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Resumo

O presente trabalho debruga-se sobre a avaliagdo de um programa de intervengao
ergondmica desenvolvido numa empresa multinacional de fabrico de pneus. Definiu-se
como referencial teérico-metodoldgico as Seis Disciplinas de Aprendizagem Inovadora
(6Ds) de Wick, Pollock, Jefferson e Flanagan (2006). Este modelo diminui o peso
relativo da aprendizagem estruturada em contexto formativo, em detrimento de outros
fatores — aplicabilidade e transferéncia das aprendizagens e suporte a performance
pos-formacao — que compdem a complete experience. Vinca ainda, a necessidade dos
programas de intervengido gerarem resultados e beneficios para a gestdo — business
outcomes — potenciando-se novas competéncias pessoais e profissionais no capital
humano. Porém, este referencial ndo é figura concetual Unica, sendo calibrada pelo
olhar periscopico da Psicologia do Trabalho e da demarché Ergoldgica que assume o
primado do terreno (Lacomblez, 2004) e a consideragdo dos retratamentos e
dramaticas (Schwartz, 2008) que proliferam naquilo a que Clot (2006) convencionou
chamar de real da atividade.

Neste sentido, definiram-se quatro eixos de suporte metodologico. A consulta e analise
de documentos relativos ao projeto e observagdes in loco e posterior registo. Foram
ainda desenvolvidas 10 entrevistas (semi-estruturadas) aos stakeholders envolvidos
na intervencgéao: o project leader, dois responsaveis de Dire¢cdes de gestao, trés chefes
de Departamento de Produgdo, um médico do trabalho dos Servigos Clinicos, um
ergonomista e dois operadores de produgao. Para mais, promoveu-se uma plataforma
de discussdo dos resultados junto dos stakeholders, que no entanto, por razdes
externas ao responsavel deste estudo, ndo configuram na sua redagéo.

Na reflexao final, atentou-se a trés eixos de analise que se embrenham numa ldgica
geradora de percegdes. A luz do modelo dos 6Ds, aquilataram-se as divergéncias e
convergéncias de realidades dos stakeholders perante os business outcomes e a
aplicabilidade e suporte a aprendizagem e performance. De seguida, e ainda numa
l6gica de confronto de realidades, procurou-se vislumbrar o real da atividade na
concegao e desenvolvimento do projeto e sua ponderagdo entre os stakeholders,
sobre a forma de um conceito que emerge desta dissertagido, o de activity input. E por
fim, suportada pela dados emanados dos diferentes instrumentos metodoldgicos
utilizados, reflete-se sobre o papel do Psicélogo do Trabalho em intervengdes como
estas, enquanto guardido da atividade e mediador de saberes e linguagens,

simultanea e paradoxalmente, antagdnicas e simbidticas.



Abstract

This paper focuses on the evaluation of an ergonomic intervention program developed
in a multinational tire manufacturing. The Six Disciplines of Breakthrough Learning (6D
's) by Wick , Pollock , Jefferson and Flanagan (2006) defines the theoretical and
methodological framework . This model decreases the relative weight of structured
learning in formative context at the expense of other factors - applicability and learning
transfer and support for post-training performance - that make up the complete
experience. It also highlights the needs for intervention programs that generate results
and management benefits - business outcomes - stimulating new personal and
professional skills in human resources. However , this reference is not the single
conceptual figure , being calibrated by the periscope look of Work Psychology and
ergological démarche that assumes the primacy of plot (Leplat, 1980) and
consideration of refreatment and dramatic ( Schwartz , 2008) that proliferate in what
Clot (2006 ) called real activity .

In this sense, we defined four areas of methodological support. Consulting and analysis
of documents relating to the project and in situ observations and subsequent registry.
Still in the methodology were developed 10 interviews (semi-structured) to
stakeholders involved in the intervention : the project leader , two directors of
management , three chiefs of the Production Department , an occupational physician of
Clinical Services , an Ergonomist and two production operators. Furthermore, a
platform for discussion of the results was promoted to stakeholders, which however, for
reasons outside the charge of this study do not imply in the present writing .

In the final reflection we focused on three axes of analysis involved a logic that creates
perceptions. Taking into account the 6Ds model, was evaluated the divergences and
convergences of stakeholders before the realities of business outcomes and is
applicability and support learning to performance. Then , and in a confrontational logic
of realities , tried to glimpse the real activity in the design and development of the
project and its weighting between stakeholders , on a concept that emerges from this
essay , the activity input . Finally, supported by the data reached from different
methodological tools used , reflects on the role of Work Psychologist interventions such
as these , as guardian of the activity and mediator of knowledge and languages |,

simultaneously and paradoxically , antagonistic and symbiotic .



Résumé

Cet article se concentre sur I'évaluation d'un programme d'intervention ergonomique
développé dans une entreprise multinationale de fabrication de pneumatique. Les Six
Disciplines d’Aprentissage Inovatrice (6Ds) de Wick, Pollock, Jefferson e Flanagan
(2006) ont défini le cadre théorique et méthodologique. Ce modéle diminue le poids
relatif de l'apprentissage structuré dans le contexte formatif au détriment d'autres
facteurs - l'applicabilité¢ et le transfert des apprentissages et le soutien des
performances post- formation - qui composent la complete experience. Cela met en
avant également la nécessité de programmes d'intervention qui générent des
résultats et des avantages pour la gestion — business outcomes - suscitant le
développement de nouvelles compétences personnelles et professionnelles dans le
capital humain. Toutefois, cette référence n'est pas un figure conceptuel unique, étant
calibrée par la Psychologie du Travail et la démarche Ergologique qui assume la
primauté du terrain (Leplat, 1980) et I'examen des retraitements et dramatiques
(Schwartz, 2008) qui proliferent dans ce que Clot (2006) a conventionné comme le réel
de l'activité.

Dans ce sens, nous avons défini quatre domaines d’appui méthodologique. La
consultation et I'analyse de documents relatifs au projet et des observations in situ et
de registre ultérieur. Aussi été développés 10 entretiens (semi-structurés) avec les
stackeholders impliqués dans l'intervention : le project leader, deux responsables de
Direction de gestion, trois chefs de département de production, un médecin du travail
des services cliniques, un ergonome et deux opérateurs de production . De plus, une
plateforme de discussion des résultats a été promue auprés des stakeholders.
Cependant, pour des raisons qui sont externes aux responsables de cette étude, celle-
Ci n'a pas était incluse dans cette rédaction.

Dans la réflexion finale, on s’est concentrés en trois axes d'analyse impliqués a une
logique qui suscite des perceptions. En tenant compte du modéle 6D, ont détermine
les divergences et convergences des réalités des stackeholders devant les business
outcomes et I'applicabilité et support a |'apprentissage et performance. Par la suite, et
dans une logique de choc de réalités, ont a essayé d’entrevoir I'activité réel dans la
conception et développement du projet et sa pondération parmi les stakeholders, sous
la forme d’un concept qui émerge de cette dissertation, celui d activity input.
Finalement, supporté par les données parvenus des différents instruments
méthodologiques utilisés, ont réfléchit sur le papier du Psychologue du Travail en des
interventions comme celle-ci, en tant que gardien de |'activité et médiateur des savoirs

et langages, simultanément et paradoxalement, antagoniques et symbiotiques.
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Introducgao

Uma reflexdo sobre a avaliagdo, exige uma recuperacdo no tempo das suas
concegoes, atentando-se as suas divergéncias e convergéncias. Estas emergiram em
momentos politicos e socias, procurando nao raras vezes suprir necessidades de uma
sociedade em constante evolugdo. Concebendo a multiplicidade de conceitos e
abordagens, estas ancoraram em si significados construtores de um conceito de
avaliacdo. A estas construgbes concetuais, nomeadamente na sociedade
contemporénea, vinculou-se invariavelmente uma componente de humanidade e
assungao de uma subjetividade que ¢é premente nas praticas sociais, e
simultaneamente, uma sistematicidade catalisadora da producéo de resultados no seio
das praticas avaliativas.

Se no seio da avaliacdo se mostrou-se necessaria vincular a metodologia a produgao
de resultados uteis perante as estruturas gestionarias, nos programas de formagao em
contexto empresarial ocorreu uma abordagem exatamente inversa. Segundo Valverde
(1998), a competigdo que caracteriza o contexto empresarial atual alertou para a
importancia de fazer convergir a exigéncia de competitividade e produtividade das
empresas e a necessidades de (re)qualificagbes dos seus recursos humanos. Ou seja,
tornou-se cada vez mais incomportavel assumir e exigir metas de produtividade e
eficiéncia, sem promover a formagdo e o desenvolvimento de competéncias
especificas e Uteis para esses fins, numa vitalizagdo da componente humana no
contexto empresarial. Daqui, emancipam-se as abordagens da Psicologia do Trabalho,
destacando-se a ergologia e sua pluridisciplinaridade, como promotores de uma
mediagdo geradora de consensos lugares-comum, como afirma Vasconcelos (2008),
entre estruturas gestionarias (as dos saberes constituidos) e aqueles que constroem o
real de atividade (os dos saberes investidos).

O presente trabalho de investigagdo, tem como objetivo promover uma avaliagdo de
um projecto piloto, o Ergos, de intervencgéao e transformag¢ao ergonémica de postos de
trabalhos especificos de areas de produgdo de uma multinacional de fabrico de pneus.
Para tal, foi estabelecido como referencial tedrico-metodolégico o modelo de Wick,
Pollock, Jefferson e Flanagan (2006) — Seis Disciplinas da Aprendizagem Inovadora —
que estabelece a matriz orientadora da avaliagdo, suportada por um conceito que
emerge deste trabalho, o de activity input. O activity input enquadra-se numa postura
epistemolodgica reiterada por Lacomblez (2004) de primado do terreno e da demarché
ergoldgica, que explora e releva uma atividade humana que é construida pelos seus
atores e pela acumulagédo, ndo das normas, mas dos debates dessas normas, que

ecoam naquilo que Clot (2006) designou de real da atividade. Com esse objetivo,



desenvolveram-se entrevistas aos stakeholders do projeto (10 sujeitos), em que se
procura promover e emergéncia de percegdes e realidades construidas nos momentos
de concegao e desenvolvimento do ErgoS. Esta recolha de dados sera ainda
coadjuvada pela consulta de documentos relativo aos projeto e as varias dimensdes
da empresa, e um registo diario da atividade do investigador, o qual esteve integrado
no projeto.

A estrutura desta dissertagdo € composta por cinco capitulos. No primeiro, referente
ao enquadramento tedrico, escrutinam-se os conceitos de avaliagdo e sua
historicidade, patenteadora das suas evolugbes. Antes de se avangar para o0s
referencias tedrico-metodoldgicos, que se constituem como raizes concetuais deste
trabalho, discorre-se brevemente sobre os processos formativos em contexto
empresarial e os seus desafios. Desafios, que s&o, em parte, encarados como uma
necessidade premente de conjugar desenvolvimento, pessoal e profissional, com
resultados de negdcios. Algo a que Wick, Pollock, Jefferson e Flanagan (2006), com o
seu modelo das Seis Disciplinas de Aprendizagem Inovadora, procuram dar resposta,
numa rejeicdo da atomizacdo do capital humano e dos resultados em termos de
negoécios, através de estratégias, essencialmente concetuais promotoras de
simbioses. Contudo, resgata-se o olhar periscépico da Psicologia do Trabalho,
alumiando-se o real da atividade — através de elemento construido nesta dissertacéao,
o activity input — e a tripolaridade dinamica de dispositivos de intervengdo, como
referenciais auxiliares.

Ja no segundo capitulo, expde-se o estudo de caso, com a descricao do contexto
econdmico, organizacional e técnico-produtivo que carateriza a empresa onde
decorreu a intervencdo e o pedido inicial. No terceiro capitulo, apresenta-se a
metodologia utilizada, alicergada em quatro eixos metodoldgicos: entrevistas semi-
estruturadas; analise de documentos; registos de observagdes no contexto da
intervencao; e criagdo de uma plataforma de discussao e reflexdo. Ainda no capitulo
da metodologia, enquadra-se a necessidade do programa de intervengéo e o seu
desenvolvimento, procedendo-se a analise da atividade dos postos intervencionados.
Dai emergiram as questdes orientadoras desta investigagdo e constituiram-se as
categorias no ambito da analise dos conteudos das entrevistas, que alimentaram a
apresentacao dos resultados no quarto capitulo. Neste codificaram-se e expuseram-se
as unidades e sua frequéncia em cada categoria.

No quinto e ultimo capitulo, promoveu-se uma discussédo e reflexdo, centrada na
avaliagdo do programa de intervengdo, concebida a luz dos referenciais tedrico-

concetuais e fomentada pelas representagdes dos atores dessa mesma intervengao.



1. Enquadramento teodrico

Neste capitulo inicial, da-se vida aos referenciais concetuais e metodoldogicos que
abrigam esta dissertagdo e a orientam para a busca de respostas as problematicas
aqui expostas. Os racionais teéricos, a seguir apresentados, constituem-se como
instrumentos de légica e de sentido, e nessa linha, alicerces para as escolhas e

reflexdes que se preconizam.

1.1. Programas de avaliagdo e suas concegdes: um presente ancorado num

passado

Devido as multiplas abordagens que caraterizaram a avaliagdo ao longo dos anos, as
concecgoes diferem entre si. Segundo Stufflebeam e Shinkfield (2007), na sua génese,
0s programas de avaliagdo eram comummente associados a monitorizagao de testes
relacionados, essencialmente, com componentes comportamentais. Porém, os
mesmos autores, situando ja na década de 70, afirmam que os seus referenciais
concetuais pareciam privilegiar o julgamento profissional, e desde ai, tem sido
crescente 0 numero de especialistas na area que os concebe como geradores de
recolhas e analises de informacdo de indole qualitativa destinada a tomada de
decisbes.

A literatura reinvindica varias definicdes sobre o construto avaliacdo — varias vezes
mesclado com a nomenclatura de programa de avaliagdo. Clarke (1999, p. 1-2),
recupera uma série de conceitos sobre o termo, que cumprem um espetro alargado de
abordagens face ao mesmo. O autor, refere que Patton (1986) recorre ao termo
programa de avaliagdo para o definir como uma recolha sistematizada de informacéao
sobre atividades, carateristicas e resultados de programas e seu potencial de

afetacao.
“(...) the systematic collection of information about the activities, characteristics, and outcomes
of programs for use by specific people to reduce uncertainties, improve effectiveness, and
make decisions with regard to what those programs are doing and affecting”.
Clarke (1999), salienta as palavras de Weiss (1986), com o termo avaliagcdo a assumir-
se como promotor de dados sistematicos, uUteis para auxiliar num quadro de
expetativas que possa existir, sobre a adogdo de programas num determinado

contexto.
“(...) a type of policy research, designed to help people make wise choices about future
programming. Evaluation does not aim to replace decision makers’ experience and judgment,
but rather offers a systematic evidence that informs experience and judgment. Evaluation
strives for impartiality and fairness. At its best, it strives to represente the range of

perspectivities of those who have a stake in the program”.



Ja com Scriven (1991 cit in Clarke,1999) desenvolvem-se concetualizagbes sobre a
mesma, como a determinagdo da utilidade e valor de algo, de acordo com critérios

apropriados, devidamente explicitados e justificados.
“(...) the determination of the worth or value of something — in this case, of educational and
social programs, policies, and personnel — judged according to appropriate criteria, with those

criteria explicated and justified”.

Rossi e Freemam (1993) avangam como uma proposta de definigdo, que os proprios
catalogam de simples, afirmando que consiste numa aplicagdo sistematica de
procedimentos de investigagdo social de afericdo da estrutura constituinte de um

programa de intervencgao.
“(...) systematic application of social research procedures for assessing the conceptualization,

design, implementation and utility of social intervention programs” (p. 5).

Realgam ainda, a importancia de distinguir entre programas eficientes e ineficientes,
pois ai reside o potencial de impacto nos membros da comunidade e seus contextos.

Stufflebeam e Shinkfield (2007) apresentam uma outra definicdo, que embora extensa,
parece integrar de forma apropriada a multiplicidade de conceitos e dialéticas que se
constituem em torno da avaliacdo. Para tal, tomam como base a definicdo, no minimo
generalista, apresentada pelo Joint Committee on Standards for Educational
Evaluation que atribui e enfatiza um carater sistematico e centra a sua agédo na
afericao da utilidade e valor de objecto avaliado. Porém, estendem-na para um

concreto, 0 que aumenta a complexidade concetual encerrada sobre a mesma.

“Evaluation is the systematic process of delineating, obtaining, reporting, and applying
descriptive and judgmental information about some object’s merit, worth, probity, feasibility,

safety, significance and/or equity”.

E que para Stufflebeam e Shinkfield (2007), no passado os avaliadores circunscreviam
a sua comunicagao com os diferentes stakeholders a questdes de calendarizagédo — de
avaliagbes tidas como mais ou menos relevantes, definicdo de prazos para
apresentacao de resultados — e eventual discussao da pertinéncia de certos resultados
obtidos. Os autores advogam, porém, a necessidade de encarar com uma maior
competéncia esta dimensao, tornando-a, simultaneamente, facilitadora e mediadora na
execugao da dimensao técnica da avaliacdo, referida como aspeto integrante e
integrador da investigagao: colegao, organizagao, analise e sintese da informacéo.

Mais uma vez, aliam-se a definicdo novos conceitos que interessam descodificar e
compreender como estruturantes, destacando-se aqui: a delineagdo, que consiste na
criagdo de um plataforma de comunicacgao efetiva entre o avaliador e os stakeholders
que possam ter interesse na avaliagdo, que culmina com a negociagao dos termos em

que esta decorrera; a aplicagdo € da responsabilidade dos stakeholders envolvidos no



programa. Porém o avaliador deve atentar a importancia de um follow-up, que
normalmente bastante desejado e valorizado.

Por ultimo, e ainda relativo a operacionalizagdo do construto avaliagdo, os autores
destacam a importancia da natureza da informagao a integrar neste tipo de programas.
Como tal, reclamam a conjugacgao da informagéo descritiva — onde se deve descrever
0s objectivos, estratégias, operagdes e resultados do programa — e a informagédo de
Jjuizos — devidamente separada da informacgéo descritiva, deve compilar, avaliar e
sumarizar as julgamentos do avaliador face ao avaliado, dado que objetivo sera o de
atribuir um valor, ou seja, julgar .

Stufflebeam e Shinkfield (2007) apresentam uma definicdo bastante exaustiva, que de
certa forma patenteia a complexidade do constructo aqui discutido, mas que o
concebe nas suas multiplas dimensdes. Deste modo, tornam-se apropriadas as
palavras de Rossi (1990) que constatam o contributo das variadas areas do saber para

0s conceitos e métodos ecléticos subjacentes aos programas de avaliagao.
“All social sciences fields have contributed to the development of evaluation research methods.
It is not surprising, therefore, that the best evaluation research and the best evaluators draw on

a number of disciplines, using an ecletic repertoire of concepts and methods”.

Stufflebeam e Shinkfield (2007), argumentam, também, que a avaliacdo é uma
disciplina fundamental a sociedade e ao seu funcionamento. Orientada para aferi¢cao e
auxilio a melhoria (continua) de todos os aspetos da sociedade, pode intervir em areas
distintas e desenvolver-se sobre multiplas entidades (e.g. programas escolares,
museus, hospitais, profissionais médicos, tribunais, agéncias governamentais, servigos
de transporte, projetos de construgdo, telecomunicagdes). Percebe-se assim, a
enorme permeabilidade de areas que vao desde a educagdo, a produgiao e servigos,
podendo ser promotora da manutencdo e melhoria de servicos e cuidadora dos
cidadaos em todas as areas de interesse da sociedade.

Contudo, é legitimo questionar se as avaliagbes sdo suficientes para garantir o
controlo de qualidade, gerar melhorias e proteger os consumidores. Stufflebeam e
Shinkfield (2007) sao perentérios, ndo. Isto porque, sdo apenas um dos instrumentos
necessarios para garantir a qualidade e a melhoria. Sdo multiplos os exemplos de
servicos e produtos carentes de qualidade, ndo pela auséncia de avaliagdes
pertinentes e competentes, mas sim, pela incapacidade dos decisores dessas areas
ou departamentos de agir perante as recomendag¢des dos avaliadores ou até por
simplesmente optarem por ignorar o produto da analise. Daqui emerge uma
necessidade critica para a sociedade. Nao apenas de profissionais e programas,
sediados na area da avaliacdo, que sejam competentes, mas também, decisores

capazes de compreender a utilidade destes dispositivos e considerar as suas decisdes



tendo por base o seu produto. S6 assim, se podera produzir uma influéncia positiva
junto de decisores politicos, entidades regulatérias, entre outros, os quais devem agir
conforme e responsavelmente perante as consideragdes fruto dos dispositivos

avaliadores.
1.2. Histdria da avaliagdo: um reflexo das mudancas sociais do século XX

Qualquer atividade, profissdo, éarea de conhecimento, procurando suprir as
necessidades aqueles que sao o objeto da intervencgao, deve ser capaz de evoluir de
acordo com as mudancgas e forgas de charneira que atuam sobre a sociedade,
considerando os avangos tedricos e técnicos subjacentes a esses processos de
mutacéo.

