitird os ajustes futuros,
que certamente ocorrerao.

No caso estudado, o redesenho organizacional proposto para o setor de operagOes
submarinas foi elaborado a partir da organizacéo existente. Buscava-se solucionar problemas
relacionados a falta de integracdo entre as operacOes. A empresa estruturou-se em comités
para conduzir uma gestdo participativa do projeto. Contudo a compreensdo sobre o que é o
trabalho e o que é a sua organizacdo continuou restrita ao olhar positivista e as novas
prescricdes. A andlise das atividades dessas operagdes foi fundamental para compreender o0s
problemas existentes e como o0 espaco repercutia, positiva ou negativamente, nas atividades.
A partir desse entendimento, foi possivel para a equipe de ergonomia elaborar estudos de
layout para o futuro ambiente construido. Os estudos eram validados junto aos operadores e
comités.

Por outro lado, os integrantes dos comités gestores do projeto passaram a ter uma
visdo mais clara do que poderiam antecipar para a nova situacdo de trabalho. Na busca por
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uma solucdo mais flexivel, eles alteraram roteiros e prescrigdes considerados nos mapeamento
dos processos.

Outro aspecto a ser ressaltado é que na concep¢do de espacos de trabalho, existem
artefatos que materializam as propostas e restricdes dos diversos atores envolvidos: esbocos,
esquemas, plantas, maquetes e outros. Estes artefatos funcionam como facilitadores para a
troca entre os atores. As ideias sdo difundidas, confrontadas e transformadas, muitas vezes
sem 0 uso das palavras, a partir desses objetos intermediarios.

O projeto da organizacao carece de objetos intermediarios que facilitem e promovam a
interlocucéo entre os diversos atores. No caso estudado, houve uma primeira tentativa com a
elaboracao do mapeamento de processos (esquemas “as is” x “to be”). Mas o modelo adotado
e a falta de um maior envolvimento dos trabalhadores resultaram em instrumentos
insuficientes para abarcar as l6gicas de operacdo envolvidas nos processos do setor.

Estas dificuldades vieram a tona durante o projeto do espago de trabalho, ja que o
layout é, em ultima instancia, um retrato da organizacdo do trabalho (Goldenstein, 1997). As
reunides de simulacdo das propostas de layout se transformaram em um férum de discussdes
sobre 0 espaco e sobre a organizacdo. Os objetos intermediérios construidos para a simulagdo
do layout foram utilizados para intermediar a comunicagdo entre os diversos interlocutores. O
projeto organizacional avancou e incluiu demandas especificas da atividade de trabalho. As
discussBes resultaram em mudangas de ordem pratica na quantidade de operadores previstos,
nas funcdes planejadas, nas relagdes de comunicacdo entre as células e nos equipamentos
disponibilizados. Tudo isso refletiu diretamente no arranjo dos postos de trabalho. O suporte
criado pela dinamica participativa, instituida nas simulacdes, levantou questdes relativas a
integracdo de operagdes que ainda estavam dissociadas da unidade. Foi necessario negociar a
ampliacdo da &rea de edificagdo que estava cedida para a unidade de operagdes submarinas.
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