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Resumo: Esse artigo objetiva refletir sobre a pertinéncia do método de Analise Ergonémica do
Trabalho — AET, para compreensdo da dindmica organizacional dos processos de producéo,
inserindo-se no contexto de ensino/aprendizagem da ergonomia no curso de graduagdo em
Engenharia de Producdo da UFMG. Através de um estudo de caso realizado por alunos da
disciplina Ergonomia: Estudo de SituagOes Reais, em uma lanchonete/mercearia de um bairro de
Belo Horizonte, discutiremos aspectos didaticos, metodoldgicos e conceituais que permeiam o
trabalho coletivo enquanto objeto de pesquisa e intervencdo na engenharia de producéo.

Abstract: This article aims to reflect on the relevance of the Ergonomic Analysis of Work Activity
method — AET (Portuguese abbreviation) in order to understand the organizational dynamics of
production processes. It fall within the Ergonomics learning/teaching context of the Industrial
Engineering undergraduate degree offered by the Federal University of Minas Gerais. Based upon
a case study conducted by students of the Ergonomics discipline: Real Situations Study, in a snack
bar/grocery store located in a neighborhood of Belo Horizonte, we will discuss didactic,
methodological, and conceptual aspects that permeate the collective work as a research and
intervention object in the area of industrial engineering.

1 - Introducéo e Objetivos

Esse artigo insere-se no contexto de ensino/aprendizagem da ergonomia no curso de graduagdo em
Engenharia de Producdo da UFMG. Objetiva refletir sobre a pertinéncia do método de Anélise
Ergondmica do Trabalho - AET (Guerin et al, 1991; Wisner, 1990, 2004) para compreensdo da
dindmica organizacional dos processos de producgdo, tendo como cerne dessa dindmica o trabalho
humano (De Tersac, G; Maggi, B, 2004). Pressupde-se essa pertinéncia dada a potencialidade de
apreensao, possibilitada pelo método, da condicéo indissociavel entre os aspectos organizacionais
da producdo e o sentido de adequagdo da instrumentalidade disponibilizada e acessivel aos
operadores para a execucao das tarefas.


mailto:eliza@dep.ufmg.br
mailto:sdb.guilherme@gmail.com
https://doi.org/10.4322/rae.v12n2.e201712

80

Especificamente partiremos de um estudo® realizado por um grupo de alunos da disciplina
Ergonomia: Estudo de situagGes reais?, escolhido entre outros, por revelar de maneira privilegiada
o direcionamento do olhar para a dinamica coletiva do trabalho e suas derivadas no espago, como
o leiaute e os fluxos de informacéo.

Trata-se de questdo fundamental na formacdo dos futuros engenheiros de producéo, visto que as
demandas dos contextos produtivos atuais exigem a capacidade de analisar, de forma sistémica, as
relacOes entre os problemas organizacionais e suas expressdes em condi¢bes operatdrias concretas.

2 - O estudo de caso: contexto e aplicagdo metodoldgica

Os alunos sdo orientados durante 1 semestre letivo (60h/aula), acrescidos de 30h de trabalho de
campo, a aplicar a metodologia de AET (Guerin et al, 2001) em unidades produtivas reais, sem
restricbes em relacdo aos tipos de processos produtivos, com a uUnica exigéncia de acesso ao
trabalho real, através de entrevistas, conversacOes para coleta de verbalizacdes e validagdo dos
dados, além de observagOes gerais e sistematicas do trabalho. Paralelamente ocorre o estudo do
método, com referéncias em Guerin et al (2001). Nesse caso, a metodologia aplicada seguiu
estritamente as seguintes etapas da AET: (1) analise da demanda, (2) analise das estruturas da
producdo e da populagdo trabalhadora, (3) definicdo de foco e pré-diagnostico, (4) anélise
sistematica da atividade de trabalho, (5) diagndstico e (6) validacdo e formulacdo de critérios de
adequacao.

A unidade produtiva é comercial, composta por uma lanchonete acoplada a uma mercearia. Situa-
se em um bairro de uma metrépole, numa avenida de grande movimento de carros e pessoas,
atendendo em média 200 clientes por dia. Possui um Unico dono e 12 funcionarios.