Rossi e Freeman (1993) afirmam que a avaliagéo foi acolhida no seio da comunidade
cientifica como um meio de lidar com os problemas sociais, catalisada por um
crescimento e refinamento dos métodos, coincidentes com ideologias, politicas e
mudangas demograficas que pautaram o século XX. Assim, Rossi e Freeman (1993)
propdem descodificar certos periodos que proporcionaram o seu desenvolvimento e
que se distribuem ao longo do século XX.

A avaliagdo enquanto atividade das ciéncias sociais granjeou uma atencgao inicial no
campo da educacgao e da saude publica. Ja na década de 30, um numero significativo
de investigadores sociais apelavam a necessidade de desenvolverem-se métodos
rigorosos de investigagao, que permitissem apreciar programas de ag¢ao social. Como
consequéncia, as avaliagbes foram implementadas com uma maior frequéncia. Na
Segunda Grande Guerra, o recurso a modelos de avaliagdo ganhou um novo énfase,
como uma série de estudos que procuravam avaliar a eficacia do controlo de pregos e
campanhas que procuravam modificar os habitos alimentares dos americanos. Este
desenvolvimento encontrou paralelo noutros paises.

O periodo do crescimento explosivo da avaliagdo que se seguiu a Segunda Grande
Guerra, permitiu a expansao de programas de grande escala que procuravam aferir as
necessidades da habitagdo e desenvolvimento urbano e rural, tecnolégicas e de
educagao cultural, e ainda. Atuando sobre varias areas da sociedade e procurando
chegar as mais variadas e carenciadas franjas da sociedade, ganhou terreno néao
apenas nos Estados Unidos da América e Europa, expandindo-se para outros paises
industrializados e nacdes em vias de desenvolvimento na Asia, América Latina e
Africa. O know-how foi crescendo e dispersando-se, em parte suportado pelo
crescimento de publicagdes cientificas, mas também, pelo intervengdo das agéncias
governamentais e uma luta velada a pobreza. Ja na década de 70, a discussdo em

torno das metodologias da avaliagdo, nomeadamente dos métodos qualitativos
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aplicados nos estudos e os constrangimentos organizacionais e estruturais presentes
na conducdo de uma avaliagcdo bem sucedida, demonstrava a maturidade cientifica
que a area havia alcancgado.

As politicas sociais e os movimentos da Administragcdo Publica, levaram a emergéncia
de programas governamentais. Deste modo, o Departamento da Defesa norte-
americano foi pioneiro, em parte devido ao esforgo de guerra subjacente a Segunda
Grande Guerra e posteriormente com a Guerra Fria, sendo secundado por uma série
de outros departamentos governamentais, nomeadamente de carater social.

Por fim, o desenvolvimento de politicas e o surgimento de especialistas da
administragdo publica, traduziram-se na institucionalizagao da analise de politicas e de
programas da administragdo publica nas instituicbes de ensino superior, que
permitiram que as ciéncias politicas e os movimentos da administragdo publica,
pudessem conjugar conceitos e permutar estratégias no legitimo interesse da

consideracao da eficacia e competéncia de programas de indole diversa.
1.3. A avaliagédo de programas formativos em contexto organizacional

Valverde (1998) refere que a competigdo que carateriza o contexto empresarial atual,
alertou para a importancia de fazer convergir a exigéncia de competitividade e
produtividade das empresas e a necessidades de (re)qualificagdes dos seus recursos
humanos. Esta afirmagao de Valverde ecoa de outra de Matos (1998, p.308-309) que

num raciocinio com tanto de claro, como de légico.

“(...) € a competicdo na oferta que, garantindo o fluxo de consumo, garante os postos de
trabalho. Dai que a qualidade do trabalho, sendo um factor decisivo da competicdo, é também
uma condi¢cao de manutengédo do emprego e, portanto, da-se como demonstrada a convergéncia
de interesses entre as exigéncias da produgdo e a necessidade de qualificagdo, isto é, da

formacgéo.”

Desta forma, e para Valverde (1998), a formagao parece emergir como uma aliado
estratégico, naquilo que é definido como a cultura empresarial, € num contexto em que
a mudancga é referida como uma exigéncia permanente. Assim, o autor releva a
importancia que deve ser atribuida as qualificagdes dos recursos humanos na
promogcdo da eficacia e da competitividade dos sistemas produtivos, como
mecanismos desinibidores e adaptativos a emergéncia das mutagdes do contexto
empresarial. Ndo descurando uma aparente contradigdo entre a ambicédo do discurso
social sobre a avaliagdo e o desenvolvimento das suas praticas concretas, Valverde
(1998, p. 31) recorre as palavras de Voisin (1996), o qual refere um “cepticismo
gestionario” que advém da opacidade dos resultados da formagado, enquanto
investimento imaterial. O mesmo pode levar a que os gestores, perante a falta de

respostas eficazes da avaliagdo, recorram a procedimentos menos ambiciosos mas
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mais eficazes (e.g. afericdo da satisfacdo dos formandos). Porém, e perante a
fragilidade do lugar da avaliagdo, Voisin (1996 in Valverde, 1998) fala de uma
importancia crescente das dimensdes econdmicas e quantitativas no seio dos
fendmenos da formacgao, algo que no entanto nada tem de novidade, uma vez que que
o préprio Valverde (1998) relembra os modelos de “avaliagéo externa” — sendo o mais
conhecido o modelo de 4 niveis de Kirkpatrick (1959) — e a sua preocupagao como 0s
efeitos da formagédo no campo econdmico e social, ja na década de 60. Contudo,
Matos (1998), numa referéncia aos pensamentos de Charlot (1988), destaca uma
espécie de perversdo das praticas e politicas formativas, a partir da década de 80.
Segundo o autor, estas passaram a ser orientadas para a sua estreita utilidade num
mercado absorto pelo resultados de negécios, ignorando-se de certa forma a
avaliagdo do desenvolvimento pessoal e social do formando e a validade intrinseca
dos saberes e valores que a mesma dispde, prevalecendo a eficacia no campo da
atividade econdmica.

1.4. As Seis Disciplinas de Aprendizagem Inovadora

O modelo das Seis Disciplinas de Aprendizagem Inovadora — Six Disciplines of
Breakthrough Learning (6Ds)— de Wick, Pollock, Jefferson e Flanagan (2006) afirma a
importancia do desenvolvimento pessoal e profissional do individuo no contexto
empresarial. Porém, também assume a necessidade de se promover esse
desenvolvimento numa intima relagdo com a apresentagdo de resultados. Ou seja,
sera premente garantir que as intervengdes promovam alteragdes efetivas no trabalho
e que as mesmas produzam melhorias visiveis e quantificaveis nos resultados que as
empresas procuram alcangar. Os autores declaram que qualquer programa de
intervencdo, que nao seja capaz de se comprometer com tal, é dispensavel num
contexto de investimentos ponderados e expectaveis de retorno. Esta abordagem
disciplinada e sistematica, procura efetivar um aumento do valor e eficacia do capital
humano das empresas, com reflexos na melhoria do desempenho e competitividade.
Assim, Wick e colaboradores definem seis disciplinas fundamentais no cabido respeito
pela melhoria do capital humano das empresas: definir os business outcomes; projetar
a complete experience; entregar para aplicar; conduzir um follow-through; implantar
um suporte ativo; e documentagéo de resultados.

A primeira disciplina, definir os business outcomes, afirma que as organizagdes
investem na formagao e desenvolvimento dos seus recursos humanos, com a legitima
expetativa de um retorno que se traduza na melhoria dos resultados de gestdo e
negoécios. Portanto, esta primeira disciplina procura definir como o programa de

formagao podera contribuir para a produtividade e demais objetivos da organizagéao.



Para tal, evidencia-se uma problematica oportuna, que redunda na eficacia das
transformagdes concebidas para o colaborador e forma como contribuirdo para o sua
realizagao pessoal e profissional. A definicdo dos resultados expetaveis é o pilar que
define o sucesso desta primeira disciplina, e de certa forma, a forga motriz das
restantes disciplinas. Os objetivos de aprendizagem ditos tradicionais parecem néao ser
suficientes, ja que definem o que sera abordado e apreendido, mas ndo como
beneficiardo de forma objetiva a politica de gestdo e negdécios da empresa. O
beneficio para a empresa é vital para garantir o apoio da estruturas gestionarias e
estabelecer, de antemao, como o sucesso sera medido. No entanto, a reflexdo sobre
os resultados esperados, ao nivel da gestdo e do negdcio, deve equacionar e
comprometer os atores das tais estruturas gestionarias, sejam eles altos quadros ou
pertencentes a quadros intermédios. Assim, torna-se fundamental garantir e evidenciar
os beneficios para a empresa, conjugando-se o desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores e as expetativas de gestao e negdcio.

Na segunda disciplina, projetar a complete experience, os autores afirmam que as
melhorias de desempenho apenas sao potenciadas por uma transferéncia e aplicagao
efetiva na atividade. Concebendo esta necessidade, definem 4 momentos que
conferem robustez aos programas de formacgédo e sua implementagdo concreta na
atividade: preparar (fase 1), anterior a instrugdo formal e onde se define a
intencionalidade da aprendizagem através de discussbes entre as estruturas de
gestao; aprender (fase 1l), onde se estrutura a experiéncia de aprendizagem; transferir
(fase 1ll), com a aplicagao das aprendizagens através da pratica continua no posto de
trabalho; e atingir (fase IV), em que se afere a concretizagéo dos objetivos estipulados.
Centrando-se, comummente, a concecéo de intervengbes quase exclusivamente na
fase Il, para os autores parece ser evidente que se deve atentar mais a transferéncia
de aprendizagens, diminuindo-se, deste modo, a preponderéncia da experiéncia de
aprendizagem. Contudo, o modelo atribui a fatores externos a dificuldade de se
consumar essa transferéncia — destacando aqui o suporte da gestéao.

A entrega para aplicagéo, terceira disciplina, exige uma fidedignidade e praticabilidade
entre aquilo que é desenvolvido na formagdo e o que intervém no decorrer da
atividade. Com isto, procura-se minimizar e aproximar o espago entre as
aprendizagens e a atividade no posto, onde se justifica a necessidade das mesmas e
se promove o0s beneficios inerentes. As metas definidas ndo devem ser meros
referenciais, mas sim indices cabidos e passiveis de serem superados. Durante a
formacgao, os colaboradores devem ser encorajados a refletir sobre como poderéo usar

0 que aprenderam, ajudando a tornar as aprendizagens mais eficazes.



Na condugdo do follow-through, identificado como quarta categoria, destaca-se a
importancia da sistematizacao eficiente das aprendizagens em posto de trabalho,
catalisadas por processos de acompanhamento, transferéncia de aprendizagens e
aplicagdo, numa “janela de oportunidade” util para a pratica e desenvolvimento de
novas competéncias e estabelecimento de novos habitos no periodo pds-instrugao.
Contudo, e segundo os autores, este momento parece ser historicamente ignorado.
Durante a fase de transferéncia e aplicagédo, os participantes devem ser atentados e
cativados para as suas necessidades de desenvolvimento, tal como Ihes sao definidos
periodicamente os objetivos de negécio. Segundo os autores do modelo, os
programas mais bem-sucedidos socorrem-se de estruturas de apoio que visam auxiliar
e efetivar a transferéncia de aprendizagens e a aquisicdo de competéncias.

Para maximizar o valor da aprendizagem, deve-se permitir, e até exigir, reflexdes
ponderadas sobre experiéncias atuais e anteriores que decorrem da sua atividade.
Wick e colaboradores (2006) afirmam também, que um sistema de gestao follow-
through nao devera cingir-se apenas sobre os objetivos do programa, mas também
potenciar e proporcionar um férum de reflexdo orientada para extrair e consolidar as
licees proporcionadas pelas experiéncias. E que desta forma, as reflexdes poderéo
criar uma décalage face ao programas tradicionais, que n&o contemplam este
momento, tal como revela o estudo de Goldsmith (1995 in Wick et al., 2006).

A quinta disciplina, prevé a implantagdo de um suporte ativo e continuo, auxiliar dos
colaboradores na devida aplicagdo de novos métodos e dominio das competéncias.
Deste modo, procura-se cativar para a transferéncia de aprendizagens. O apoio de
supervisores diretos € essencial, garantindo-se que os gestores conhecem e
concordam com os objetivos definidos para o desenvolvimento dos seus subordinados
diretos e que sdo parte interessada e empenhada no apoio a sua concretizagao,
sempre orientados para os business outcomes estipulados.

Recuando no tempo, Wick e colaboradores (2006) verificam que o papel do mediador
ou do instrutor cingiu-se em demasia ao momento de instrugdo formal. Contudo, n&o
se deve ignorar a experiéncia destas figuras no seio dos programas, sendo ébvia a
importancia da sua intervencéo neste periodo critico de transferéncia.

A documentagédo dos resultados, sexta e ultima disciplina, devera considerar o impacto
do programa avaliado, garantindo-se instrumentos de analise que permitem aferir o
retorno do investimento junto dos stakeholders. Os resultados da formacédo e do
desenvolvimento podem revelar-se bastante mais dificeis de quantificar do que
investimentos de outra indole na realidade empresarial, contudo o Wick e
colaboradores (2006) reiteram que tal ndo podera ser entendido como razao para o

desinvestimento numa area estrategicamente importante e valiosa. Na comparagéao
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entre os resultados obtidos e os resultados esperados procura-se garantir a
competitividade de estratégias e programas através da melhoria continua dessas
ferramentas, as quais ao servigco da empresa, poderao promover o desenvolvimento
dos seus recursos humanos e dos seus negodcios. Contudo, aumentar o numero de
pessoas (re)qualificadas s6 tem valor se a formacgao realmente produzir a melhoria dos
resultados pessoais e profissionais dos colaboradores, com impactos positivos para a
empresa. Se os profissionais nao adquirirem as competéncias promovidas pelas
aprendizagens da formacgéao, formar ainda mais colaboradores € um mero desperdicio

de recursos, na opinido dos autores do modelo.

1.5. A demarché ergoldgica como referencial auxiliar e revelador da pertinéncia

do real da atividade

Procurando-se reiterar a viabilidade da abordagem ergoldgica na concegédo de
dispositivos de intervencéo, recuperam-se as palavras de Schwartz e colaboradores
(2008, p. 16) que afirmam que o desenvolvimento emerge de uma elaboragao

progressiva da atividade humana cumulativa de debates de normas.
“A competéncia ergoldgica sobre as questées do desenvolvimento funda-se no encontro e na
elaboragéo progressiva do conceito de actividade humana (...) em experiéncia acumulada de
debates de normas, entdo, a atividade esta sempre a procurar a sua maneira de viver a sua
saude”.
Ou seja, a atividade humana é construida pelos seus actores e pela acumulagao, nao
das normas, mas dos debates dessas normas. Continuando com as palavras de
Schwartz e colaboradores (2008), estes declaram que a atividade e o seu debate de
normas (convocadas e reconvocadas) deve existir numa confrontagéo invariavelmente
exaustiva das normas antecedentes e seus (re)encontros, promotores de

mutabilidades.

“A confrontacdo sempre problematica entre as normas antecedentes de varias ordens e dos
encontros do meio natural, humano, social, incluindo o encontro de um “si-mesmo”, nunca

realmente estandardizaveis, previsiveis, avaliaveis” (p.16).
A confrontagdo, promotora de desconforto inteletual, para os mesmos autores tanto
recusa um olhar simplista e depauperado da atividade, como é geradora de

emergéncias, que caso contrario, permaneceriam na penumbra.
“E a condigdo para abandonar tanto a postura reificada e mortifera de exterritorialidade como
a defesa agressiva, ou em certos casos obscurantista, dos particularismos e comunitarismo”
(p. 18).

Com isto, o autor refere a misséo ingrata a que se propde a démarche ergologica, de

um escrutinio exaustivo e que assume o que Leplat (1980) designou de primado do
terreno e avaliagdo das multiplas dimensdes intervenientes no contexto da atividade,

apenas possivel numa (in)disciplina que concebe uma analise pluridisciplinar das
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situagbes de trabalho. Torna-se pertinente referir, novamente, as palavras de Schwartz
e colaboradores (2008) de que uma observagdo da actividade imaginando apenas a
aplicagdo de modelos ja concebidos, omitindo aquilo que s&o os retratamentos e as
dramaticas que constituem o uso de si, € mutilar o objecto da analise. Isto porque, e
segundo Vasconcelos (2008), as dramaticas ja referidas emergem num palco onde se
cruzam e confrontam valores dimensionados (e.g. monetarios, mercantis) e valores
sem dimenséo (e.g. solidariedade, deliberagdo democratica, bem comum), nunca
quantificaveis. Contudo, apesar das dramaticas do uso de si assoberbarem aqueles
que operam, observa-se a emergéncia de estratégias micro gestionarias, que fertilizam
e constituem o real da actividade (Clot, 2006) indevidamente ignorado por aqueles que
assumem responsabilidades de gestao e supervisdo. Modelos organizacionais cegos e
absortos da realidade “esbarram” na abordagem ergoldgica, a qual, ciente da
multiplicidade de estdrias que pautam a atividade, recusa a assung¢ao de um presente

tido como um caso independente, sem precedéncia alguma.
“A extrema diversidade dos patriménios humanos, cuja visibilidade e valorizagdo sé&o
indispensaveis para uma politica de desenvolvimento, que pretende ndo ser uma simples

reconducao das relagbes de forga existentes” (in Schwartz et al., 2008, p.19)
Assim, exorta-se a um cuidado e reciprocidade na promogao da analise de um
presente, construido num passado e construtor de um futuro, sendo no entanto,
embrenhado por uma mutabilidade, sine qua non aos debates e (re)encontros, que o

liberta das amarras dos saberes constituidos e investidos.

“[Promogédo da] Analise de um presente comprido, historicamente ancorado e permanente
construtor do futuro, mas sem ficar amarrado a suportes teérico-metodoldgicos pré-definidos
ou a opgdes tradicionais (...) abrindo-se a novos parceiros de intervengdo, a novos e

interdependentes sujeitos/ objectos de analise” (in Lacomblez & Vasconcelos, 2009, p. 58).
Neste sentido, torna-se oportuno referir um quadro de analise proposto no ambito da
ergologia, designado de dispositivo dindmico a 3 polos (DD3P), com um espetro de
atuagao abrangente, que se estende do campo das praticas sociais a elaboragéo e
promogcao de saberes formais. Neste referencial de analise, Durrive e Schwartz (2008)
resgatam o conceito de confrontagao atribuindo-lhe uma duplicidade, destacando nele
a confrontacdo dos saberes entre si e a confrontacdo dos saberes com as
experiéncias de atividade como matrizes de saberes. Sao essas matrizes, que criam
uma plataforma em que saberes constituidos e investidos se podem aprender
mutuamente. Para tal, a ergologia, humildemente, confronta os saberes constituidos
(primeiro po6lo), também em redefinicdo permanente, mas incapazes de antecipar
questdes tidas como pertinentes sem as forgas de convocagéo e reconvocagao do
saber. Isto leva a que validagdo nao se esgote nas entidades cientificas, que sendo

competentes no respeito pelas disciplinas concetuais, mas bem menos competentes
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na compreensao da relagdo entre elas e os debates de valores nas configuragbes
industriosas (Vasconcelos, 2008). Esses debates de valores que constituem o real da
atividade, enquadram-se no segundo polo, que atenta nas forgas d e convocagéao e
reconvocagao e nos saberes investidos. Vasconcelos (2008), designa o terceiro polo
de um lugar-comum, em que se exorta ao confronto entre os dois pdélos anteriores,
enquadrado num modelo de humanidade, que reconhece a atividade do seu
semelhante, que Schwartz e Durrive (2003) definem como uma dialética entre o
impossivel e o invivivel.

Schwartz e Durrive (2003) relevam o terceiro pélo como uma ferramenta abstrata —
mas repleta de conteudos quando utilizada - de operacionalizagao dos saberes e dos

valores dos saberes.
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2. Estudo de caso

O presente estudo apresenta como objetivo fazer emergir e confrontar as
representagdes dos multiplos stakeholders que intervém num programa intervengao
ergonémica, o ErgoS. Estas, circunscrevem-se a reflexbes acerca dos propoésitos e
dos momentos de concegao e desenvolvimento, ndo sendo considerados os impactos
da intervengdo, nem mensurado o seu sucesso pelos resultados aqui discorridos.
Reconhecendo-se a importancia de intervengdes pluridisciplinares onde cabem os
diferente saberes, num debate constante de (re)construcdo desses saberes, ndo se
procura definir uma representagéo correta ou tida como semelhante, mas sim, como
os diferentes stakeholders percecionam os objetivos do programa, imbuidos nos seus
saberes-fazeres idiossincraticos, e como interpretam e lidam com outras realidades
que emergem nos momentos de concepgao e desenvolvimento de progamas. Assim,
procura-se revelar a singularidade de cada um dos atores intervenientes, analisando-
se a sua importancia muito para além da simples participagédo. Isto porque, s&o
elementos de co-analise daquilo que funcionou e nao funcionou, para qué e para
quem durante a intervengido, tudo “combustivel” para os debates e para as
emergéncias de novas e multiplas reflexdes. Com este espetro alargado de juizos,
embutidos num sincero e humilde debate de normas e reconstrucdo de saberes
(Schwartz & Durrive, 2003), funda-se uma plataforma de reflexdo e avaliagao sobre o
projeto ErgoS. Tendo como referencial o modelo Wick e colabores (2006), calibrado
pelo olhar periscépico de concegbes do real da atividade de Clot (2006) e o DD3P
emanado da demarché ergoldgica, recorre-se a essa plataforma como geradora de
consideragbes, e possiveis consensos, Uteis para a melhoria de futuras edigbes do
programa.

A adopgao do modelo dos 6Ds surgiu da necessidade de apresentar um modelo que
permitisse aferir a viabilidade do programa com resultados em termos de negdcio,
pedido que foi explicitado pela empresa. Ja varios estudos, no ambito da Psicologia do
Trabalho, haviam sido desenvolvidos no contexto produtivo em questdo. Contudo
ignoravam ou nao exploravam os resultados de negocios e nédo se apresentavam
como avaliagdes sistematicas. Deste modo, e como condigao para o desenvolvimento
do presente trabalho, recorreu-se a um modelo que explorava os objetivos do ErgoS,
concebidos como outcomes de negécio e estratégias que faziam emergir a utilidade e
visibilidade desses mesmos oufcomes numa dindmica de claro beneficio para a

organizacgao.
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Para tal, os autores do modelo afirmam a importancia do envolvimento de diversos
stakeholders e proclamando uma aproximagao intrinseca entre a aprendizagem e o
fazer. Isto porque, definem como um dos principais problemas dos programas de
intervencdo e formagéo a transferéncia da aprendizagem para o posto de trabalho,
problema que acaba por definir em larga medida a principal premissa deste modelo de
avaliagdo — um modelo que implementa a necessidade de suporte a aprendizagem e
ao desempenho num periodo poés-formagcdo e que se constituem a complete
experience. Assim, procura-se compreender quais as representagbes dos
stakeholders sobre os objetivos da intervengao ergonémica e se 0os percecionam como
passivos de gerar beneficios para a organizagao - business outcomes - considerando
a complete experience descrita no modelo dos 6Ds.

Parecem existir consisténcias epistemoldgicas e concetuais entre Wick e
colaboradores (2006) e as abordagens que pautam a Psicologia do Trabalho no olhar
sobre a atividade. Essas consisténcias emergem da exigéncia da aplicabilidade das
aprendizagens ao real da atividade que vigora no posto de trabalho e no cuidado
exigido no momento da sua transferéncia aceitando o debate de normas que
assoberba a (nao) rotina do operador. Daqui, emergiu um elemento de analise —
activity input — que procurara aferir a intencionalidade estratégica do programa de
intervencdo sobre a atividade e o seu real. Um outro elemento de convergéncia,
reporta-se ao momentos inicial da concegcao de projetos e na necessidade de
encontrar uma plataforma de beneficios entendidos (business outcomes) pelos
diversos stakeholders (pluridisciplinaridade), numa linguagem que deve ser comum e
promotora de consensos e sensivel a valores nao apenas dimensionados, mas
também nao dimensionados (e.g. desenvolvimento pessoal).

Assim, torna-se cabido verificar se o real da atividade coibiu abordagens e escolhas no
seio da estratégia de intervengdo ergondmica. No seguimento disto, procura-se
promover uma reflexdo sobre o lugar do Psicélogo do Trabalho, enquanto agente
promotor de consensos e mediador de saberes, competente na criagao de plataformas
de lugar-comum (Vasconcelos, 2008). Aferindo-se para tal, que contributo poderia dar
a um programa pluridisciplinar, ancorado em diversos saberes e pungente na sua
confrontacao.

Contudo, e antes de se avancar para uma descrigdo mais detalhada dos instrumentos
metodoldgicos, exige-se uma atengao particular para o quadro econémico-social que
ampara o ErgoS. Deste modo, no presente capitulo sera desenvolvida uma breve
caraterizagdo do contexto em que decorreu a intervengdo ergondmica e onde se

constituiu o pedido de auxilio ao investigador.
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2.1. Apresentagédo da empresa e seus contextos

A Continental Mabor, Industria de Pneus, S.A., produz e comercializa pneus ligeiros e
comerciais, destacando-se na rede industrial portuguesa pela sua capacidade de
escoagao de produto para os mercados internacionais, posicionando-se como uma
das maiores exportadoras nacionais. Dada a sua dimensdo econdmica, técnica e
produtiva, torna-se essencial conhecer a empresa, descrevendo-se assim, o contexto
em que foi desenvolvido o Projeto ErgoS.

A Continental Mabor nasceu em dezembro de 1989, como empresa ligada a industria
dos pneus, resultado de uma joint-venture entre duas empresas, da mesma area, que
Ihe emprestam o nome: a Mabor, Manufatura Nacional de Borracha, S.A., primeira
fabrica de pneumaticos de Portugal e a Continental AG, Grupo alemao de fabrico de
componente automoéveis de dimensdo mundial. A Mabor iniciou a sua laboragdo em
1946, com assisténcia técnica prestada pela General Tire, empresa sediada no Ohio,
Estados Unidos da América. Na década de 60, o seu crescimento constante levou a
mudanga para as atuais instalagdes, sito em Lousado, concelho de Famalicdo. Porém,
pouco tempo depois, e fruto da falta de investimento e competitividade, enfrentou
dificuldades de capitalizagdo do seu produto, com obvias repercussdes para
componente comercial e econémica da empresa. Debilitada, e ja em 1990, a Mabor
iniciou um processo de fusdo com um dos gigantes do setor, o Grupo Continental AG,
com sede em Hannover, Alemanha. Detentor de 60% do capital da nova Continental
Mabor — Industria de Pneus, S.A., o Grupo alemao viria a adquirir os restantes 40%
em 1993, assumindo o controlo total da mesma. A injecdo de capital e os
investimentos sucessivos da Continental AG alicercaram um grande programa de
reestruturagdo, que transformou as instalagdes obsoletas da Mabor na mais moderna
das, a data, 21 unidades de produgdo do Grupo. O investimento em tecnologia
avangada, associada a alteragbes estruturais inseridas em projetos de expansao e
capitalizagdo do produto fabricado nas instalagbes da Continental Mabor, potenciou
um crescimento significativo ao longo da década de 90 e 2000, em que a capacidade
produtiva, em apenas 6 anos, quadruplicou de uns meros 5.000 pneus/dia (1990) para
21.000 pneus/dia (1996). Segundo o ultimo /ayout, a capacidade de producéo
encontra-se nos 52 500 pneus/dia, o que confere a Continental Mabor o melhor indice
de performance - best status plant — e melhoria continuada — most improvement plant
— do Grupo Continental AG, e o consequente reconhecimento desta, com a entrega do
titulo de Quality Award.

O investimento nao se cingiu as componentes técnicas de produgdo, mas também a

criagdo de infra-estruturas necessarias e comodas para os cerca de 1.700
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colaboradores, que ai laboram, 24 horas por dia e 7 dias por semana, sob uma

superficie coberta de 86.499,2 m? que integra uma superficie total de 204.140 m?.
2.1.1. Estrutura orgénica da empresa

S&o multiplas as estruturas que compdem o organograma de uma empresa da
dimensado da Continental Mabor, podendo ser consultadas no anexo 1. De forma

sucinta, neste ponto decrevem-se as Diregdes que integraram o ErgoS.
Diregdo de Segurancga Industrial e Ambiente (DSIA)

A DSIA tem como propésito assegurar que todas as atividades da Continental Mabor
sdo desenvolvidas em condigdes de trabalho adequadas, nomeadamente em termos
de Seguranga, Saude e Ambiente (cf. Anexo 2). Cabe assim a DSIA, fazer cumprir as
normas e requisitos legais em vigor na area da seguranga, saude e higiene no trabalho
(SHST), bem como as politicas de empresa (Continental Mabor e Grupo Continental)
definidas para esta area e que atentam aos protocolos estabelecidos com a
companhia de seguros e aos requisitos dos clientes da empresa. Para tal, é
responsavel pela implementacdo do Sistema de Gestdo de Seguranga, Saude e
Ambiente e sua certificacdo pelas autoridades competentes. E sua responsabilidade
ainda, a analise de resultados de auditorias internas e externas e o planeamento e
execugao das auditorias internas de SHST, cumprindo-lhe igualmente
responsabilidades sociais, que se concretizam na prevencado de eventuais incidentes
ambientais nas zonas publicas e contiguas ao perimetro da Continental Mabor. Como
resultado da sua atividade, encontramos a apresentagao e publicagdo de indicadores
de funcionamento, como Environment Index e Lost Time Rate, e de eficiéncia, como

Environment Performance e Accidents Index.
Servigos Clinicos (SC)

As fungbes dos SC centram-se na prestagcdo de cuidados médicos (imediatos e
continuados), servico de consultas a disposi¢ao dos colaboradores e sensibilizagao
para questdes de saude do foro fisico. Possui ainda na sua organica um gabinete de

apoio social, onde uma técnica presta auxilio a colaboradores para assuntos sociais.
Dire¢do de Recursos Humanos (DRH)

A DRH tem como objetivo estabelecer um sistema de gestdo de Recursos Humanos
(RH) (cf. Anexo 3), de forma a: atrair, manter e desenvolver continuamente os seus
RH; gerir e desenvolver os RH por forma a satisfazer continuamente todas as

necessidades implicitas e explicitas na Empresa; e ainda, assegurar o cumprimento da
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legislagado aplicavel no ambito da gestdo dos RH, garantindo assim que todos os que
intervém diretamente na qualidade do produto possuem a qualificagdo, conhecimento,
competéncia e experiéncia necessarios. Deste modo, cabe a DRH cumprir o Plano de
Investimento e objetivos da Empresa (e.g. necessidade de colaboradores
permanentes e/ou temporarios), analise de resultados de Avaliagcdo de Desempenho,
desenvolver descritivos de fungbes, assumindo também responsabilidade na
manutencdo e/ou incremento dos indices de motivacdo e satisfagdo dos
colaboradores, reconhecendo e certificando as suas competéncias, seja pela atividade
desenvolvida, seja no ambito do Plano Anual de Formagao. A DRH analisa e publica,
com a frequéncia devida, indicadores de satisfagdo e qualificagdo, como Employee
Satisfaction Survey Global Index, Operators Qualification Index e Qualified Sucessor
Ratio, indicadores relativos ao absentismo, como Sickness Rate — Variables, e ainda
indicadores de lideranga, Leaders Development Index in analysis and problema solving

methods.
Dire¢do de Engenharia Industrial (DEI)

A DEI cabe promover o processo de melhoria continua através do sistema de
sugestdes (cf. Anexo 4). Assim, cumpre-lhe executar a Politica de Qualidade que
enquadra objetivos de qualidade, eficiéncia, produtividade e seguranga, procedendo
com a regularidade devida a Manegement Reviews, e de igual forma fazer cumprir, no
que concerne a sua cota de responsabilidade, o estabelecido no Plano de Negdcio.
Assim, e como resultado direto das suas agdes, devera garantir a gestdo do sistema
de sugestdes e sua implementacéao eficaz, o que comporta em larga medida a redugéo
de parametros hostis a qualidade, como os custos de nao qualidade e os riscos de
seguranga, e o aumento de parametros de eficacia produtiva. Cumulativo e resultado
das suas fungdes, € responsavel pela analise e publicagdo de indicadores de
funcionamento, como o numero de sugestbes aceites, e de eficacia, como o

Suggestion System Savings.
1.1.2.Dimensao técnica e produtiva

No que concerne a produgao no chdo de fabrica, a fabrica encontra-se dividida em 5
Departamentos de Produgado (DP), responsaveis pela transformagao do produto,
desde a producgao da borracha até a chegado do pneu ao armazém, pronto para ser

comercializado.
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Neste ponto, e de forma sucinta, explicarei a organizagdo dos 5 Departamentos de
Produgédo, e suas fungdes, que compdem o processo produtivo. O quadro sindptico
referente a esse mesmo processo pode ser consultado nos anexos (cf. Anexo 5).
Como ja foi referido acima, séo 5 as fases e os departamentos envolvidos no processo
de produgéo do pneu, atribuindo-se a cada um fungdes bastante distintas, mas que se
dispéem cumulativamente. Deste modo, no inicio do processo temos o DP — |, também
designado de Misturagéo, onde os diferentes materiais e matérias-primas sdo pesados
(borracha, éleo mineral, silica, pigmentos , negro fumo e outros materiais) num espacgo
proprio, segundo as quantidades definidas, e devidamente embalados. Em seguida, as
varias doses que compdem uma espécie de receita, sdo misturadas na misturadora
Banbury que dara origem a uma massa de borracha, o designado composto, que tera
como destino uma maquina Strainer, com a fungao de filtrar eventuais impurezas e
corpos estranhos na borracha através de processos a quente. Por esta altura, o
composto de borracha assume uma forma de banda achatada e longa,
propositadamente dobrada sobre si em paletes prontas a serem transportadas para o
DP -1l

No DP — Il, decorrem processos — de extrusdo - que emprestam o seu home ao
departamento, nas denominadas extrusoras e onde sao produzidos 0s pisos e as
paredes laterais. Através de processos a quente, com calandras, e maquinas de corte
onde sdo ainda produzidas telas téxteis, metalicas, metalico-téxteis e taldes, todos
eles componentes de um pneu.

O responsavel pela 3° fase do processo € o DP — Ill, onde se montam (assembling)
todos os componentes anteriormente produzidos, dai também se designar de
construgdo. Para o efeito, sao utilizados médulos de construgao constituidos por duas
maquinas — KM (constréi a carcaga do pneu) e PU (colocam na carcaga os breakers,
telas téxteis e pisos) — que produzirdo algo com uma forma aproximada a de um pneu
e por isso chamado de pneu em cru.

No DP — |V procede-se a vulcanizagdo — mais um processo que empresta 0 nome ao
DP — do pneu em cru. Aqui, depois de lubrificado o pneu em cri no seu interior,
através de maquinas de pintura que borrifam um soluto proprio, os pneus através de
passadeiras ou carros de transporte chegam as filas de prensas. No interior destas,
submetido a elevadas temperaturas e a for¢ca expansiva de diafragmas, o pneu é
ajustado a moldes no interior da prensa que Ihe conferem a forma final. Terminado o
processo de cozedura do pneu, este segue através de varias passadeiras até ao DP —
V, também designado de inspeg¢do final, onde apds inspecdes sucessivas, que
procuram garantir o cumprimento integral de todos os requisitos de qualidade, o

produto final é paletizado ja no armazém de produto acabado (APA).
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O processo de produgao descrito em cima ocorre de forma ininterrupta, 24 horas por
dia e 7 dias por semana, existindo 5 turnos ou equipas que garantem o seu normal
funcionamento: A, B e C — s&o os turnos da semana (8:00-16:00h; 16:00-24:00h; e
0.00-8:00h), alternando o horario entre si por rotatividade inversa, isto é, o turno que
faz o horario das 8:00h as 16:00h, na semana seguinte assume o turno das 00:00h as
8:00h; D e E — s&o os turnos do fim-de-semana e alternam entre si (8:00-19:00h -
Sabado, 06:00-14:00h - Domingo e 00:00-08:00h — Segunda; e 19:00-06:00h - Sabado
e 14:00-24:00h — Domingo).

2.2. O contexto da intervengao ergondmica

O ErgoS, como projecto piloto, tinha como objetivo desenvolver um programa de
intervencdo ergonomica para areas-piloto previamente identificadas e o
desenvolvimento de um plano de atuagao de longo prazo, decorrente da fase piloto,
que abrangesse toda a area fabril, com vista a melhoria das condigbes de saude e
trabalho.

Este projeto surgiu num periodo de expansao continua da Continental Mabor,
alicercada na transformagédo dos processos produtivos e desafios simultaneamente
exigentes e ambiciosos, obrigando a uma reflexdo e avaliagdo sobre a saude dos seus
colaboradores e da sustentabilidade da empresa. Deste modo, a Continental Mabor
percebeu que a permanente evolugao ndo se deveria limitar apenas as dimensodes
técnicas e produtivas, devendo contemplar também, e com o mesmo grau de
importancia, o bem-estar fisico e mental e a satisfagido dos colaboradores. Assim, a
empresa assumiu o compromisso de antecipar e diminuir as limitagdes dos seus
colaboradores a luz dos constrangimentos politicos, legais, procedimentais, fisicos e
psicoldgicos — presentes e futuros. Com isto, procurava-se garantir e aliar a melhoria
das condigdes de saude e trabalho e a defesa da produtividade e rentabilidade do
mesmo, promovendo junto dos colaboradores e suas familias uma melhoria da
qualidade de vida e sua longevidade.

No entanto, a designagao de “piloto” antecipava em si a sinuosidade de um processo
embrionario e completamente novo. Portanto, torna-se relevante definir as agdes e os
processos a desenvolver para capitalizar os objetivos definidos para si, apresentados

no capitulo seguinte.
2.3. O pedido inicial

O pedido inicial da Continental Mabor, formulado na altura da integragdo do
investigador, na sua génese, procurava o desenvolvimento de um instrumento de

medicao de indices de satisfagdo e aceitagédo junto dos participantes do programa de
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intervencdo. Procurando dar sentido as suas agdes e embrenhar-se nas realidades do
ErgoS, tornou-se oportuno considerar a piramide de Curie e Cellier (1987). Para estes,
e segundo a modelo que propdem para descrever o processo de investigagédo, o
objeto da mesma pontifica no cume da piramide, alicergado numa base cujo os
vértices emergem como componentes integrativas e basilares. Definindo-os, os
autores afirmam a importancia do método — conjunto coordenado de técnicas — que
incidira sobre a situagdo — sistema tarefa-sujeito onde o funcionamento & analisado
pelo investigador — sobre qual recai a problematica — sistema organizado de questdes.
A acao do investigador enquadrou-se ainda na abordagem de Guérin, Laville,
Daniellou, Duraffourg e Kerguelen (2001), que modelizaram um processo de
intervencdo baseada na analise ergonémica da atividade de trabalho (AEAT) e que
sera descrito no capitulo da metodologia. Deste modo, e no ambito do Projeto ErgoS,
para além dos acidentes registados e consequentes lesdes, indices visiveis e de facil
medicao, foi dado espago ao investigador para explorar e perceber as dimensodes
psicolégicas que intervém e condicionam a atividade dos sujeitos. Nos varios
momentos de comunicacdo que foram surgindo com as varias chefias e
colaboradores, procurou-se relevar a importancia do real da atividade e a necessidade
da existéncia de uma mediagdo reconhecedora de realidades, por vezes invisiveis,
mas condicionadoras do trabalho. Foi aqui, que se encontrou o espago que conferiu
uma transversalidade na analise da atividade do sujeito, complementando-se a
dimensao fisiolégica, a psicologica, enriquecendo-se a intervencédo. Tal, permitiu
alargar o espetro de intervengado do ErgoS para as areas da saude mental e do bem-

estar psicologico.
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3. Metodologia

Este capitulo debruga-se sobre a descrigao dos instrumentos metodoldgicos utilizados
para cumprir as intengdes da presente dissertagdo, concebidos em 4 eixos de opgdes
metodoldgicas.

Como primeiro eixo metodolégico, recorreu-se a utilizagdo de entrevistas, as quais
Clarke (1999) descreve como um método de recolha dos dados particularmente
popular no seio dos investigadores que recorrem a abordagem qualitativa. Nao sendo
restrita a uma abordagem de investigagdo em particular, Patton (1987 in Clarke, 1999)
destaca e especifica este instrumento, na medida em que permite aos avaliadores
perceber o que os stakeholders esperam da avaliagao, para recolher informagéao util
para o desenho do estudo e para compreender o contexto em que decorre a
avaliagdo. Ja antes de Guba e Lincoln (1989) com a sua amostra com propoésito
(traducao livre), Dexter (in Clarke, 1999) afirmava que a entrevista assumia a forma de
uma conversa com um proposito e Lofland e Lofland (in Clarke, 1999) catalogavam-na
como uma conversa guiada.