2.1 - Analise da demanda

Obijetiva realizar as primeiras observacdes e entrevistas na unidade produtiva em questdo, em busca
de sinais e sintomas relativos a problemas de qualidade, salde ou seguranga, e que
preferencialmente possam ser expressos através de elementos de desempenho da organizacéo.
Orienta-se entrevistar ao menos trés diferentes niveis hierrquicos da empresa — incluido ai o nivel
operatorio. Nessa empresa inexiste atualmente um nivel decisorio intermediario entre o
proprietério e os operadores.

Partimos da demanda gerencial — no caso, a demanda do proprietario, confrontando-a com o ponto
de vista operatorio, obtido durante trés entrevistas realizadas com quatro funcionarios. Orienta-se
o registro fiel da fala dos entrevistados, imediatamente ap0s a visita e coleta dos dados.

O dono relata desmotivacdo para administrar 0 negécio, devido ao estresse dos problemas
cotidianos e a multiplicidade de tarefas que sua condicdo de dono/gerente exige. Essas
circunstancias o leva a priorizar as tarefas de compras de produtos e insumos ou a execugdo de
pagamentos, e a ausentar-se da funcdo gerencial do comércio. Do ponto de vista operatorio, as
entrevistas revelam a intensidade e a densidade do trabalho: memorizacéo dos pedidos, aten¢do ao
comportamento dos clientes para evitar esperas, roubos ou calotes, detalhes da execucdo de
multiplas tarefas, uma instrumentalidade precéria e horas extras frequentes. Confusdes na captacéo
dos pedidos, queima de salgados durante a fritura, e dificuldades para exercer tarefas secundarias,
como o controle de fluxo de caixa e reposicéo dos produtos. Trata-se, em uma primeira anéalise, de

! Anélise Ergonémica do Trabalho em uma lanchonete/mercearia realizado por Guilherme Santos, Jéssica Rangel,
Camila Coelho, Daniel Mendes e Alessandro Melgacgo no periodo de Agosto a Dezembro de 2015

2 Essa disciplina tem como pré-requisito a disciplina Ergonomia: 60 horas voltadas aos contetdos tedricos e
conceituais da Ergonomia e a introducdo a analise do trabalho em situagdes reais.



81

uma demanda de melhorias no desempenho da organizacéo, direcionada a reducéo da sobrecarga
e desgaste mental que atingem o proprietario e os operadores.

2.2 Analise das estruturas técnica e organizacional da producédo e da populacéo trabalhadora
Obijetiva a descricdo do processo de trabalho, do ponto de vista técnico e organizacional, e a
identificacdo das principais variaveis do sistema produtivo: populacdo trabalhadora, tarefas,
produtos, processos técnicos, meios/instrumentalidade, contetdos e tempos do trabalho real.
Entrevistas semiestruturadas com os operadores e observacdes gerais das situacOes reais de
trabalho foram realizadas em horarios de movimento moderado de clientes, visando maior
disponibilidade dos operadores para a conversagdo com os alunos.

Trés caracteristicas fortes do sistema se revelam: (1) Diante da auséncia da figura gerencial e de
uma divisdo especializada do trabalho prescrito, os operadores adotam estratégias operatorias
mediadas pela polivaléncia e por rearranjos coletivos sucessivos. Sdo esquemas de ajustamento
mutuo que propiciam agilidade no processo de divisdo do trabalho nas tarefas de atendimento e
apoio. (2) A precariedade do instrumental de trabalho necessario para a gestdo das informacdes
envolvendo multiplas tarefas, o que se expressa em dificuldades para o controle dos pedidos dos
clientes, dos pagamentos e dos furtos, e da reposic¢éo de mercadorias. (3) O leiaute: diversidade de
mercadorias expostas; fluxos diversos de pessoas e mercadorias; informagdes sobre produtos e
precos registradas a mdo em cartazes de cores vibrantes; a lanchonete ao fundo; barreiras visuais
aos operadores das entradas e saidas dos clientes no local. Toda uma estética propria ao “comércio
de bairro” dessa metrépole.

A populacéo trabalhadora tem idade entre 18 e 35 anos, sendo predominantemente feminina. O
tempo de trabalho na unidade esta entre 1 més a 2 anos, 0 mais experiente. A escolaridade da
maioria é o ensino médio concluido. Faixa salarial entre R$900,00 e R$1100,00/més. Horas extras
séo habituais.