Denzin (1994), distingue entre trés formatos basicos de entrevista: entrevista
estruturada ou estandardizada; entrevista semi-estruturada ou semi-estandardizada; e
entrevista nao-estruturada ou livre. A entrevista semi-estruturada segue um formato
menos rigido, quando comparada a entrevista estruturada. Apesar do guidao conter
questdes estandardizadas (e.g. questbes sociodemograficas), incluem-se também
questdes de resposta aberta que proporcionam a emergéncia de informacéao
qualitativa. Nao existindo uma ordenagao pré-determinada das questbes a colocar,
cabe ao entrevistador perceber a utilidade e a ordem de determinadas questdes em
funcado do contexto bastante especifico de uma entrevista individual. Esta abordagem
procura potenciar o surgimento de mais informagao, encorajando o individuo a
discorrer sobre as suas respostas.

Assim, e considerando o breve enquadramento exposto acima, optou-se pelo recurso
a entrevista semi-estruturada, pela sua versatilidade e pela sua instigagdo a
emergéncia de discursos orientados para o fim da mesma. Deste modo, foram
efetuadas 10 entrevistas semi-estruturadas, que decorreram entre 26 de 19/09/2013 e
1/10/2013, que coincidiram com o inicio de uma nova fase do Projeto ErgoS — de
efetiva aplicagdo das transformacgdes fruto de uma anterior analise e avaliagéo
ergondmica inicial. O guido da entrevista (cf. Anexo 6) concebia 3 componentes de
exploragao e analise: a primeira componente procurava avaliar a relevancia atribuida

aos objetivos estipulados para o programa de intervengéo e identificagdo de critérios

22



aferidores do sucesso do mesmo, enquadrados com o conceito de bussiness
outcomes; a segunda, abordava os momentos de conceg¢ao e desenvolvimento do
projeto, equacionados sobre a forma da complete experience e aplicabilidade das
aprendizagens e transformacgdes; e por fim, a terceira componente incidia sobre a
condugdo da transferéncia de aprendizagens e implementagdo do suporte
performance. A orientagao das questdes possuia como referencial concetual os 6Ds e
a aferigdo do activity input, vitalizados pelos conceitos destacados nas 3 componentes
de exploragcdo. Sempre que necessario, colocaram-se questdes nao presentes no
guido da entrevista, que se revelassem pertinentes face aos discursos. Essa
pertinéncia poderia resultar da necessidade de esclarecimentos adicionais ou da
propria necessidade de reformulagdo de questdes perante a diversidade sécio-
profissional constituinte da amostra.

Os stakeholders definidos para a amostra, para além de representarem as entidades
gestionarias no seio do projeto, assumem-se também como operadores, supervisores
e chefias. Deste modo, o grupo era constituido por: project leader (DSIA); diretor da
DSIA; diretor do DEI; médico do trabalho (SC); ergonomista (externo); chefe do DP- llI;
chefe do DP-IV; chefe DP — V; operador do DP — IlI; operador do DP — IV.

Esta amostra, definida desde a projecéo deste trabalho de investigagao, corresponde,
em parte, aos atores considerados pertinentes, destacando-se a auséncia do Diretor
da DRH e do operador do DP -V, por manifesta impossibilidade dos sujeitos. Apesar
dos sujeitos terem sido abordados no seu horario de trabalho — o que podera de certa
forma ter reduzido o tempo das entrevistas face ao expetavel — todos eles mostraram
uma enorme disponibilidade em aceder a entrevista, revelando interesse no propdsito
da mesma. Para efeitos de analise dos conteudos, em todas as entrevistas procedeu-
se ao registo audio e posterior transcricdo em formato analégico, recorrendo-se, em
seguida, ao software QSR Nvivo 10.

O segundo e terceiro eixo metodoldgico, foram orientados concetualmente pela
proposta de intervencdo de Guérin e colaboradores (2001), que desenvolvem o
desenho e a construgdo de uma intervengao baseada na AEAT. Segundo os mesmos,
feito o pedido, que podera ter diferentes origens e interlocutores organizacionais,
deve-se efetuar uma analise contextualizada sobre o mesmo. Para tal, deve-se reunir
um conjunto de informagdes e documentos, considerados relevantes, junto da dire¢cao
da empresa. A propria empresa devera criar condigdes para a realizagao de uma visita
as suas instalagdes, focando-se nas situagdes a que reporta o pedido de intervengao e
facilitando o contato com os responsaveis da areas a serem intervencionadas — que
merecerao outra atengado adiante. Sendo o investigador deste estudo, elemento ativo

no desenvolvimento do Projeto ErgoS, aquando da sua chegada a empresa, ja
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conhecedor do pedido da mesma, mas com as areas a intervencionar ainda por
definir, foi proporcionada uma visita integrada num plano de formagéo para estagios
de curta duracdo. No entanto, pela natureza do pedido feito para a integragdo no
Projeto ErgoS, esse plano foi para além da duragdo de um dia - o normal - e
prolongou-se por uma semana. Tal, deu a oportunidade de conhecer as Diregdes e
Departamentos da Continental Mabor quase na integra, com agbes formativas
providenciadas pelos diversos responsaveis de Diregdes e Departamentos com a
duragao de 2 horas e complementadas com visitas guiadas, no caso dos DP, a linha
de produc¢do. Um acolhimento deste género veio a revelar-se uma verdadeira mais
valia para o estabelecimento de contatos e um conhecimento abrangente sobre a
organica e dimensao técnica da empresa. Deste modo, facilitou-se a consulta de
documentos pertinentes no dmbito do projeto — varias vezes dispersos por Diregdes
distintas — e que se constitui como segundo eixo metodolégico. Facilitou também, a
criagdo e a factualidade de um registo diario da atividade do investigador e suas
observagdes em chéao de fabrica, gerando um instrumento de analise util e agregador
de reflexdes sobre a mesma. Este registo, também designado de diario de bordo,
compds o terceiro eixo da metodologia.

Deve-se referir ainda, a existéncia de um quarto eixo auxiliar a avaliagdo do programa,
que consiste na promogdo de uma plataforma de diadlogo e reflexdo entre os
stakeholders, mediada pelo investigador e orientada para discussdo dos resultados
gerados no presente estudo. Estando prevista a sua realizagéo, esta ndo se encontra
presente no trabalho, pois os constrangimentos de tempo — nomeadamente, o facto da
reunido estar pensada para fim e balango do projeto — tornaram inviavel a sua
reproducéo.

Assim, em seguida, e apo6s a caraterizagdo da amostra, descrevem-se
pormenorizadamente os postos de trabalho intervencionados pelo ErgoS, bem como,
as diferentes fases que o constituiram. Ambas, com recurso a alguns dos registos
diarios do investigador e a consulta de documentos. Posteriormente, operacionalizam-
se as questdes de investigagdo que orientam o presente estudo e as categorias de
analise que resultaram dos conteudos produzidos no desenvolvimento de entrevistas

aos diferentes stakeholders.
3.1. Caraterizagao sociodemografica dos stakeholders constituintes da amostra

Dos stakeholders que integraram a amostra deste trabalho de investigagao,
apresentados graficamente no Quadro 1, oito dos sujeitos sdo do género masculino e

dois do género feminino — o project leader e o ergonomista do projeto. O sujeito mais
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novo da amostra era o operador do DP — lll e o sujeito com a idade mais avangada —
Chefe do DP -V — possuia uma idade superior a 60 anos.

Relativamente a antiguidade dos sujeitos na empresa, verifica-se que os colaborados
dos DP’s sao aqueles com menor antiguidade na mesma e que os mais antigos sdo os
Chefes dos DP’s. Considerando o tempo especifico na execucédo das atuais funcdes
dos sujeitos, constata-se que a project leader € aquela que menor tempo possui na
atual funcao, sendo o Diretor da DSIA aquele que apresenta o maior nUmero de anos
no mesmo cargo. Verifica-se ainda, que com a excegao project leader, mais uma vez

sao os colaboradores aqueles que apresentam menor tempo na sua funcao.

Antiguidade
Idade Habilitagoes Literarias Antiguidade na na funcao

empresa (anos) (anos)

Project Leader 37 Mestrado em Gestdo Ambiental 14 10 (meses)
Ergonomista 31 Mestrado em Engenharia Humana - -
Diretor DSIA 59 Mestrado em Gestéo e especializagdo em 93 23

Seguranca e Ambiente

Médico Trabalho 57 Especializagéo em Clinica Geral e Medicina 12 12
(SS) do Trabalho

Diretor DEI 56 Licenciatura em Engenharia Mecanica 24 14
Chefe DP -1l 54 Curso Complementar do Liceu 31 13
Chefe DP - IV 54 12° ano de escolaridade 31 8
Chefe DP -V 61 12° ano de escolaridade 36 7
Operador

DP -1l 26 12° ano de escolaridade 3 3
Operador 36 122 ano de escolaridade 7 7
DP - IV

Quadro 1. Caraterizagédo sociodemografica da amostra.

3.2. ErgoS: A emergéncia de uma complexidade crescente

Com base nas carateristicas que compdem o seu processo de producao, suportados
por uma recolha sistematizada de dados de indole diversa, a equipa de projeto tragou
um cenario da situacdo atual da area de producdo. Perante tal, tornou-se 6bvio o

crescente aumento de indices negativos relacionados com a componente fisica dos
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operadores, nomeadamente, a existéncia de um numero cada vez maior de lesdes
musculo-esqueléticas, as quais se associava uma maior frequéncia de queixas. Tal,
eventualmente, resulta do manuseamento de cargas cada vez maiores, dados que os
pneus fabricados nas linhas de produgéo tenderam para uma maior dimensao e peso,
nao se podendo ignorar também, o surgimento de novos processos, que acabam por
retransformar a relagdo tarefa-sujeito. As estas alteragcdes de processo, aliava-se
ainda, a falta de preocupagbes antropométricas e de mobilidade/rotatividade de
tarefas, embora esta ultima, ja encontra-se eco em algumas areas da produgao.
Simultaneo ao que foi referido, assiste-se a um aumento da idade média da populagao
fabril, tendéncia a qual, parece vir a agravar-se com o novo enquadramento legal e
laboral imposto as empresas, traduzido no aumento da idade legal da pré-reforma.
Reforgando a importdncia e urgéncia deste projeto, percebeu-se que seria
fundamental antecipar e diminuir os constrangimentos e limitagdes dos operadores e
assegurar a integracdo dos operadores com limitagdes fisicas. Perante este quadro,
nao se pode ignorar os riscos de sustentabilidade que emergem num horizonte mais
ou menos distante, com possiveis repercussdes produtivas, financeiras, sociais e de
solidariedade para a empresa. Como tal, antecipava-se ja, a necessidade de
estabelecer uma ligagao entre a estandardizagdo dos equipamentos e os operadores,
em concreto, nos projetos de expansao industrial advindos.

Todos os stakeholders estavam cientes da necessidade de garantir a sustentabilidade
da empresa, ndo apenas a curto e médio prazo, mas também a longo prazo. Para tal,
a empresa - diretores, chefias e colaboradores — impds como expetativa legitima para
o projeto a melhoria das condigdes de saude e trabalho, preservando-se, no entanto, a
eficiéncia e qualidade do trabalho. Alias, estas estariam salvaguardas, pois com a
melhoria das dimensdes acima referidas, mais uma vez, seria expetavel uma redugao
de indices negativos relativos a condigdo fisica e a sinistralidade — taxa de
absentismo, incidentes e acidentes e sua severidade e consequente reducado dos
custos com os seguros — € 0 aumento de indices de satisfagcdo e saude percecionada.
A reboque destas expectativas, esperava-se uma melhoria da qualidade de vida dos
operadores e suas familiase e um possivel aumento da esperanga de vida.

Deste modo, a gestao projetava que deste projecto piloto emanasse uma proposta de
plano de formagao e de modelos de avaliagdo ergondémica adaptados a realidade da
empresa e do seu processo produtivo. O quais permitiiam desenvolver um
mapeamento ergondémico dos postos de trabalho — e eventuais necessidades de
alteragbes de maquinas ou Jayout fabril - e definir e implementar um moddulo de
formagao, especifico em ergonomia, para os postos de trabalho. Procurava-se

também, preparar e implementar um modelo de rotagdo ergondmica, assistido por um
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programa de fisioterapia preventiva e ginastica laboral. O objetivo ultimo, mas o mais
ambicioso, concebia uma plano de avaliagado e intervengdo ergonémica para toda a
area de produgido, a implementar a médio-prazo. A duragdo do projecto piloto foi

definida para 12 meses.
Concecéo e desenvolvimento do projeto

A concegéo do projeto pela equipa responsavel, centrou-se mais, pode-se dizer, no
conteudo do que na forma. Tal afirmacéo, advém do facto do modelo considerado para
o0 desenvolvimento do projeto ter sido fornecido pela empresa-mée do Grupo
Continetal AG, tendo esta prestado, inclusive, acompanhamento e formagao a prépria
equipa de projeto. Dai a forma. Ja o conteudo foi pensado nas reais necessidades da
empresa local, tendo esta a oportunidade de potenciar e adaptar os instrumentos
fornecidos, juntando a estes, o produto de estudos remanescentes de outros
programas de avaliagdo e intervencédo sobre diferentes dimensdes associadas ao
processo produtivo. No momento de concegao do ErgoS definiu-se ainda as diferentes
fases de desenvolvimento no tempo, balizando os committed deliverables — objectivos
de ordem exclusivamente técnica e organizativa que compdem a estratégia operativa
do projeto — em milestones pré-definidos, apresentados de seguida e explicitados
graficamente na tabela 1.

Milestone 1 (MS1)

Até este momento, estipulou-se a requisicdo do modelo de avaliagdo ergondmica

produzido pela empresa-mae e sua devida analise, bem como, a sua introdu¢ado no
sistema de Gestdo de Saude, Seguranca e Ambiente. A data estavam definidos os
perfis dos especialistas externos - ergonomista e fisioterapeuta — e contratados os
seus servigos. Cumprindo com o estabelecido no momento de concegéao, aqui também
ponderou-se e concretizou-se os critérios de definicdo das areas de produgao piloto a
avaliar e intervencionar. Igualmente, foram escolhidos os posto de trabalho especificos
que constituiram o objeto de analise do programa. Neste momento, avaliagao de risco
estava completa e todas as questdes deixadas a consideragcdo no momento pos-
concecgao cabalmente esclarecidas.
Milestone 2 (MS2)

O segundo milestone concretizou a formagdo e promoveu a qualificagdo dos

operadores que compdem os postos de trabalho constituintes do projeto. Este
momento marcou também a identificagdo e utilizacdo de eventuais parceiros
estratégicos — capazes de acrescentar valor ao projeto - que foram convidados ou que
se quiseram associar ao ErgoS. Aqui, foi proposto um plano de comunicagao

concebido com o propédsito de divulgar e motivar os colaboradores e chefias,
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sensibilizando-os para a pertinéncia e objetivos a que se propunha a equipa do
projeto.
Milestone 3 (MS3)

Neste milestone, ja estava a decorrer a avaliagdo dos postos de trabalho das areas

piloto, num momento que se quis ainda de observagdo e analise da atividade dos
operadores. Procurou-se também, que surgisse ja aqui uma proposta de plano de
atuagcao e melhoria organizacional — redundando em alongamentos, exercicios,
rotacdo de postos e coaching. Este milestone, terminou com um renovado plano de
comunicagao que integrou os objetivos definidos no milestone anterior, acrescidos de
um relato das diversas atividades desenvolvidas até ai e a decorrer.

Milestone 4 (MS4)

O quarto milestone foi o mais parco em metas definidas no seio do projeto,

estipulando-se apenas um plano de comunicagdo, que mais uma vez cumpriu os
objetivos dos planos de comunicagdo anteriores, limitando-se a atualizar as
informagdes sobre o desenvolvimento do projeto.

Milestone 5 (MS)5)

O quinto e ultimo milestone, marcou o término de todas as atividades que

compuseram o programa de intervengao ergondmica, servindo para realizar o seu
rescaldo. Assim, findada a avaliagdo dos postos de trabalho, promoveu-se, apés uma
identificagdo prévia, uma reflexao e discussdo sobre as oportunidades de melhoria
ergonémica. Devera estar concluido, apés o desenvolvimento da proposta inicial, o
plano de atuagao e melhoria organizacional, em moldes semelhantes aos descritos no
MS3, bem como, a concepg¢ao de um plano de formagéao para todos os colaboradores
envolvidos, que servira de suporte as aprendizagens e transformagdes potenciadas
pelo ErgoS. Por Uultimo, aquilatar-se-4a as vantagens e desvantagens do
desenvolvimento de um programa semelhante, mas de ambito mais alargado —
intervindo sobre toda a populagdo fabril. Esta ponderagdo sera auxiliada por uma
avaliagdo que procurara estabelecer um paralelo entre o antes e o depois, fazendo
emergir objetos de analise uteis para considerar os efeitos da analise e intervencéao
ergondmica. Estes objetos de analise, serdo complementados por um inquérito de

satisfagdo destinado aos operadores participantes no projeto-piloto.

4°Trim'12  Jan’13  Fev’13  Mar'13  Abr'13  Mai'13  Jun’13  Jul13  Ago’13  Set'13 Out13  Nov’'13  Dez’13

sS4 I I

Tabela 1 — Cronograma dos milestones do projeto ErgoS.



3.3. Analise da atividade

Mediante a definigdo dos critérios de escolha dos postos de trabalho piloto a integrar
na intervengdo ergondmica, foram definidos 3 postos especificos de 3 areas de
producgdo. Os critérios apontavam para uma intervengao no DP — |ll, DP — IV e DP -V.
Dentro de cada um deles, optou-se por uma intervengdo na KM/PU 27, 32 e 39 (DP —
), Fila A/B, C/D e R/S (DP — IV) e VI 24 e 28 (DP - V). Convém esclarecer, que 0s
critérios de escolha das maquinas dentro de cada DP, basearam-se nos indices de
acidentes registados, considerando-se também algumas maquinas com configuragdes
novas ou diferentes, surgindo assim a hipétese de aferir da utilidade da aquisi¢éo e/ou
modificagdo de maquinas, face as configuragdes existentes nas maquinas mais
antigas. Conhecidas as areas de avaliagdo e intervengao, procurou-se desenvolver
algumas aproximagdes ao terreno, tentando conhecer a atividade dos operadores que
trabalham com estas maquinas.

Deste modo, fruto da mera observacdo e consulta de documentos internos da
empresa procurou-se apresentar uma descrigdo detalhada da atividade dos

operadores das KM’s e PU’s, das Filas de Prensa e das Inspectomats.
Departamento de Produgéo Il (DP - Ill, Construgéao)

O DP — lll deve garantir o cumprimento do plano de produgao, fornecendo “pneus em
cru” ao processo de vulcanizagédo (DP — V) com a eficiéncia e qualidade definidas (cf.
Anexo 7). Esta eficiéncia e qualidade é medida por intermédio de indicadores de
funcionamento, que medem o tempo perdido na vulcanizagdo por falta de pneus
construidos (pneus em cru), e por indicadores de eficiéncia. O processo de construgao
do pneu em cru, da responsabilidade do DP - Ill, inicia-se com a verificacdo
obrigatoria das carateristicas dos materiais e sua identificacéo respetiva, num primeiro
momento efetuada pelo supervisor de turno (responsavel pela distribuigdo de materiais
pelas maquinas) e posteriormente pelo construtor, verificando se os materiais e as
dimensdes se adequam a sua maquina. Apds a verificagdo, o construtor procede a
colocagéao dos taldes no tambor da KM, ja alimentada por cassetes de camada interna
(Cl) e cassetes de tela. Estas sdo desenroladas e é efetuado um corte obliquo em
ambas, procedendo-se a colocagdo da Cl no tambor, com o auxilio de /asers de
precisdo que permitem a sua centragem, emenda e carretilhagem, num procedimento
que se repete para a tela. Apdés a colocagido dos talées, da Cl e da tela, ocorre a
expansao do tambor de construcao (através de mecanismo de pressao) e procede-se
ao batimento do taldo e a viragem da tela. Eventualmente, e caso o modelo de pneu

assim o exija, poderdo ser colocadas tiras de reforgco téxtil do taldo, ja depois do
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batimento do taldo. Colocadas no alimentador da KM, as cassetes de paredes laterais
(PL), depois de perfuradas e etiquetadas com um cédigo de barras que identifica cada
um dos pneus construidos, sdo colocadas no tambor, executando-se pequenas
emendas nos excesso de material, e posteriormente carretilhadas. Terminada a
colocagédo das PL, desarma-se o tambor ja com a carcaga pronta e realiza-se, mais
uma vez, a verificagdo da conformidade dos materiais e da qualidade da construgao.
Apenas depois do controlo de uniformidade, e caso ndo exista qualquer anomalia, a
carcaga é colocada na passadeira que a transporta até a PU. Ja na PU, o construtor
alimenta a maquina com cassetes de cintas metalicas (CIM), sendo colocadas e
centradas no tambor duas CIM, sobrepostas, e devidamente emendadas. Caso o
modelo do pneu assim o exija, podera ser aplicada uma cinta téxtil, num processo em
tudo semelhante ao das CIM. Em seguida, faz-se a aplicacdo do piso do pneu ao
tambor da maquina. Entretanto, procede-se a colocagao da carcaga num outro tambor
da mesma maquina, sendo deste modo pré-expandida, ocorrendo logo depois a
recolha do conjunto piso/CIM através de um anel de transferéncia e colocado sobre a
carcaga. Apos a expansao completa da carcaga, ja com o conjunto piso/CIM, faz-se a
carretilhagem do piso e do ombro do piso. O mesmo anel de transferéncia ira recolher
0 conjunto, ja denominado de pneu em cru, colocando-o num elevador que integra um

sistema de transporte de pneus em cru.
Departamento de Produgéo IV (DP — IV, Vulcanizagédo)

O DP -1V, a semelhanga do DP — Ill, procura garantir o cumprimento do plano de
producgdo, fornecendo pneus vulcanizados ao processo de Inspegédo Final (DP — V)
com a eficiéncia e qualidade definidas e medidas pelos indicadores de funcionamento
e indicadores de eficiéncia (cf. Anexo 8).

A vulcanizagdo do pneu em cru, também designada de cozedura, inicia-se com a
montagem de um molde e um diafragma no interior da prensa de vulcanizagéo. Apés a
instalacdo da prensa e da inspegao visual dos pneus em cru (colocados em stock),
estes sdo transportados para a prensa, onde se realiza novo controlo de uniformidade
tendo em consideragcdo o tempo de descanso e envelhecimento do pneu em cru —
periodo que medeia a sua construgdo e a sua cozedura. Verificado o pneu em cru, o
vulcanizador procede a sua colocagado no suporte automatizado da prensa que fara o
carregamento para o interior da prensa. Comega assim a pré-enformagao, com a
descida do pistao e diafragma e a saida dos carregadores. Fecham-se, lentamente, as
portas da prensa e dos segmentos do molde, enquanto ja se desenrola o processo de
enformacao e se da inicio ao ciclo de vulcanizagdo. Apds alguns minutos, este termina

e ocorre a abertura da prensa e dos segmentos de molde, simultdnea a subida do
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pistao e diafragma, e avanga o descarregador que fixara o pneu ja cozido, colocando-o
na passadeira da prensa. Aqui, e apos a vulcanizagao, é verificada a prensa, e caso
seja necessario, procede-se a mudanga do molde, enquanto o pneu vai arrefecendo,
esperando-o mais um controlo rotineiro de uniformidade essencialmente centrado no

lettering e gravagdes em pneus OE.
Departamento de Produgéo V (DP -V, Inspegéo final)

Este DP garante a entrega ao armazém de pneus inspecionados e testados com a
eficiéncia e qualidades definidas, escrutinadas através de indicadores de
funcionamento, como pneus entregues, e indicadores de eficiéncia, como
Uniformidade e Reclamacgbes (total) (cf. Anexo 9). No DP - V, a primeira etapa
consiste numa inspegao visual (overinspection), que nao revelando qualquer anomalia,
€ seguida da classificagdao do pneu e da sua pesagem. Posteriormente, procede-se a
verificagdo das uniformidades através de maquinas especificas e onde se faz o
controlo de marcacgao da pinta Cony/Low point/High point — este sistema identifica qual
a parte superior e inferior do pneumatico. Analisa-se ainda a geometria do pneu
através do Buldge Detector, realizando-se eventuais corre¢cdes de forgcas radiais de
piso e de taldao, podendo ser necessaria uma ultima retocagem nos componentes e
letterings do pneu. Apos superar com sucesso os multiplos testes de conformidade do
DP -V, coloca-se o pneu em paletes, sem antes se efetuar uma ultima reinspecao e o

seu balanceamento. Aprovado, é transportado para o APA.
3.4. Questdes de investigacao

Neste ponto, destacam-se as questbes que suportam e orientam a presente
investigagdo e nas quais se traduz de forma objetiva a sua pertinéncia. A primeira
questao, alicercada no referencial tedrico-metodolégico das Seis Disciplinas de
Aprendizagem Inovadora e seus principios, buscam-se as representagdes dos
diversos stakeholders — operadores de chao de fabrica, chefias de Departamentos de
Produgéo, responsaveis de diversas Dire¢gdes — sobre o pograma em questdo. De
forma concreta, procura-se compreender e analisar as suas percegdes sobre os
resultados possiveis do projeto e sua pertinéncia para a empresa — business outcomes
-, 0 potencial de projecéo de transformacgdes e aprendizagens adequadas ao trabalho
real — aplicabilidade das aprendizagens — e necessidade de antecipar e projetar um
suporte as aprendizagens, pos-formagdo, no decorrer da atividade — suporte a

performance.
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A segunda questdo debrucga-se sobre a relevancia da analise do real da atividade
(Clot, 2006), assumindo, tal como refere Leplat (1980), o primado do terreno. Para tal,
neste trabalho concebe-se um elemento de analise dessa mesma atividade, designado
de activity input. O activity input encontra eco nas palavras de Schwartz e
colaboradores (2008), quando estes enfatizam a necessidade de observar a atividade
e o0s seus retratamentos e dramaticas, num confronto constante de valores

dimensionados e sem dimenséao.

A ultima questdo procura desenvolver uma reflexdao sobre o papel do Psicélogo do
Trabalho no seio de dispositivos de avaliagdo e intervengao em postos de trabalho.
Vasconcelos (2005) define o Psicélogo do Trabalho como o guardido da atividade, ou
sefa, como um elemento conversor e mediador de competéncias e transformacgdes de
representagdes sobre a atividade. Deste modo, deve-se ponderar a pertinéncia da
participagao do Psicologo do Trabalho em programas de transformacéo da atividade e
a sua assungao como a “argamassa”’ que vincula a necessidade de transformacgao -

percepcionadas por atores da gestao e supervisao - o real da atividade.

3.5. Categorias de analise

A analise do conteudo das entrevistas realizadas, concretizou-se numa légica bottom-
up, em que as categorias foram definidas pelo investigador apds uma primeira revisao
dos elementos comuns nos discursos construidos pelos stakeholders. Tal como
sugere Pinho (2013), isto permite a consideragao da subjetividade das percec¢des dos
mesmos no seio do seu real de atividade. Portanto, apds a transcricdo dos conteudos
e sua anadlise, ndo se deixando de seguir uma légica indutiva, privilegiaram-se as
tematicas mais relevantes para as questdes de investigagdo. Em seguida, definiram-se
as categorias e subcategorias, com o auxilio do software NVIVO 10, codificando-se

trechos de sentido de discurso. Pinho (2013) propde como garantia de consisténcia da
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homogeneidade interna e externa na validagdo das inferéncias qualitativas, a
validagdo dos conteudos por um outro investigador. Porém, devido a limitagdes
temporais, tal validagdo por outrem n&o foi possivel de realizar. De seguida,
apresentam-se as categorias de analise definidas a partir dos discursos dos
stakeholders entrevistados, ilustradas no Quadro 2.

A codificacdo dos dados foi subordinada a quatro categorias, que degeneraram numa
série de multiplas subcategorias, fruto da analise dos conteudos presentes nas
entrevistas. A o racional tedrico subjacente a escolha das categorias tem como base o
modelo de avaliagdo proposto por Wick e colaboradores, ao qual se acresce o
conceito de activity input, que emergiu de reflexdes fundadas na concegédo deste
trabalho de investigagao e potenciadas pelas abordagens tedrico-metodolégicas que o
alicercam. Como unidade de codificagdo recorreu-se ao paragrafo, procurando-se
garantir a coeréncia e integridade do sentido do discurso dos diversos stakeholders.
Discorre-se seguidamente, sobre a pertinéncia e utilidade das categorias e

subcategorias que integraram a codificagdo e analise dos conteudos.

Categoria 1 — Business outcomes (BO)

Esta categoria concerne ao modo como os diversos stakeholders percecionam a
conjugacado do desenvolvimento pessoal e profissional dos sujeitos integrados num
programa intervengdo ergondémica e as expetativas de beneficio da politica de gestao

€ negocios da empresa. Com este fim, foram criadas 2 subcategorias de analise.
Percegéo de pertinéncia

A subcategoria de percegdo de pertinéncia procura analisar as verbalizagbes dos
diferentes stakeholders face ao contexto em que emergiu o ErgoS e se os seus
propositos se enquadravam com a necessidade de resposta a uma série de
problematicas identificadas. Com base nesta subcategoria, definiram-se 2 niveis de
andlise considerados integradores de conteudos relevantes: inovador e
sustentabilidade. No caso do primeiro, observam-se elementos constituintes do
programa, que pela forma como sao considerados ou tratados revelam um certo arrojo
e potencialmente geradores de expetativas. Ja a sustentabilidade, refere-se a
emergéncia de questdes de indole diversificada, que devidamente detetadas, pendiam

como ameagas a sobrevivéncia da empresa.
Indicadores de Afericdo

A presente subcategoria, recorre a conteudos que enumeram possiveis elementos de

avaliagdo do sucesso do projeto e que para tal sdo considerados uteis pela sua
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facilidade de medigdo ou concebidos como reveladores de resultados a curto-prazo.
Assim, foram discriminadas cinco niveis de analise dos resultados: indices associados
a problemas fisicos; produtividade e rentabilidade; aceitagdo e satisfagdo,; aptidao
fisica; e adaptagdo de maquinas e processos. O primeiro consiste na avaliagdo da
evolucado de indices aferidores de problemas fisicos que surgem no decorrer da
atividade (e.g. incidentes/acidentes, lesbes ergondmicas, absentismo). A produtividade
e rentabilidade sao consideradas como possiveis aferidoras da viabilidade das boas
praticas ergondmicas e exigéncia dos niveis de produgdo ao longo da linha de
montagem. A aceitagdo e satisfagdo passam pela sensibilizagdo e acolhimento dos
operadores participantes face projeto e avaliagdo sustentada em instrumentos
psicoldgicos quantificadores de niveis de satisfagdo. A aptiddo fisica documenta
propostas de avaliagdo de diferentes indicadores fisicos que podem emergir na
atividade (e.g. dor, forga, flexibilidade, tensdo muscular). Por ultimo, a adaptagéo de
maquinas e processos vinca uma possivel afericdo do projeto tendo por base
alteragéo e transformagéo de maquinas presentes no posto de trabalho e processos

associados a este.

Categoria 2 — Activity input (Al)

Explora-se nesta categoria a existéncia de um lugar-comum entre as estruturas
gestionarias do projeto e o real da atividade, protagonizada pelos operadores e
legitimos conhecedores do saber-fazer. Procura-se verificar se os debates de normas
e as atitudes microgestionarias que inundam a pratica do operador foram tidas em
consideragdo. Mais, atenta-se na participacdo de atores de areas do saber muito
distintas e normalmente estanques entre si, analisando-se as percegbes dos
stakeholders face ao carater pluridisciplinar do ErgoS. Com este propdsito foram

definidas 2 subcategorias a considerar.
Concegéo do projeto

Analisam-se as referéncias e percegbes dos stakeholders, perante o carater
pluridisciplinar e transversal do projeto e a relevancia atribuida ao real da atividade no
momento de projegdo e concegdao do mesmo. Daqui, surgiram 3 niveis de avaliagao
dos conceitos referidos: envolvimento; utilidade e compromisso; critérios de escolha
dos postos piloto. Com isto, entendeu-se analisar o grau de responsabilidade e
preponderadncia na definicdo de abordagens e atividades a desenvolver na
intervencao, através do nivel de envolvimento. A utilidade e compromisso procuraram
fazer emergir as perceg¢des face a utilidade da constituicdo de um equipa de gestéo

pluridisciplinar e o compromisso na percussdo dos objetivos instituidos dos e pelos
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stakeholders. E ainda, discernir os critérios de escolha dos postos e se estes

encontravam eco no real da atividade.
Aplicabilidade das aprendizagens

Nesta subcategoria recolhem-se as verbalizagdes que referem ou antecipam potencial
de aplicabilidade das aprendizagens e transformagbdes promovidas no processo
formativo do ErgoS. Para tal, foram considerados 4 niveis de analise:
comprometimento de chefias; ritmo produtivo; custos; e mentalidade. O primeiro
remete para o efetivo apoio das estruturas de gestdo e sua preponderancia na
aplicagéo dos produtos do programa de intervencéo. O ritmo produtivo, consiste num
alerta ao contexto produtivo que vigora na empresa e que pode criar constrangimentos
na aplicagdo. Os custos, projetam a arcaboi¢go econdémico da transformagdes e de que
modo podem limita-las. O ultimo nivel de analise, mentalidade, explora as concegbes

sobre transformacgdes deste cariz e a predisposi¢cdes para tal

Categoria 3 — Transferéncia de aprendizagens

Durante a fase de transferéncia de aprendizagens, os participantes devem ser
atentados e cativados para as suas necessidades de desenvolvimento, a semelhanga
de como lhes sao definidos periodicamente objetivos de negdécio. Para tal, esta
sensibilizagdo dos diversos stakeholders tem que persistir como uma necessidade
premente e viavel no alcance do projeto e concretizagdo dos seus objectivos. Deste

modo consideram-se 4 subcategorias presentes nos discursos dos envolvidos.
Processo

A viabilidade da transferéncia de aprendizagens ¢é definida em parte pelas
carateristicas que compdem o processo produtivo, assim, deve-se atentar a metddica
e, por vezes, frenética reformulagdo de sistemas e operagdes, catalisadas por
exigéncias produtivas, gestionarias e legais. Considerando-se tal, destacaram-se dois
niveis: alteracdo e adaptagdo; dimensdo da transformagéo. A alteragdo e adaptagéo
pondera a necessidade de perceber o carater mutavel das rotinas processuais na
garantia de validar as aprendizagens propostas. A dimenséo da transformagédo adverte

para gestao cautelosa de intervengdes pelo seu impacto e exigéncia técnica.
Cultural

A subcategoria cultural coloca em confronto varios discursos relativos a componente
sociolégica da area de produgéo e a postura dos operadores quando sujeitos a uma

espécie de reeducacgao profissional e introdugéo de elementos novos a sua atividade.
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Neste sentido, foram criados dois niveis de analise: machismo e ridicularizacao;
resisténcia a mudanca e sensibilizacdo. O machismo e ridicularizagdo sustentam-se
numa forte presenga masculina na area de produgédo e um certo menosprezo pela
abordagens consideradas pelo ErgoS. Ja a resisténcia a mudancga e sensibilizagéo,
complementam-se na necessidade de considerar algumas forgas de bloqueio que
possam dificultar o desenvolvimento de estratégias de transformagéo da atividade do

operador.
Fatores facilitadores

Nesta subcategoria, extraem-se ainda conclusées a um outro nivel, o do
comprometimento das entidades gestionarias, como fundamental para a facilitacédo e o

empoderamento dessas estratégias interventivas.

Categoria 4 — Suporte a performance

A gestao do follow-through revela-se mais eficaz quando prevé um suporte continuo
que auxilia os colaboradores na devida aplicagdo de novos métodos e a dominar
novas competéncias. Descrevem-se, em seguida, 2 subcategorias que contemplam

discursos relativos ao suporte a performance.
Necessidade face ao esmorecimento

Esta subcategoria procura aferir a preméncia de um suporte a performance, num
periodo pos-formagao, face a um possivel esmorecimento de aprendizagens

produzidas no seio do ErgoS.
Estratégias

O apoio de supervisores diretos e outras estruturas é essencial, garantindo-se que os
gestores conhecem e concordam com os objetivos definidos para o desenvolvimento
dos seus subordinados diretos e que sao parte interessada e empenhada no apoio a
sua concretizagdo. Subsequentemente definiram-se 3 niveis de discursos que
reiteravam estratégias que iam nesse sentido: formagdo a engenheiros do projeto;
plano de atuagédo; e suporte externo. O primeiro nivel antecipa pondera o
desenvolvimento de um plano formativo para a sensibilizagdo a pertinéncia e suporte
as aprendizagens vinculadas ao projeto e sua integragdo na performance dos
operadores. Depois, concebe-se a aplicagdo de plano alargado de atuagédo que possa
amadurecer o impacto do ErgoS. Em ultimo, reflete-se sobre o recurso a profissionais

externos no suporte aos operadores.
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Business Outcomes

Percegao de pertinéncia

Inovador

Sustentabilidade

Indicadores de aferigao

Melhoria da condigéo fisica

Produtividade e rentabilidade

Aceitacdo e satisfagao

Aptidao fisica

Alteragdo de maquinas e processos

Quadro 2. Quadro sintese das categorias definidas a partir da analise dos contetdos.
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4. Resultados

Por opgédo do investigador, ndo serdo explorados os resultados da analise dos
documentos relativos ao projeto ErgoS e os registos emanados do diario de bordo,
devido a necessidade de gerir o espago do presente trabalho. Porém, os mesmos
integrardo e suportardo a discussédo e reflexdes promovidas no capitulo concebido
para o efeito.

De seguida, apresenta-se o produto da analise dos conteudos, baseada nos discursos
produzidos as questdes presentes na entrevista dirigida aos stakeholders. Procurando-
se tornar a leitura mais agradavel ao leitor, foram descritas e exploradas as categorias,
e respetivas subcategorias, que se revelaram pertinentes no quadro do referencial
tedrico-metodoldgico definido para este trabalho. Os restantes dados, podem ser
consultados em anexo (cf. Anexo 10).

Na figura 2, apresentam-se, desde ja, o numero de codificagdes por categoria de

analise.

70
60
50

40
30 N@ de codificagdes

20
10

Business outcomes  Activity Input Transferéncia da Suporte a
aprendizagem performance

Figura 2. Numero de codificagdes por categoria de andlise.

4 1. Business Outcomes

Procurando-se explorar as representacdes dos stakeholders relativas a conjugacao do
desenvolvimento pessoal e profissional dos sujeitos integrados num programa
intervencao ergondmica e as expetativas de beneficio da politica de gestdo e negdcios
da empresa (cf. Anexo 11), atenta-se a subcategoria indicadores de afericdo. Na

mesma, foram identificados pelos stakeholders 5 critérios de afericdo do eventual
sucesso do ErgoS (figura 3). Foram eles a melhoria da condigéo fisica (7 unidades), a
produtividade e rentabilidade (1 unidade), a aceitacdo e satisfagdo (7 unidades),

aptidéao fisica (1 unidade) e alteragéo de maquinas e processo (1 unidade).
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Figura 3. Numero de codificagdes atribuidas a stakeholders para a subcategoria indicadores de aferigdo.

Verifica-se que o ergonomista é aquele que apresenta um espetro mais alargado na
concegao de indicadores de aferigdo — aptiddo fisica, melhoria da condigdo fisica,
produtividade e rentabilidade (1 unidade cada). Pode-se pensar como em algo natural,
na medida em que sao fatores deste tipo que dido cabimento a sua atividade e
utilidade em contextos de intervengdo. Porém, adverte para a existéncia de
indicadores mais ou menos competentes na extragado visivel de resultados. Serao,
eventualmente, os mais competentes na revelagdo de um produto da intervencgao,
aqueles que Wick e colaboradores (2006) designaram de business outcomes.
Resultados, que encaixando numa logica de negdcio, podem gerar beneficios

salientes para as estruturas gestionarias.

Ergonomista: Em termos internos, da empresa, nés achamos que ha indicadores, uns mais faceis,
outros mais dificeis de monitorizar, mas serdo dos mais faceis acidentes de trabalho, doencas
profissionais, lesdes relacionadas com o trabalho, o absentismo. Por causa... e preferencialmente nés
vamos atuar mais no absentismo por causa musculo-esquelética, depois a vertente mais produtiva
como a eficacia do trabalhador, que eles tém a atribuigdo de prémios e entdo o que vamos tentar é
através da forma como calculam esses prémios, tentar dai verificar se o trabalhador esta mais rentavel
ou ndo, mais eficaz ou ndo. Tanto em termos de produgdo como em termos de eficacia, porque eles
avaliam a eficacia do trabalhador nesse sentido, produgdo e qualidade, e juntam as duas componentes.