2.3 - Definicéo de foco e Pré-diagndstico

Tais elementos impulsionam a instrucdo dessa demanda de encontro a compreensédo das condi¢Ges
organizacionais para a eficiéncia das regulagdes operatdrias realizadas através do ajustamento
mutuo adotado pelos funcionarios. A formulacao de um pré-diagnéstico busca sintetizar os fatores
que modalizam o trabalho e desencadeiam efeitos sobre os modos operatérios e 0 desempenho da
organizacdo. Orienta também a continuidade do estudo, enquanto base para a escolha dos
elementos que serdo submetidos a formas de sistematizacdo para a validagdo do diagnostico.

A orientacdo aqui direciona o olhar para a instrumentalidade disponibilizada aos operadores,
especialmente relacionada aos fluxos de informacao necessarios para a eficiéncia do coletivo e para
o leiaute fisico, tomando-os enquanto fatores importantes para a compreensdo dos elementos de
sobrecarga que atingem essa populacéo trabalhadora.

2.4 - Andlise sistematica da atividade

A escolha das situagdes caracteristicas que permitirdo compreender os fluxos de informagdes no
espaco fisico em questdo considerou a comunicacdo presencial como 0 meio de explicitacdo das
informacgdes necessarias para desencadear os sequenciamentos operatorios. Estes sdo dirigidos ao
atendimento dos clientes e as demais tarefas de apoio, manutencdo de estoques, organizacao e
limpeza do espaco, anuncio de mercadorias e precos, etc. A orientagdo aponta a lanchonete como
foco para a observacéo sistematizada, dada a complexidade da polivaléncia ai requerida: recepcao
do cliente, interpretacéo e registro de pedidos, preparacdo de bebidas e alimentos quentes, registro
do consumo, célculo de preco e pagamento e registro do pagamento.
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As observacdes foram planejadas em dois momentos: uma segunda-feira em horario de pico, entre
17 e 19 h, e um sabado, entre 14 e 16 h. O posicionamento dos 4 alunos observadores, foi assim
organizado: 1 aluno focado sobre a diversidade dos clientes, 2 alunos focados sobre a trajetoria de
atendimento de dois operadores, 1 aluno atento a imprevistos e situacdes atipicas. O olhar do grupo
é direcionado para as comunicagdes entre operadores e clientes e entre 0s operadores.

2.4.1 - A diversidade dos clientes e dos fluxos de informacéao

Os fluxos dos clientes se relacionam aos seus objetivos: na lanchonete, na mercearia ou em ambos.
Dai a diversidade dos fluxos de informagdo necessarios ao atendimento, especialmente no
pagamento, anterior ou posterior a compra.

Compraram produtos de lanchonete 59 40
Compraram produtos de mercearia 4 18
Furtaram produto

Desistiram da compra

Pagaram antecipadamente 25
Pagaram posteriormente 40 42
Total 65 60

O quadro acima quantifica esses elementos: As demandas dos clientes se diferenciam no horério
de pico, segunda-feira e o horario de sabado. Houve, nesse ultimo, uma reducao de 32% do nimero
de clientes da lanchonete e um aumento de 450% de clientes da mercearia, em comparagdo com o
horéario de pico. Este dado impacta, no sabado, a propor¢do maior de clientes que pagaram apdés a
compra de produtos. Durante as observacgdes, presenciou-se duas cenas de furto de mercadorias
(passaram despercebidas pelos operadores) e duas desisténcias, dadas as filas.

2.4.2 - A informacao dos pedidos dos clientes na lanchonete e sua captacéo pelos operadores
As situacOes seguintes mostram as dificuldades de interpretacdo dos pedidos e os potenciais erros
que podem ocorrer resultando em retrabalho. As informagfes sdo registradas na memaria dos
operadores e o fluxo destas depende exclusivamente da comunicacdo oral e da audicdo em um
ambiente ruidoso.

Situagdo 1: Uma funcionaria que recebe o cliente grita duas vezes: “Trés pizzas, um queijo € um
carne”. Um outro funcionério ouve e repete para quem esta fritando os pastéis. O funcionario que
frita os pastéis confirma o pedido com quem atende, repetindo por mais trés vezes sem que ele
escutasse: “Trés pizzas, um queijo e um carne?”. Foi necessario que o cliente que esperava os
pastéis gritasse: “Eu pedi trés pizzas, um queijo € um carne!”. Quando houve substitui¢ao do
responsavel pela fritura, foi necessario que o antigo responsavel comunicasse todos os pedidos
gravados na memoria. O pedido pronto € comunicado ao cliente através da fala — “De carne saiu!”.
Algumas vezes, o produto resta em cima do balcao.