Contudo, o médico do trabalho (3 unidades), atribuiu morosidade a emergéncia de
impactos nos indices de ordem fisica. Este, opta por destacar a medicao
estandardizada de indicadores de aceitacdo e satisfagdo como instrumento viavel para
uma afericdo imediata sobre os impactos resultantes da intervengdo. Esta logica,
encontra paralelo no discurso do diretor da DSIA (2 unidades), que define os

indicadores de satisfagdo e aceitagdo como competéncia exclusiva para tal aferi¢ao.

DSIA: O primeiro deles, talvez seja um aspeto comportamental em relagdo a forma de aceitagdo do projeto,
aceitacdo das medidas de compensagéo ou de controlo que vamos implementar e ndo sé dos operadores, mas
também da recegao dos proprios trabalhadores, chefias e principalmente ao nivel de gestdo. Porque se tivermos
isso dai bem solidificado a nivel de gestdo, os operadores... eu sou da opinido de que com eles fazemos o que
queremos.

Ja o operador do DP - lll, concebe a aceitagdo e satisfagdo como elementos
reconhecedores de forma e ndo de conteudos. Ou seja, fala de uma aceitagdo do

programa independente daquilo que veicula, como se existisse um processo primario
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de aceitacao face a estratégia utilizada para intervir e ndo necessariamente perante a

relevancia dos conteudos tratados.

Colaborador DP - lll: Primeiro, a assiduidade na participagdo dos trabalhadores. A adesdo. Depois, ver
no local do trabalho se os operadores estédo a aplicar ou ndo e depois, a seguir, fazer uma analise. Se
os operadores estiverem a aplicar, ai fazer a analise e ver se esta a correr como era suposto.

Percebe-se ainda, uma certa insisténcia na melhoria da condicdo fisica como
indicador, nomeadamente pelos chefes de DP’s (1 unidade cada), mas ignorado pelo
project leader. Porventura, por associar indicadores desse tipo a resultados que

surgem a longo-prazo, tal como o médico do trabalho.

Project leader. Pois, € um bocado complicado, porque estamos a falar de algo que néo é de facil
medigdo num espacgo de tempo curto. Ou seja, é algo que se constréi ao longo dos anos e que tem
haver com varias vertentes, ou seja, neste momento nés temos alguns indicadores e para conseguir ter
a certeza que o projeto esta a ter influéncia positiva nesses indicadores nds necessitamos de algum
tempo. Porque nao é facil ver, por exemplo, num indicador relacionado com queixas ou com lesdes que
resultam da atividade, no final do projeto ter-mos resultados relativamente a se essas queixas baixaram
ou ndo, ndo é? E algo que vai levar algum tempo a ter alguns indicadores.

Ja parte dos stakeholders, concebem-nos como promotores de resultados visiveis a
curto-prazo.

Nestes discursos, identificam-se, facilmente, assimetrias nas linhas orientadores da
intervencdo e a forma sobre como surgem pistas do eventual sucesso. Existem
stakeholders, que defendem a avaliagdo de indices de facil medicdo, num anseio
compreensivel de resultados visiveis e justificativos do investimento no programa.
Esses anseios proliferam por entre as chefias e operadores, que vivem numa atividade
prostrada aos indices de produtividade e uma afericio competente do seu
desempenho. Este resultado, revela tendéncias microgestionarias, ou seja, as
percec¢des dos stakeholders concebem-se em torno da sua atividade e a forma como
as gere, numa postura “umbiguista” face aos interesses macrogestionarios vinculados
ao ErgoS.

Porém, surge uma abordagem, eventualmente menos ambiciosa (Valverde, 1998),
mas que define um limiar de sucesso enquadrado em indices psicolégicos. Para mais,
concebem-se periodos mais e menos reduzidos de evidéncia de resultados, em que
indicadores iguais, sdo encarados assimetricamente no seu potencial de exposi¢céao de
produto. Parece, no entanto, perceber-se uma relagdo entre os beneficios para a
empresa e o desenvolvimento pessoal e profissional dos operadores, o que é um
elemento de competéncia elevada para o sucesso do programa.

A auséncia de um consenso utilitario e homogéneo de indicadores de aferigdo, acaba
por levantar questdes importantes quanto a uma estratégia comum — nio objetivo
comum - e entendivel a todos. Podendo existir um entendimento quanto aos objetivos
da intervencéao, a divergéncia entre instrumentos aferidores e sua competéncia para

tal, faz carecer o projetopiloto de uma validade interna e externa, perante a empresa.
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4.2. Activity input

A presente categoria procura analisar a existéncia de uma preocupagao comum entre
as estruturas gestionarias do projeto sobre a aplicabilidade das aprendizagens e
transformagdes. Considera-se ainda, como conceito estruturante desta categoria, a
ponderagdo do real da atividade, protagonizada pelos operadores - legitimos
conhecedores do seu saber-fazer — e onde as transformagdes atuam . Apresenta um
total de 62 unidades de analise codificadas. Destas, 48 reportam-se a subcategoria
concegéo do projeto e 16 a subcategoria aplicabilidade (cf. Anexo 12).

Na subcategoria conceg¢do do projeto foram identificados 3 niveis de analise que
auxiliaram na compreensao das dindmicas que vigoraram no momento de projegao do
ErgoS: envolvimento (18 unidades); utilidade e compromisso (24 unidades); e critérios
de escolha dos postos piloto (9 unidades).

Destacando o nivel de envolvimento, verifica-se que os chefes de DP’s (7 unidades ao
todo)ndo tiveram qualquer papel na arquitetagdo do ErgoS, tendo sido integrados no
pedido de auxilio da equipa do projeto na promogéo e motivagdo dos seus operadores

e como escrutinadores dos postos a intervencionar.

Chefe do DP - IV: (...) E assim, eu faco também parte do grupo. Na altura, fui eu e mais dois colegas,
portanto, fomos 3 Departamentos que fomos envolvidos no projeto. E na altura o meu envolvimento foi
escolher as maquinas que entram para o projeto, neste caso foi aconselhado que fosse a VI28 e a V124,
ja que tém condigdes de trabalho diferentes uma da outra. E ai podiamos chegar a alguma conclusao,
as maquinas tem uma diferenga essencial, que é a colocagédo dos pneus rejeitados, a maior diferenga
entre elas. Mas que, sabendo eu ja, que a rejeicdo de pneus e o facto de se mandar o pneu para atras,
o inspetor acabar de inspecionar e ter que se rodar para enviar o pneu para tras, era uma das causas
de lesdes, achei interessante fazer a comparagéo entre uma maquina dessas e uma que nao tivesse
que fazer esse movimento.

Os operadores (2 unidades cada) e o ergonomista (1 unidade) também n&o tiveram
qualquer tipo de intervengao na concegao da intervengao. Aparentemente, apenas os
diretores terdo trabalho no nesse momento de concecao, sobre um documento cedido
pela Central.
Project leader. O projeto foi desenvolvido e concebido pela Administragdo, pela gestdo, em conjunto com
alguma Diregbes da empresa.
Contudo, esta declaracédo esbarra na do diretor do DEI (2 unidades), que afirma nao

ter tido um papel decisor, nem mesmo de consultor, na concegao do projeto.

DEI: No tive nenhuma participacéo (...) Quer dizer, eu tive numa reunido em que se falou mais quando
é que se fazia... ndo, ndo participei.

Neste momento, pode-se considerar de certa forma, que o ErgoS nao assume
necessariamente uma pluridisciplinaridade. Isto porque, apesar de envolver diferentes
Diregbes e Departamentos, o seu contributo & estanque e contido na sua atividade.
Sendo aceitavel um contributo contido na atividade, este ndo se deveria coibir na sua

experiéncia. De certa forma, o mesmo ja tera emergido na analise da categoria
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anterior. Ainda assim, este pensamento parece contrastar com o discurso do project

leader.

Project leader. E assim, a Administragdo estd bastante comprometida com o projeto e as proprias
Direcdes envolvidas também. E ha o compromisso que, no fundo, todas as areas tém o compromisso de
participarem e de serem vozes ativas naquilo que é o desenvolver do projeto. Porque, neste momento
definiram-se trés areas apenas, mas o objetivo € no final do ano tragar um plano de agdes a médio e
longo prazo para se desenvolver nas restantes areas produtivas. E dai, o envolvimento de todos e
comprometimento de todas as areas, para que o processo siga e ndo tenha entraves e até ao momento
as coisas tém corrido, as vezes de uma forma melhor outras vezes de uma forma pior, mas no geral

esta a correr dentro... alias, tudo aquilo que estava planeado esta a acontecer conforme o previsto. Por
isso, o comprometimento acho que é geral de todas as areas.

Este trecho do project leader, porém, se analisado atentamente, remete de novo para
uma abordagem que ndo pode ser considerada pluridisciplinar. Isto porque, o
envolvimento e o comprometimento de todas as areas é encarado numa perspectiva
de facilitagdo da intervencao no terreno, e ndo na concecédo e desenvolvimento de
construcdes sobre a atividade, no debate entre os sabres. Neste incluem-se, desde a
Administragdo até aos operadores. Se na logica da intervengao, reitera-se
centralidade do operador nas transformacgdes, estes deveriam ser considerados como
atores e construtores do real da atividade e, como tal, pertinentes na revelagéo da
realidade em chéo de fabrica. A postura deslocada das bases, daquele que opera,
retifica uma permanéncia, pouco sadia, no lugar de sempre, enraizado nas estérias e
praticas de sempre.
A subcategoria aplicabilidade albergou 4 niveis de analise (figura 4) produzidos das
verbalizagdes dos stakeholders: comprometimento de chefias (5 unidades); ritmo
produtivo ( 2 unidades); custos (5 unidades); e mentalidade (5 unidades).
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Figura 4. Numero de codificagdes atribuidas a stakeholders para subcategoria aplicabilidade.

Nesta subcategoria, o ergonomista destaca-se — eventualmente, derivado da sua
experiéncia na atividade - ao identificar uma gama vasta de fatores, que atravessando
a atividade desenvolvida num contexto empresarial, podem afetar o potencial de
aplicabilidade da intervencéo: custos; mentalidade; e ritmo produtivo (1 unidade cada).
Atentando-se ao comprometimento das chefias, encontram-se duas referéncias do

project leader e do operador do DP — Ill. O project leader afirma, que eventualmente,
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algumas transformacgdes poderao néo ser adotadas, estando sujeitas a um escrutinio e
debate entre os diferentes stakeholders — entenda-se Diregdes e Chefias. O proprio
operador do DP — lll, parece antecipar essas dificuldades, afirmando que as préprias

chefias podem ser inibidoras da adogéo de mudancas.

Operador DP — lIl: E assim. Aquilo que nés estamos a fazer, 14 em baixo, vem ca para cima. Ou seja,
temos que vir mais cedo. Eu, por mim, ndo tenho problema nenhum, mas ha pessoas que podem n&o
concordar com isso, ja ai € um ponto. Depois se passar do tempo de comegcarmos a trabalhar...n6s
entramos as 8h...ndo sei se ha complicagbes com chefias, porque estamos a ocupar tempo de
producgédo. Ai é que é o problema.

Este receio face ao comprometimento das chefias, ressalvado pelo operador, revela o
ceticismo do mesmo na aplicabilidade de transformacdes, conceito basilar no modelo
dos 6Ds e essencial na promogao de processos formativos efetivos. Mais uma vez,
destacam-se as estruturas gestionarias e seu empenho no programa. O operador,
apesar de considerar viavel, neste caso especifico, a realizagdo de exercicios de
aquecimento e preparagao para a sua atividade, define as chefias e a gestdo como
elementos potencialmente bloqueadores. E aqui, surgem duas hipdteses que
importam refletir. Esta percegao resulta da falta de conhecimento sobre o carater
pluridisciplinar da intervengcdo? Ou da manifesta percecdo de que as chefias e a
gestao priorizarédo a produgdo e a rentabilidade, face a meras transformagdes? As
possiveis respostas a estas questdes, serdo formuladas no capitulo seguinte. Neste
caso especifico, a aplicabilidade é consentida pelo operador, mas o ritmo produtivo
podera forgar as chefias a questiona-la. Aqui, nao se pretende diabolizar as estruturas
gestionarias da atividade, mas sim, fazer emergir ndo apenas o conceito de
aplicabilidade de Wick e colaboradores (2006), mas também as dramaticas
gestionarias que assoberbam o processo de decisdo. Neste sentido, sendo legitimo,
num contexto empresarial, de exigéncia de produtividade e rentabilidade, que estas
dimensdes sejam priorizadas. Contudo, se a pluridisciplinaridade reger a intervencgao e
os debates produzidos no seio desta — nao se resumindo a facilitagao de investidas ao
terreno e disponibilizagdo de recursos - os saberes constituidos deixam de ser
estanques e passam ser construidos na partiiha de realidades, distintas mas
simbidticas, que brotam do chéo de fabrica.

Um exemplo da necessidade de consensos. O diretor do DEI (2 unidades), foi
bastante assertivo na problematica dos custos, mas tamanha assertividade pode
constranger e bloquear determinadas respostas a problemas, que no minimo, podem
ser considerados igualmente sensiveis, como os da saude e da viabilidade econémica

e produtiva da empresa.

DEI: Eu diria que a maior parte delas, ndo. Devido aos custos. (...) Uma que & muito visivel e muito mediatica. A
inspecéo visual. Em que os operadores tém que fazer uma certa rotagdo, essa € muito conhecida. Ora, para
modificar aquilo sdo muitos milhares de euros. Um exemplo.
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Contudo, os Chefes do DP — Ill e DP — V, antecipam que as transformagdes, na sua
maioria e dentro de uma justificagao cabal, terdo lugar. Até mesmo algumas que
envolvam investimento poderiam encontrar eco, a médio prazo, junto das entidades
responsaveis pela gestado. Esta postura, assumida pelos chefes do DP — Ill e DP - V
(1 unidade cada), encaixa perfeitamente numa codificagdo resgatada de outra
categoria e produzida pelo médico do trabalho, que define a empresa como um ser

racional.

Médico do Trabalho: Portanto, eu estou otimista, porque acho que todos estes processos que sejam
para beneficiar o trabalhador, que tenham retorno para as préprias empresas, que a empresa que € um
ser racional percebera que isto € bom em termos de sustentabilidade

4.3. Transferéncia de aprendizagens

Na categoria de transferéncia de aprendizagens, observam-se as abordagens e
estratégias de promogao das necessidades de desenvolvimento, muito a semelhanca
de como sao definidos, periodicamente, objetivos de negdcio aos colaboradores de
uma qualquer empresa (Wick, Pollock, Jefferson e Flanagan, 2006). Para tal, esta
sensibilizagdo dos diversos stakeholders tem que persistir como uma necessidade
premente e viavel no alcance do projeto e concretizagdo dos seus objetivos. Esta
categoria possui um total de 19 unidades de analise codificadas (figura 5), que se
distribuem por 3 subcategorias: processo (4 unidades), cultural (6) e fatores
facilitadores (6)(cf. Anexo 13).
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Figura 5. Numero de codificacdes atribuidas a stakeholders para a categoria transferéncia de aprendizagens.

No que concerne ao processo, no nivel de analise alteragbes e adaptagbes, o chefe do
DP — Il (1 unidade), adverte para as cautelas necessarias na formulagéo de plano de
atuagao para as areas de produgao. Reconhecendo que todos os postos devem ser
avaliados, percebe-se nas suas palavras um respeito pelo real da atividade,

antecipando dissemelhangas.

Chefe do DP - lll: Claro que ha algumas coisa que todos podem fazer... sei 14, se chegarmos a
conclusao, que é de salutar, de eles fazerem um aquecimentozinho antes de eles trabalharem, porque
ndo fazerem em todos. Porque depois a fungdo ndo precisa de nada de especial, ndo precisa de
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rotacdo porque a fungdo é os movimentos que faz ao longo do dia, nessa fungdo, ndo sao
suficientemente... portanto nés temos muitas fungdes como o operador, que faz movimentos repetitivos,
ora ha fungdes que podem nao ter movimentos repetitivos, e se ndo tem movimentos repetitivos, ndo
precisa fazer uma rotagao de fungdes, porque a fungdo ndo tem movimentos repetitivos e ele ja esta a
fazer movimentos diferentes todos os dias. Portanto, essa ndo precisa na mesma dessa parte, mas
podera precisar na mesma de um aquecimento. Ou podera precisar la pelo meio de uma operacéo 13,
que ele faga qualquer, que precise de ser corrigida. Portanto, o projeto de deve ser alargado a todas as
fungdes, numas precisara de ter uma intervengéo grande, noutras a intervengdo podera ser basica. Mas

devem ser todas as fungdes avaliadas.

Esta revelagdo de sensibilidade face as idiossincrasias da pratica do trabalho, até
agora relativamente incomum ao nivel das chefias, encontra suporte nas palavras do
meédico do trabalho (1 unidade) e do operador do DP — Ill (1 unidade). Na subcategoria
fatores facilitadores, o médico do trabalho reitera a necessidade de uma racionalidade
da empresa para as questbes da sustentabilidade, reconhecedora das relagdes
simbioticas que pautam a atividade da organizacéo. Ja o operador do DP — lll, perante
a viabilidade da transferéncia de aprendizagens, teve uma resposta repleta de

propriedade, ou pelo menos, que ressoa nos referencias desenvolvidos aqui.

Operador DP - lll: Complicado vais ser... agora, la estd, depende do empenho de cada um e das
cedéncias de parte a parte.

Com isto, afirma perentoriamente, a complexidade que inunda o momento de
transferéncia, em larga medida, mediada pelo empenho de cada uma das partes e
suas cedéncias. Assim, reclama de um comprometimento entre as estruturas
gestionarias e os operadores, sustentado no cabal conhecimento de ambas as
atividades. Alias, s6 com este reconhecimento do real que vigora na atividade de
ambos, € que é possivel debater e negociar cedéncias mutuas, num respeito comum
entre si — ou seja, percebendo 0 que esta em cima da mesa e aquilo que é legitimo e
coerente pedir. Isto remete, para a subcategoria cultural e para o nivel de analise
resisténcia a mudancga e sensibilizagdo, onde o médico de trabalho (1 unidade)
preconiza a promogao de competéncias que capacitem os operadores — e qualquer
um que trabalhe - a refletirem sobre a sua atividade e intima relagdo que esta possui
com a sua saude. O mesmo, afirma que tal se constitui como fundamental num

mercado de trabalho cada vez mais atomizado e competitivo.

Médico do trabalho: Repare, considero que fazer as coisas e depois nao extrair é cortesia de inicio. Eu
considero este projeto importante e relevante por permitir aos diversos atores envolvidos uma reflexao
deles préprios. Eu acho que mais do que tudo imagino um consenso de que vale a pena estudar o
trabalho, de que vale a pena refletir sobre o trabalho e envolver os trabalhadores, isso para mim é um
ponto central. E eu digo que é uma banalidade genérica, porque acho que € como as pessoas tratam
muitas vezes, nos neste momento... o trabalho € bem escasso, logo a competicdo pelo trabalho é
grande... vai-se exigir ao trabalhador, neste momento, seja a que nivel for, neste momento, digamos, do
classico operario até ao trabalhador intelectual dos servigos, vai-se exigir uma performance cada vez
maior. Portanto, neste momento, a um trabalhador, e acho que aos nossos trabalhadores industriais, a
tendéncia sera que se pega que ele tenha que ter algumas competéncias, inclusivamente fisicas,
digamos, um grau de fitness, que Ihe permita exercer o seu posto de trabalho.

Nesta verbalizagdo, o médico do trabalho aproxima-se das palavras de Vasconcelos

(2008), que reconhecendo a atividade imersa em dramaticas do uso de si por si, é
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também palco do cruzamento de valores dimensionados (e.g. competéncias técnicas e

fisicas) e valores nao dimensionados (e.g. reflexdo sobre o seu trabalho).
4.4. Suporte a performance

Para Wick e colaboradores (2006), a gestdao de um follow-through revela-se mais
eficaz quando antecipa um suporte continuo que auxilia os colaboradores na
supervisdo da aplicabilidade e efetiva aplicagdo de novos métodos e o respetivo
dominio de novas competéncias. A presente categoria mereceu referéncias positivas
de todos os stakeholders, quanto a necessidade de se promover um apoio as
aprendizagens e seu uso no decorrer da atividade, com16 unidades ao todo. Porém,
apenas 9 verbalizagbes foram codificadas como referentes a descritivos de
instrumentos efetivos de suporte aos operadores participantes do ErgoS na
subcategoria estratégias (figura 6). Uma outra subcategoria reiterava os discursos de

necessidade face ao esmorecimento (12 unidades) (cf. Anexo 14)
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Figura 6. Numero de codificagdes atribuidas a stakeholders para a subcategoria estratégias.

Desenvolvendo-se a subcategoria estratégia, analisa-se um dos niveis de analise -
formagdo a engenheiros do projeto - referida pelo project leader (1 unidade) procura
aproximar as estruturas de gestdo intermédia as problematicas ergondmicas (que
flutuam no real da atividade) e sua sensibilizacdo. E fundamental, que estes atores
afiram da utilidade, para si, e para a condigdo de saude dos operadores, através de
um processo formativo, num ganho comum entre todos os intervenientes. Esta
formacao, eventualmente, fara parte daquilo que foi definido como um plano de
atuagado pos-projecto piloto, a desenvolver em toda a area de produgao. Porém, o
Diretor da DSIA (1 unidade) foi mais cauteloso e advertiu para a dimenséo da emprese
e subsequente dimensao de tal desafio. O préprio, afirmou que um plano de atuacgéao
sO podera ter sucesso se definir uma atuagao e transformagao setorial, com timmings

distintos de intervengéo para diferentes areas de produgao.
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DSIA: Essa unidade é grande demais, ou seja, tem uma instalagdo onde normalmente quando se tenta
fazer uma coisa no global tem um risco muito maior, do que se for sectorial ou aos poucos. Portanto, o
meu ponto de vista, sim senhor, vamos abranger a fabrica toda, mas nunca de uma vez, ou seja, a
minha forma de ver isso é: fazemos agora alguma coisa, 0 ano que vem vamos continuar com o que
estavamos fazendo, vamos alargar para mais algumas areas, ndo esquecendo aquilo onde mexemos e
isso dai, até abarcar a fabrica toda, mas num periodo de adaptagdo, de ajuste e a longa distancia.
Porque, com certeza nés ndo temos recursos, nem humanos, nem, digamos, de acompanhamento
suficientes para termos isso dai a curto ou médio prazo.

Na verdade, a aplicagdo de um plano de atuagdo que compreende 5 areas de
producdo e multiplos postos de trabalho, dependente dos objetivos estipulados a data,
poderia ser desmesurado. E depois dos resultados que foram emergindo nesta
apresentacgao, que parecem reclamar uma genuina consideragao pela atividade e seu
real, caso ela seja efetivamente ponderada nesse plano de atuacdo alargado, a
multiplicidade de postos e tarefas podera gorar qualquer expetativa otimista. No
entanto, se esse plano contemplar uma dispersdo faseada, coerente com o0s seus
referenciais concetuais e metodoldgicos, podera produzir novos resultados em novos
postos, numa promogao de novos saberes, sempre de salutar.

Todas as restantes codificagdes dos entrevistados, e pertencentes as subcategorias e

seus niveis de analise, podem ser consultadas em anexo (cf. Anexo 15).
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5. Discussao

Neste capitulo final, desenvolve-se uma discussdo sobre os resultados obtidos,
orientada sobre dois eixos centrais de reflexdao. Num primeiro momento, considerando-
se a primeira e segunda questdes de investigacao, observa-se a a existéncia de ecos
concetuais e metodolégicos do modelo das Seis Disciplinas de Aprendizagem
Inovadora (Wick, Pollock, Jefferson & Flanagan, 2006) no projecto piloto de
intervencado ergondémica, ErgoS, e confrontam-se percegdes e realidades de agédo dos
stakeholders do projeto face aos mesmos. Ainda, e explicitada na metodologia deste
trabalho, afere-se a intencionalidade estratégica da estrutura gestionaria do ErgoS
para com o real da atividade que se funda - e funde - entre os operadores em chéo de
fabrica, designado de activity input, e de que forma um referencial tedrico que
privilegie uma assungao de primado de terreno (Leplat, 1980) podera beneficiar um
programa de intervengao deste tipo. Para tal, recorre-se aos dados obtidos das
entrevistas aos stakeholders do projeto, a consulta de documentos e ao registo diario
de observagbes desenvolvido pelo investigador. Num segundo eixo, que enquadra a
terceira questdo de investigagdo, e assumindo-se como referencial emanante da
Psicologia do Trabalho a demarché Ergologica, procurar-se-a definir a necessidade e
possivel preponderéancia do psicologo do trabalho em dispositivos que analisam e
transformam a atividade. Para tal, concebe-se o DD3P, e sua competéncia na gestao
de debates e opgdes que emergem do confronto de saberes e fazeres.

Contudo, o investigador adverte para uma cautela assumida pelo proprio na
interpretacao dos resultados e analise dos conteudos das entrevistas, reconhecendo
nesses conteudos, nem mais nem menos, do que percegcbes e construgbes da
realidade que se ancoram na experiéncia dos stakeholders e suas vivéncias na
concecgao e desenvolvimento do ErgoS. Mais do que atestar qualquer veracidade ou
corregao nos seus discursos, procura-se sim, compreender prudentemente aquilo que,
porventura, se relevou como mais significativo para o sujeito e que teve a devida

referéncia na apresentagao dos resultados.

5.1. Avaliagcdo do ErgoS: business outcomes e activity input e suas

influéncias nos momento de transferéncia e suporte a performance.

Analisando-se atentamente os resultados extraidos das entrevistas aos stakeholders
do ErgoS, a luz dos conceitos e metodologia subjacente as Seis Disciplinas de

Aprendizagem Inovadora, encontram-se algumas dissidéncias nas representagdes dos
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envolvidos no projeto, que se revelam pertinentes de tratar neste ponto.

Considerando, os business outcomes expetaveis no inicio da intervencéo, deve-se
refletir sobre a percegao da pertinéncia da mesma — num contexto de evolugao
dramatico de indicadores financeiros, econémicos, sociais e demograficos — e modo
afericao da sua competéncia estratégica e técnica para os resolver, ou pelo menos,
amenizar. Porém, foram identificadas assimetrias na concecao dos instrumentos de
afericao dos resultados do projeto, que podem colocar em causa a sua validade entre
as dimensdes gestionarias e de produgdo que o compdéem. Uma das assimetrias,
consistiu na incapacidade de se definirem elementos de analise, viaveis no tempo e na
exposigdo do produto, que cumpram as expetativas dos stakeholders. O anseio de
resultados visiveis e palpaveis, que proliferam entre as chefias e os operadores,
assentam numa matriz de atividade prostrada aos indices de desempenho. Daqui
parece emergir uma tendéncia. Os stakeholders desenvolvem percegbes
microgestionarias, ou seja, centram a afericdo dos indicadores em torno de indices
gue sdo mais comuns na sua atividade. Deste modo, os operadores redundaram os
seus indicadores, essencialmente, em aspetos da condigao fisica, enquanto as chefias
de producgao sinalizaram frequentemente indicadores de produtividade e rentabilidade.
Esta postura “umbiguista” ignora, assim, os interesses macrogestionarios estipulados
para o ErgoS. Outros stakeholders, que protagonizam mais um elemento assimétrico,
acabaram por descentrar-se dos indices de componente técnico-produtiva, e
conceberam como referencial aferidor do sucesso do programa indices psicologicos —
aceitagcao e satisfagdo. Valverde (1998), no entanto, define este tipo de outcomes
como menos ambiciosos, face as potencialidades que se instauram em programas de
intervencado, nomeadamente, em contexto empresarial.

No entanto, parece existir uma plataforma comum de percecao de beneficios para a
empresa, na concegado da intervencdo ergondémica, e o desenvolvimento pessoal e
profissional dos operadores. Wick e colaboradores (2006) consideram esta plataforma
de entendimento e coexisténcia como elemento de competéncia elevada para a
promogao do sucesso do programa, huma responsabilidade partilhada entre estruturas
gestionarias, supervisdo e de produgao. Contudo, parece legitimo questionar, até que
ponto, tamanha divergéncia na definicdo dos objetivos e instrumentos de aferigdo — os
business outcomes — nao sera dilatéria de um consenso de utilidade e competéncia
das estratégias metodoldgicas que suportam o ErgoS e da manutencdo de um
compromisso entre as diversas entidades. Esta falta de homogeneidade numa
estatégia comum — e nao objetivo comum — pode fazer carecer de competéncia o

programa de intervengao e suscetivel a um escrutinio negativo, produzido pela
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incapacidade de apresentacgéo de resultados cabais de sucesso, no seio da empresa.
A tendéncia para valorizar indicadores de ordem fisica e produtividade, e também
componentes psicolégicas, acaba por reforgar um dos conceitos subjacentes ao
programa, a centralidade no sujeito que opera. Este género de abordagem,
privilegiando o sujeito, na relagcdo tarefa-sujeito, aproxima-se do modelo cientifico
centrado no homem real de Oddone, Re e Briante (1981 cit in Vasconcelos &
Lacomblez, 2005, 39).

“Produzido pela experiéncia dos homens, [caraterizando-se] por uma abordagem global dos problemas e pela
formulagdo assumida de juizos de valor. Visava transformar o meio de trabalho em beneficio do homem,

enguanto o modelo tradicional apenas procurava conhecé-lo (parcialmente)”.

Mais do que transformar maquinas e processos, procurou-se desenvolver mecanismos
e estratégias de melhoria da condic¢ao fisica e de saude do operador, na perspetiva de
preservar, e até mesmo aumentar, a sua capacidade produtiva, em paralelo com o
aumento da sua idade ativa.

Perante as incongruéncias de percecéo de resultados, torna-se oportuno refletir sobre
o activity input, tanto nos momentos de congecdo, como na aplicabilidade das
transformacdes resultantes da avaliagdo ergondémica. E que este elemento que
considera e observa a atividade, pode em certa medida, condicionar a emergéncia de
resultados, concebendo-se aqui o estreito conceito de aplicabilidade do modelo dos
6Ds. Caso o programa apresente um desfasamento face ao real da atividade, a
intervencao pode redundar sobre o que nao é transformavel, o que ja foi transformado
ou ignorar aquilo que é premente de transformacéo.

Um elemento de discussado que se revelou nos resultados, foi o carater pluridisciplinar
assumido pelo ErgoS, ou reformulando, a auséncia de uma verdadeira
pluridisciplinaridade promotora de saberes, construidos nos debates promotores de
reflexdes e aproximagdes a realidades das atividades. Esta conclusao, vincula-se aos
discursos revelados nas entrevistas. Apesar de se envolverem diferentes Diregbes e
Departamentos, os seus contributos parecem estanques e contido nas respetivas
atividades. E desta forma, que se compreende as percecdes microgestionarias dos
stakeholders, que se refugiam no conforto da sua atividade, diante o sempre
desconfortavel debate inteletual entre saberes. As perceg¢des dos entrevistados,
pareceram encarar o envolvimento e o comprometimento das diferentes areas como
meros facilitadores da implementagao e intervengao no chao de fabrica, e ndo nos tais
debates promotores de um desconforto inteletual (Schwartz et al. , 2008), num
espetro isento de preconceitos, onde se pode incluir desde a Administragdo até aos
operadores. Mais pertinente ainda, a presenca destes ultimos, quando se reitera uma
I6gica de intervengédo centrada no operador e na sua transformagdo. Dai, também

deverem ser considerados como atores e construtores do real da atividade e, como tal,
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pertinentes na revelagao da realidade em chéo de fabrica. A exclusdo dos operadores
destes dispositivos de intervencéo acaba por corroborar uma permanéncia no lugar de
sempre, enraizada nas estérias e praticas de sempre, que constituem a atividade.
Apesar de, e isto de acordo com o registo diario desenvolvido no programa, se referir o
uso de registos de queixas de operadores na escolha dos postos, estes parecem ter
permanecido na periferia da concegdo da intervengdo. A consulta de documentos,
revelou que a aproximagado aos operadores no momento da concegao tera ocorrido
sobre a forma de uma reunido com a Comissao de Trabalhadores. Recuperando a
definicdo de Clot (2006), que rejeita os limites prescritos de conjuntos de respostas e
adaptacgdes dos sujeitos as tarefas, sobre aquilo que ele designa de real de atividade e
composta daquilo que n&o fazemos, por ndo querer ou nao saber fazer ou nao poder
fazer, daquilo que gostariamos de fazer em alternativa ao que fazemos, e que por
vezes fazemos sem |Ihe reconhecer necessidade. Esta concecao da atividade torna-se
quase vibrante perante a falta de integragdo ou consulta dos operadores no momento
de concecéo do projeto.

Com isto, refere-se o carater utilitario do sujeito que opera, suportado num saber-fazer
que Schwartz (2001 jn Vasconcelos, 2008) diz ser constantemente re-singularizado.
Naquilo que se assemelha a um paradoxo, todos os stakeholders das estruturas
gestionarias e de chefias de produgao, consideram util a presenga de diversos atores
de diversas areas do saber (e.g. area da medicina, seguranga, engenharia,
ergonomia) e seu comprometimento para com os objetivos e estratégias do ErgoS.
Contudo, nao relevam os contributos que operador do chéo de fabrica pode emprestar
a um projeto desta indole. A assungédo da necessidade de um existir uma espécie de
representante dos operadores na equipa do projeto parece ser legitima, alias, tal como
foi referido pelo ergonomista, quando instado a propor uma qualquer alteragdo ao
projeto. Esta “cedéncia” apenas viria reforgar o conceito de complete experience,
nomeadamente nas fases de preparar e aprender, gizando-se estratégias de
intervencdo sedimentadas, também, pelas dramaticas do operador - designadas por
Schwartz (1998) como o uso de si sempre que acaba por ser 0 uso de si por si proprio
e uso de si pelos outros — e potencialmente mais enquadradas com atividade do chao
de fabrica na fase do aprender. Pois, apesar das dramaticas do uso assoberbarem
aqueles que operam, observa-se a emergéncia de estratégias micro gestionarias, que
fertilizam e constituem a actividade real indevidamente ignorada por aqueles que
fazem operar. No seguimento desta reflexdo, abordamos a aplicabilidade das
transformagbes que emergem da avaliagao ergondémica do projeto.

Este conceito basilar do modelo dos 6Ds, o de aplicabilidade, é essencial ha promogéao

dos processos formativos, que costumam estruturar as intervengbes. Na
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aplicabilidade, o comprometimento das chefias revela-se preponderante, e mais uma
vez, destacam-se as estruturas gestionarias e seu empenho no programa. Um dos
operadores definiu a gestao e chefias como elementos bloqueadores. Ja no capitulo
anterior, foram formuladas duas questdes, relativas a percegdo do operador. a
percecao resulta da falta de conhecimento sobre o carater pluridisciplinar da
intervencdo? Ou da manifesta perceg¢do de que as chefias e a gestao priorizarao a
producgédo e a rentabilidade, face a meras transformagdes?

Respondendo-se as questdes, no caso da primeira, ja questionamos o conceito de
pluridisciplinaridade que emanou dos discursos dos stakeholders. Relativamente a
segunda questao, podemos recuperar as palavras do project leader, de que as
transformagdes serdo necessariamente apresentadas e discutidas entre as chefias e a
gestdao. Como tal, entende-se que essa priorizagdo podera, ou ndo, emergir desde
logo nessas discussdes. Deste modo, eventuais constrangimentos a transformacgao
destacada pelo operador poderao ser atribuidos a estruturas superiores, dado que o
operador reconhece a sua utilidade. Contudo, emergem daqui as dramaticas
gestionarias que condicionam processo de decisdo. Estas, no entanto, podem ser
contidas numa pluridisciplinaridade, em que os saberes constituidos se deixam de
isolar em realidades proprias e estanques e comungam de outras realidades, numa
promogado contigua de novos saberes. Assim, e retomando a verbalizagdo do
operador, os momentos de exercicio, perante a utilidade percecionada pelo operador e
a sensibilidade da gestdo cabida na prevengdao de lesbes — com beneficios
gestionarios ja identificados - poderiam ser negociados diretamente entre os
envolvidos na procura de um cedéncia confortavel para os mesmos.

O facto das possiveis transformagbes apenas se concentrarem numa componente
organizacional, e essencialmente humana, apenas vem reforgar a necessidade, que
deveria ter existido, na atengdo ao real da atividade. Maggi (2006), partindo desta
premissa, afirma que se deve desenvolver uma participagéo activa dos trabalhadores,
algo presente na orientagcdo normativa, que apela a sua participagdo no
desenvolvimento da analise e na actividade de concepgdo de trabalho. A prépria
resisténcia das chefias, por vezes, podera ressoar da incompreensio face, também,
as suas legitimas expetativas e reais problemas.

E nesta linha de pensamento, quando recuperamos o discurso do diretor da DSIA e do
médico de trabalho, que falam de alteragbes de comportamentos e atitudes, como
aferidores a curto-prazo do sucesso da intervengao, vislumbra-se mais uma vez a
utilidade da analise do real de atividade. Isto porque, se se recuperar os anseios do
diretor do DEI, Chefes da Produgdo e operadores, por resultados a curto-prazo,

eventualmente teria sido mais util concebé-los sobre a forma de alteracdo de
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comportamentos e atitudes — sensibilizagdo para praticas ergondmicas corretas e
percecdo da salde — em detrimento de indices relativos a problemas fisicos. E que
possivelmente, esssa sensibilizagdo poderia gerar uma redugdo desses indices, ao
longo do tempo.

No entanto, ndo se pode descartar a importadncia dos momentos de transferéncia de
aprendizagens. Na analise de conteudos referentes a esta categoria, emergiram
representagoes de dois stakeholders, que se tornam relevantes de recuperar. O chefe
do DP - Illl, alertou para a necessidade de se adaptarem as transformagdes,
promovidas pelo ErgoS, ao real presente num determinado posto, num escrutinio
exaustivo. Ja o operador do DP — lll, afirmou a complexidade que inunda o momento
de transferéncia, que sera em larga medida, amparado pelo empenho de cada uma
das partes e suas cedéncias. Contudo, s6 com este reconhecimento do real que vigora
na atividade de ambos, € que é possivel debater e negociar cedéncias mutuas, num
respeito comum entre si — ou seja, percebendo o que esta em cima da mesa e aquilo
que é legitimo e coerente pedir. Esta afirmagdo encontra eco nas palavras de
Schwartz e colaboradores (2008), que distinguem entre conceber o desenvolvimento e
trabalhar o desenvolvimento, sendo que este Ultimo nunca deve ser antecipado pelo
primeiro.

No suporte a performance, o conceito de activity input é de novo considerado.
Atentando as carateristicas do plano de atuagdo que surge como instrumento
metodolégico complementar a intervengao. Verifica-se que o mesmo, alimentar-se-a
de um novo processo formativo, destinado as estruturas intermédias e procurara
desenvolver novas competéncias, junto deste atores. Deste modo, procura-se que eles
se tornem capazes de compreender as questdes ergondmicas e que sejam, também
eles, catalisadores das transformagdes promovidas pelo ErgoS, no seio da atividade
dos operadores. Contudo, o diretor da DSIA, adverte para a necessidade de se
ponderar uma intervengao alargada, tendo por base, os constrangimentos que a
dimensao das areas de produgao e a multiplicidade dos seus postos coloca, Para tal,
concebe um plano de intervengdo que ocorra de forma faseada e setorial numa
dispersdao continua, mas sensivel a exigéncia que a tarefa supde. Sé assim,
conseguiria desalojar a atividade real nas diferentes areas de producéo, no estrito
cabimento da sua relevancia.

Perante este plano de suporte a performance, parece oportuno resgatar o conceito de
analise ergonémica da atividade de trabalho (AEAT) e possiveis simbioses com a
formagéo, veiculadas em estudos dos anos 90, e o mérito que estas poderao ter num
agir dos operadores mais eficiente. Deste modo, a AEAT contribui para a definigao de

alvos, conteudos e modos de apropriagcdo mais corretos, mediante o recurso a si em
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periodos antecedentes dos processos de formagédo de competéncias. No momento da
formagao, procura-se que uma série de actores (e.g. engenheiros, preventores,
representantes dos trabalhadores para a SHST) possa melhor executar a sua acgao
sobre o trabalho, mediante a apropriacdo de modelos explicativos da actividade e da
abordagem da AEAT (Lacomblez & Teiger, 2007), podendo ser designado de modelo
de formacéo de actores. Contudo, uma outra modalidade de intervencao estreita entre
analise do trabalho e a formacéo, recentemente concebida, apela a conciliagdo dos
propositos das duas modalidades anteriores, instigando num mesmo projeto de
intervencado a formagdo e a acg¢do concreta (Vasconcelos et. al., 2010). Poder-se-ia
desta forma ir para além de afericao da satisfagdo dos operadores, que para Valverde
(1998) sendo um procedimento mais eficaz sdo sempre menos ambicioso. Mais
ambicioso seria, como afirmam Vasconcelos e colaboradores, mergulhar-se nas
atividades de trabalho e promover-se um agir quotidiano mais partilhado, eficiente e

seguro.
“A avaliagao transfere-se (ou estende-se) assim, das actividades de formagdo e da monitorizagéo
(obrigatéria) da satisfagdo dos formandos, para as actividades de trabalho, para a evolugéo de
conhecimento que formadores e formandos detém a seu respeito e para a evolugdo das
condigcbes efectivas de um agir quotidiano mais partilhado, mais eficiente e sistematicamente

mais seguro” (p. 623).