Situagéo 2: Uma garrafa de “mate-couro” foi pedida. O caixa deu a ordem para que a garrafa fosse
pega, mas a ordem foi interpretada como “adgua de coco”. Se ndo fosse a interferéncia do cliente
gue entendeu e corrigiu o erro, haveria desperdicio de um produto e uma maior espera do cliente
pelo pedido, devido ao retrabalho. Apos alguns minutos da entrega do pedido, o caixa se lembrou
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de perguntar: “Desculpa, eu entreguei a notinha para vocé?” A “notinha”, que era uma simples
anotacdo do pedido, foi entdo entregue, mas néo utilizada.

2.4.3 - O leiaute

As observagOes permitem constatar a diversidade dos fluxos dos clientes no leiaute atual, o que
dificulta, por parte dos operadores, o controle da saida do cliente sem pagamento e facilita esse
comportamento de alguns clientes. E tarefa dos operadores a organizacéo, verificaco e reposicio
das mercadorias em exposicdo, além da prevencdo de possiveis furtos destas. Porém, o arranjo
fisico atual ndo facilita a visualizacdo da area onde ficam as mercadorias e das pessoas que entram
e saem do estabelecimento, condicdo essa fundamental para a prevencéo de furtos e calotes.

2.4.4 - Os ajustamentos mutuos

Os operadores se ajustam mutuamente através da fala, sinais gestuais e, principalmente, gritos. As
comunicagdes visam compartilhar informacdes relevantes ao desenvolvimento do trabalho em si,
tais como os pedidos dos clientes - quantidade e tipo de alimento a ser preparado, e a divisdo de
tarefas que ocorre sucessivamente ao longo do atendimento. As tarefas mais comuns na lanchonete
sdo a fritura de salgados, 0 moimento da cana, a preparacdo de sucos naturais e vitaminas, a
higienizacdo do ambiente e dos utensilios e a pronta-entrega de salgados.

O modo como o trabalho seré realizado e quem o realizara é definido pelos proprios operadores,
priorizando-se o0 atendimento ao cliente, conforme prescrito. Nesse contexto surgem esquemas de
ajustamento matuo relativos a: (1) quem atendera o cliente; (2) qual tarefa cada funcionario
desempenhara; (3) como a jornada de trabalho sera alterada em fun¢édo das circunstancias. Assim,
quando o cliente entra no local, o funcionario que ndo se encontra em atendimento direto (é
provavel que esteja realizando atividades de higienizacdo) é designado para atendé-lo através de
um alerta expresso por qualquer colega de trabalho que tenha percebido o cliente e a
disponibilidade do operador. E comum a situacdo em que um operador que atende um cliente que
quer pasteéis, por exemplo, delegue essa tarefa para outro operador que ja esteja realizando a fritura
por solicitacdo de outro cliente. Esse processo funciona harmoniosamente, assim como funcionam
os ajustes do tempo para refeicdes, horas extras e periodos de folga e férias, em funcdo do
movimento de clientes e das necessidades individuais.

2.5 - Diagnostico

A precariedade ou auséncia de instrumentos para o auxilio a memdria imediata e para a
comunicacdo presencial entre os polivalentes operadores inseridos em multiplas tarefas (1), e a
auséncia de critérios de leiaute que facilitem o controle dos fluxos de pessoas e informacdes no
espaco fisico (2) modalizam modos operatdrios dependentes da memoria imediata, da atencdo
permanente e da oralidade, 0 que aumenta a densidade do trabalho (Wisner, 1993). Desencadeiam-
se erros de interpretacdo de pedidos, retrabalho, desperdicios de alimentos (pastéis queimados, por
exemplo), furtos e calotes ndo percebidos, dificuldades de registro das informagdes de saidas de
produtos, com todas as consequéncias potenciais para um pior desempenho desse comércio.

Os modos operatorios individuais se integram em arranjos coletivos baseados em esquemas de
ajustamento matuo que propiciam, ao mesmo tempo, eficiéncia na configuracdo das competéncias
do coletivo e densificacdo do trabalho com suas potenciais consequéncias para a saude dos
trabalhadores.

2.6 - Validagdo e formulacéao de critérios de adequacéo ergonémica
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Frente aos objetivos desse artigo ndo nos deteremos no detalhamento das proposic¢des ergondémicas
desenvolvidas. Importa aqui registrar que os critérios de adequacdo ergonémica pressupdem 0s
arranjos coletivos para a auto-gestdo do trabalho e os ajustamentos mutuos ai desenvolvidos pelos
operadores, 0 que implica em projetos de concepcdo de uma instrumentalidade que auxilie o
desempenho do coletivo e reduza a densidade do trabalho.

3 - Discussao

3.1 - Os contextos ensino/aprendizagem: os contetdos didaticos inerentes ao estudo de caso
Do ponto de vista didatico, o caso estudado pode ser considerado uma espécie de caso-tipo, no
sentido de sua baixa complexidade técnica, 0 que tende a evidenciar o trabalho e os modos de
trabalhar que se configuram no cotidiano da producdo, propiciando de modo privilegiado o foco
do olhar do ergonomista em formacdo sobre a dinamica coletiva do trabalho. Nesse sentido,
contribui também a singular postura do dono/gerente da empresa, que prefere abster-se de sua
condicdo gerencial reguladora e reivindicar a gestdo operatdria e as competéncias a ela inerentes,
sem, entretanto, disponibilizar a instrumentalidade necesséria as exigéncias do trabalho,
compativeis com o desempenho esperado.

O caso estudado propicia ainda uma série de exercicios conceituais, porque exemplifica conceitos
ja estabilizados no campo da ergonomia e no¢es em desenvolvimento interdisciplinar, tal como a
noc¢do de polivaléncia e as opcBes do coletivo pela polivaléncia, nesse caso.

A singularidade do caso suscita questdes tedricas que relacionam comunicacao presencial e espago
(Benchekroun, 2000), densidade do trabalho e cognicdo do trabalho (Wisner, A., 1993), regulacdes
coletivas (Simdes et al., 2012) e gestdo vertical e horizontal do sistema (De la Garza et Weill-
Fassina, 2000), comunicacdo e estruturacdo dos coletivos (Lacoste,2000), competéncias e
regulacdes coletivas (Leplat et Montmollin, 2001) que, entre varias outras questdes, sao
relevantes e pertinentes a compreensdo dos aspectos organizacionais dos sistemas de producéo e
podem ser visualizadas emsituacdes reais de producdo no cotidiano dessa lanchonete/mercearia.

3.2 - O direcionamento do olhar do observador para a dinamica coletiva do trabalho e a
apreensdo dos contetidos organizacionais da producéo

A Analise Ergonémica do Trabalho — AET possibilita ao ergonomista um encadeamento de opgcbes
que direcionam o olhar sobre o trabalho real, em diversas op¢Ges de modelagem. Tais opcGes de
modelagem do trabalho real podem encontrar-se com as especialidades da ergonomia em seus
aspectos fisicos e/ou cognitivos e/ou organizacionais. Os estudos de situa¢es produtivas reais e
suas demandas atuais nos exigem frequentemente a compreensdo da integracdo entre esses
aspectos. O direcionamento do olhar para a dimensdo organizacional da producdo e das situagdes
de trabalho ai engendradas permite encontrar sentidos de adequacéo fisica e cognitiva compativeis
com as regulacdes operatorias. Regulagdes essas voltadas ao desenvolvimento das competéncias
necessarias em contextos produtivos especificos com suas singulares configuracGes
organizacionais

Por outro lado, a opgdo pela modelagem das configuragdes organizacionais das situagdes
produtivas pressupde critérios de escolha e valores a eles associados (Schwartz, Y., 2004). Os
valores predominantes aqui sdo aqueles que permitem reconhecer as competéncias dos operadores
para alem das prescri¢Ges do trabalho, ou seja, reconhecer o engajamento do trabalho real enquanto
atividade humana que compartilha meios de trabalho e também valores que embasam as
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competéncias dos operadores. Esse talvez seja o grande desafio do processo de
ensino/aprendizagem da ergonomia, diante da hegemonia de um olhar prescritivo sobre o trabalho.

4- Conclusao

O estudo de caso apresentado permite refletir sobre a potencialidade da Analise Ergondmica do
Trabalho como ferramenta didatica que possibilita aos alunos constatar a condicdo indissociavel
entre 0s aspectos organizacionais da producdo e o sentido de adequacgdo da instrumentalidade
disponibilizada e acessivel aos operadores para a execucao das tarefas, aqui especialmente focada
nos fluxos de informacdo e leiaute.

Deriva dai também a constatacdo da necessaria interdisciplinaridade entre duas areas de estudo, a
Ergonomia e a Organizacéo do Trabalho, condicdo para tratar o trabalho coletivo como objeto de
pesquisa e intervencao no contexto da engenharia de producéo.
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