Esta abordagem, integrada na agdo do ErgoS, ndo como referencial primordial mas
sim auxiliar, poderia de certa forma, melhor calibrar o projeto para a ambicionada

transformacgéao de atitudes e comportamentos.
5.2. Onde cabe o Psicélogo do Trabalho em dispositivos de ac&o sobre a agao.

O titulo deste ponto, em si, ja revela uma certa complexidade nos dispositivos de
intervencao sobre a atividade. A atividade de intervir sobre a atividade, conjuga desde
logo um empirismo franco e solidario, no reconhecimento entre os pares de que
operam simultaneamente. E se ambos operam, embora com tarefas e
responsabilidades distintas, deveriam perceber que qualquer atividade € perene em
dramaticas e em usos, tal como eles proéprios as vivem. Dai, serem sempre sui generis
e constantemente (re)construidas.

No seguimento da reflexdo protagonizada no ponto anterior, identificaram-se 2
elementos que se revelam oportunos no presente: definigdo de uma linguagem
comum entre os stakeholders do projeto, no estabelecimento de indices aferidores do
sucesso do programa e no seu comprometimento efetivo; e o real de atividade,
promotor de estoérias re-singularizadas. Porém, se conjugarmos ambas, recria-se uma
problematica que parece exigir a aproximagao das estruturas gestionarias as estoérias

do real de atividade, sistematicamente re-singularizada pelo operador, como afirma
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Schwartz (2002 cit in Vasconcelos, 2008, p. 89-90), e que pdéem a nu tensdes entre

valores que se articulam no meio de micro escolhas no quotidiano do real de atividade.
“Toda e qualquer atividade humana acaba por re-tratar (por tratar recorrentemente) as suas
normas antecedentes (o seu “prescrito”), bem como um conjunto de valores que a experiéncia

concreta e sempre singular do dia-a-dia pde constantemente a prova”

Desta forma, retoma-se nesta reflexao o referencial da abordagem ergolégica, sob a
forma do dispositivo dinédmico de 3 pélos (DD3P). Durrive e Schwartz (2008), referem
como erro ergolégico por exceléncia, a ndo assung¢ao de um desconforto inteletual que
vigora no seio da atividade, mutavel nas interpretagdes e valores em jogo e que obriga
o Psicélogo do Trabalho a embrenhar-se nas dramaticas e debates de normas da
atividade. Assim, se o sujeito se deixar incomodar metodicamente, e em simultaneo,
na sua atividade e nos seus saberes constituidos, tal como afirma Vasconcelos (2008),
o dialogo entre as duas dimensdes — saberes constituidos e as experiéncias providas
da atividade — podera promover uma evolugdo mutua e solidaria entre ambas. O
mesmo autor, sustenta que tal disponibilidade de dialogo ndo se coaduna entre “(...)
parceiros que operam provisoriamente e tendencialmente nos dois pdlos” (p. 92), ja
que este dialogo ndo assume, comummente, uma naturalidade légica e cabida. E é
assim, que nas palavras de Durrive e Schwartz (2008) se precipita a necessidade de
um 3° pélo, como espago comum de produgao de saberes inéditos sobre a atividade
humana, mediador e concebido em aderéncia na relacdo entre semelhantes. E é este
polo, que emerge como um mecanismo util e competente para o Psicélogo do
Trabalho na transformacao do real.

Schwartz (1985 in Vasconcelos, 2008) reitera a indiferengca a historicidade da
atividade, numa busca de padrdes e codificagdes segmentadas, que leva a uma
neutralizagdo dos aspetos singulares da experiéncia. Procurando recentrar o debate
da atividade nas suas singularizagdes, Oddone e sua equipa (1981) apresentaram o
conceito de comunidade cientifica alargada, que potencialmente poderia ser geradora
de debates entre saberes constituidos e investidos, mas que encerrava em si a
dificuldade de emergéncia de consensos entre atores com competéncias e objetivos
distintos. Algo de muito semelhante, ao que encontramos na equipa, supostamente,
pluridisciplinar do ErgoS, ou seja, uma série de stakeholders guardides da sua
atividade e dos seus saberes, alinhados na pertinéncia do projeto, mas abstratos e
dessintonizados na afericdo dos seus resultados. Esta incapacidade para se gerar um
consenso na identificagdo de resultados, nomeadamente no tempo, € revelador do
desconhecimento e distanciamento entre as estruturas gestionarias e a atividade de
chéo de fabrica e do potencial gerador de mudanca de intervengdes ergondmicas. E

se define-se uma intervencdo centrada no homem e na mudanca de atitudes e
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comportamentos, o potencial impactante nos indices fisicos — considerados por alguns
avalizadores a curto-prazo — sera necessariamente, como em qualquer processo de
sensibilizagdo, a médio e longo prazo. Esta percecédo de resultados, eventualmente,
poderia ter sido mediada pelo Psicdlogo do Trabalho, feitos emergir num consenso
produzido pela dupla-confrontagéo - a confrontagcao de saberes entre si e confrontagao
de saberes construidos sobre a experiéncia da atividade (Durrive & Schwartz, 2008).
Esta confrontagédo capacita o Psicologo do Trabalho, sempre numa postura humilde, a
transformar ndo apenas os saberes investidos (segundo pélo) mas também os
saberes constituidos (primeiro polo).

E assim, tal como refere Vasconcelos (2008), a abordagem ergoldgica, impelindo para
formacao de espacos de aprendizagem mutua entre saberes académicos e saberes
em acao, poderia ter potenciado consensos face a este momento tdo importante na
concegcao de projetos em contexto empresarial, justificativos, ou n&o, de um
investimento financeiro, técnico e humano.

O diretor da DSIA e médico do trabalho referem nos seus discursos um
comprometimento entre Dire¢des e Departamentos vinculado, essencialmente, a
vontade demonstrada pela Administragdo de promover uma intervengdo ergonémica
que remetesse para a prevengdo e amenizagdo de problemas especificos e
identificados por si, numa postura macrogestionaria. Tal como refere, Wick e
colaboradores (2006), o comprometimento da gestdo é fundamental para o sucesso de
um qualquer programa deste género, porém, nédo se pode ignorar a influéncia, seja
positiva ou negativa, que estruturas intermédias de gestdo assumem nestes
dispositivos. Mais, tdo pouco, se deve ignorar as bases alvo de intervengédo, como
reais construtores do significado dessa intervengdo, ou seja, como atores que
percebendo o intuito também devem ser equacionados como concetores e parceiros
da mesma intervengdo. Vasconcelos (2008) refere que um mau principio no
desenvolvimento destes programas, mas comum, passa pela vontade dos decisores
fazerem “tdbua rasa” de um passado, que ancora a atividade presente, pensando que
uma qualquer transformagdo € uma espécie de acontecimento independente. Deste
modo, e mais uma vez, o Psicélogo do Trabalho assume um lugar de mediador e
gerador de consensos entre as possiveis pretensdes das estruturas gestionarias e a
realidade possivel no seio da atividade do operador. Ja que, e retomando as palavras
de Vasconcelos (2008), o palco da atividade € permanentemente reconstruido no
confronto de valores dimensionados (e.g. monetarios, mercantis) e valores sem
dimenséao (e.g. bem comum, solidariedade).

Saliento ainda a afirmagdo de Vasconcelos (2008), de que a reflexdo sobre a

transformagdo nado redunda necessariamente no pensar a mudanga, podendo
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corresponder a uma vontade de transformar os valores orientadores da accéo dos
sujeitos e acesso a novos saberes, como numa nova cultura de seguranga ou de
qualidade. Existe assim, um apelo ndo a mudanga pela mudanga, mas sim uma
reflexdo da actividade, ponderada e ancorada historicamente, e perspectivando-se o
futuro. E é na reflexdo e observagao da actividade, no seu contexto real, que surgem
os valores orientadores da accdo e novos saberes sobre a forma de forcas de
convocacdo e de reconvocacdo. Estas forcas de convocacdo e de reconvocacéo,
podem ser definidas, segundo Durrive e Schwartz (2008), como forgas de
transformagdo num mundo saturado de normas antecedentes (que n&o tomam em
consideragao a singularidade dos sujeitos) baseadas nas competéncias disciplinares e
saberes armazenados pelo trabalhador. Isto no caso da primeira, E forgas que
validarao e interpelarao os saberes constituidos, no caso da segunda. Os mesmos
autores insinuam a dupla antecipagdo como conceito integrativo e necessariamente
presente nas fogcas de reconvocagado, como promotora de dialécticas de superagéo
reciproca constante e produtoras de mais estoria e saberes.

E nesta légica de se trabalhar a mudancga, que teria sido pertinente apresentar o
produto das discussbes e consideragdes presentes neste trabalho, junto dos
stakeholders do ErgoS. Estando prevista, tal como ja foi referido, apenas para o fim do
programa de avaliagdo, a expetativa € de que seja prolifera na emergéncia de
reflexdes sobre o real da atividade. Atividade, que na maior parte das vezes, se coibe
de importancia atribuida neste tipo de programas, a semelhanga do que se revelou
aqui. Contudo, a promogao de plataformas de debates que instigam a consideragao do
real, mediadas, eventualmente, pelo psicélogo do trabalho enquanto gerador de
lugares-comuns, precipitam sempre uma confrontagéo face as realidades construidas
pelos diferentes atores. Esse debate e confrontagado, em si, sera ja capaz de colocar
um foco sobre o que existe, e que por vezes persiste em demasia, na penumbra da

atividade.
5.3. Reflexoes finais

Ao longo da redagao desta dissertagao, procurou-se, a todo o momento, recuperar o
conceito de actividade nas suas formas mutaveis, dai a emergéncia da categoria
activity input. Compreender a tematica em discusséao, orientada por uma analise nunca
mutilante da actividade (Vasconcelos, 2008), foi condigdo sine qua non para aceitar
este desafio. Obtiveram-se resultados interessantes, que suportam, de certa forma, a
importancia de reconhecer um presente historicamente ancorado, que persiste no
quotidiano da actividade. Deste modo, considerando os conceitos estruturantes do

modelo dos 6Ds, transversalmente a eles, persistiu a necessidade de enquadrar o real
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da actividade, como conceito produtor de saberes Uteis e pertinentes nos momentos
de concegcdao e desenvolvimento de programas de intervengdo, alicercada na

tripolaridade dindmica destes dispositivos.

Contudo, reconhece-se que os resultados mais profundos, que poderiam ser
encadeados numa avaliacdo e estratégia deste tipo, ficaram aquém da expectativa
inicial. Mas na verdade, um investigador — alguém em “actividade” de investigagdo —
tem que se mover dentro dos limites do que lhe é possivel. Assim, ndo se pode deixar
de reconhecer, a falta de oportunidade para desenvolver entrevistas mais longas e
sobretudo mais sustentadas em situagdes concretas, evidéncias e mediadores
simbdlicos para as "atividades-alvo" em analise. Apenas se permitiu 0 acesso a
discursos, muitas vezes genéricos e estereotipados, cuja referéncia a este projeto, o
ErgoS, ou a estas actividades, reais e presentes, nem sempre foi evidente.
Porventura, seriam necessarios outros meios, outros momentos de interacao, outros
prazos que nao se compadecem com as implicagdes académicas deste trabalho. Um
exemplo disso mesmo, € a auséncia de resultados, no ambito desta dissertagao,
relativos a plataforma de discussédo entre os stakeholders, criada com o intuito de
promover reflexdes e saberes, que resgatam sempre realidades, imersas na penumbra
da atividade de cada um e que seriam sempre oportunas de avaliar.

Ainda assim, por outro lado, esta tentativa acaba por dar um contributo valido para o
desenvolvimento da psicologia do trabalho e do seu projeto pluridisciplinar e
transformador, no sentido em que serviu para demonstrar, que, se & certo que
compromissos com outros discursos, outros modelos, outros protagonistas, s&o
fundamentais para aumentar o potencial transformador das intervengdées (ou mesmo
para sequer chegar a ter oportunidade para as desenvolver...), parece igualmente
evidente que estes compromissos nao poderdao dispensar a “intimidade” com as
atividades visadas. Assim, e como afirmam Guérin e colaboradores (2001), potencia-
se a sua materializacdo em mediadores simbdlicos para um verdadeiro lugar em
comum, onde se possa, em congruéncia organizacional e em beneficio da actividade e
dos seus protagonistas, compreender verdadeiramente o trabalho para o poder

transformar para melhor.

58



Referéncias bibliograficas

Alkin, M. (1985). Encyclopedia of educational research, 4° vol. New York : MacMillan.

Charlot, B. (1988). Educacgéo, trabalho: problematicas contemporédneas convergentes.

[documento electrénico]

Clarke, A. (1999). Evaluation research : an introduction to principles methods and

practice. London : Sage Publications.

Clot, Y. (2006). A fungéao psicolégica do trabalho. Petrépolis : Editora Vozes.

Curie, J., & Cellier, J.-M. (1987). Stratégie de la recherche en psychologie du travail. In
J.C. Sperandio & C. Levy-Leboyer. Traité de psychologie du travail. (117-144). Paris:

PUF.

Denzin, N. & Licoln Y. (1994). Handbook of qualitative research .Thousand Oaks :

Sage Publications.

Durrive, L. & Schwartz, Y. (2008). Glossario da Ergologia. Laboreal, 4, (1), 23-28.

Guba, E. & Licoln, Y. (1989). Fourth generation evaluation. Newbury Park : Sage

Publications.

Guérin, F., Laville, Daniellou, Duraffourg & Keguellen (2001). Compreender o trabalho

para transforma-lo : a pratica da ergonomia. Sao Paulo : Editora Edgard Blicher.

Lacomblez, M. & Teiger, C. (2007). Ergonomia, formagbes e transformagées. In P.
Falzon (Ed.) Ergonomia. S&o Paulo: Editora Edgar Blucher. 587-601.

Lacomblez, M. & Vasconcelos, R. (2009). Analise ergondmica da actividade, formagéao
e transformagao do trabalho: opg¢des para um desenvolvimento duravel. Laboreal, 5,
(1), 53-60.

Leplat, J. (1980). La psychologie ergonomique.Paris : PUF

59



Maggi, B. (2006). Do agir organizacional. Um ponto de vista sobre o trabalho, o bem-

estar, a aprendizagem. Sao Paulo: Editora Edgar Blucher.

Matos, M. (1998). Para uma autonomia epistemolégica das praticas em formagdo
continua. Tese de Doutoramento, Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacgao
da Universidade do Porto, Porto.

Oddone, Y., Re, A. & Briante, G. (1981). Redécouvrir I'expérience ouvriere : vers une

autre psychologie du travail? Paris : Editions Sociales.

Pinho, M. (2013). Adquirir experiéncias em contexto real, desenvolver competéncias.
Reflex6es a partir de um estudo de caso: os técnicos de seguranga e higiene no
trabalho. Dissertacdo de Mestrado, Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da

Educacao da Universidade do Porto, Porto.

Scriven, M. (1991). Evaluation thesaurus. London : Sage Publications.

Schwartz, Y. (1993). Le paradigme ergologique ou un métier de philosophe .Toulouse :

Octares Editions.

Schwartz, Y (1998). Reconnaissances du travail : pour une approche ergologique.

Paris : Presses Universitaires de France.

Schwartz, Y & Durrive, L. (2003). Travail & ergologie : entretiens sur l'activité humaine.

Toulouse : Editions Octarés.

Schwartz, Y., Adriano, R. & Abderrahmane, F. (2008). Revisitar a actividade humana
para colocar as questdbes do desenvolvimento: projecto de uma sinergia franco-
lusofona. Laboreal, 4, (1), 10-22.

Stufflebeam, D. & Shinkfield, A. (2007). Evaluation theory, models, and applications.

San Francisco : John Wiley & Sons.

Rossi, P. & Freeman, H. (1983). Evaluation : a systematic approach. London : Sage

Publications.

Rossi, P. (1990). Of human bonding. New York.
60



Valverde, C. (1998). A avaliagdo de programas de formagédo profissional continua :
ensaio para a compreensdo das concepgbes orientadoras: reflexées a partir de um
estudo de caso. Dissertagdo de Mestrado, Faculdade de Psicologia e Ciéncias da

Educacao da Universidade do Porto, Porto.

Vasconcelos, R. & Lacomblez, M. (2005). Redescubramo-nos na sua experiéncia: O

desafio que nos langa Ivar Oddone. Laboreal, 1, (1), 38-51.

Vasconcelos, R. (2008). O papel do psicélogo do trabalho e a tripolaridade dindmica
dos processos de discussdo: contributo para a promog¢do da seguranga e saude no
trabalho. Tese de Doutoramento, Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagao
da Universidade do Porto, Porto.

Vasconcelos, R., Duarte, S. & Moreira, V. (2010). Projecto Matriosca: Analise do
trabalho, formagéo e accao participativa para a prevengao de acidentes. In P. Arezes,
J. Baptista, M. Barroso, P. Carneiro, P. Cordeiro, N. Costa, R. Melo, Miguel. A. & G.
Perestrelo (Eds.) Occupational Safety and Hygyene — SHO 2010. (542-546).

Wick, C, Pollock, R., Jefferson, A. & Flanagan, R. (2006). The Six Disciplines of
Breakthrough Learning: How to Turn Training and Development Into Business Results.

San Franscisco: Pfeiffer.

61



Anexos




Anexo 1




Organigrama da empresa
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Mapa de processos DSIA

Com o qué:

- Todos os recursos afetos a
Continental Mabor

Cliente: Fornecedor:

* Gestdo da * Gestdo da Empresa
Empresa * Gestdo da Qualidade

* Gestdo da * Gestdo de Recursos
Qualidade Humanos

* Gestdo de Melhoria Continua
Recursos Gestéo Financeira
Humanos Matérias Primas

Gestéo Financeira
Tecnologias de
Informagéo
Manutengéo e
Infraestruturas
Compras

Misturagao
Preparagao a Quente
Preparacéo a Frio
Construgao
Vulcanizagéo
Inspecgéo Final
Armazém e
Expedicéo
Contiseal
Tecnologias de
Informagéo
Manutengéo e
Infraestruturas
Compras
Planeamento da
Producgéo
Industrializagéo do
Produto

Com quem:

- Todos os colaboradores
da Continental Mabor

- Entidades governamentais
- Entidades Subcontratadas
- Partes interessadas —
vizinhos

- Protecgao Civil / Bombeiros
- Entidades Certificadoras

Entradas:

- Normas

- Requisitos legais

- Politica da Empresa

- Objetivos da Empresa

- Documentos corporativos
(Tire Division)

- Requisitos da companhia de
seguros

- Requisitos de cliente

- Resultados auditorias
internas/externas

- Responsabilidade social

Objetivo:

Assegurar que todas as
atividades da Continental Mabor
sao desenvolvidas em
condi¢oes de trabalho
adequadas, nomeadamente em
termos de Seguranga, Saude e
Ambiente

Capitulo da Norma: 6.4, 7.4, 8.2,
8.5

Saidas:

- SGSSA implementado e
certificado

- Documentacgao atualizada
e disponivel

- Cumprimento dos
requisitos legais e de
clientes

- Planeamento e execugéao
das auditorias internas

- Plano de Emergéncia

- Programa de Gestéo,
Seguranga, Saude e
Ambiente

- Planos de agdes

Como:

- Documentos da Central
CTDS

- Documentos Internos CTDS
- Documentos do prestador
de servigos

- Documentos disponiveis na
Intranet da Continental

Responsavel:

Direcao de
Seguranca Industrial e Ambiente

Indicadores:

Funcionamento:
- Environment index
- Lost time rate

Eficiéncia:
- Environment Performance
- Accidents index
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Mapa de processos DRH

Com o qué:

- Orgamento (“Budget”)
- Recursos Tecnolégicos
e Informaticos

- Suportes de

Cliente: Fornecedor:
¢ Gestdo da Empresa ¢ Gestdo da Empresa
* Gestdo da Qualidade * Gestdo da Qualidade

Melhoria Continua
Gestéo Financeira
Gestédo de Seguranga,
Saude e Ambiente
Matérias Primas

Melhoria Continua
Gestéo Financeira
Gestédo de Seguranga,
Saude e Ambiente
Tecnologias de

Com quem:

- Todos os colaboradores
da Continental Mabor

- Entidades externas
prestadoras servigos

Comunicacgéo na Informag&o * Misturagao - Escolas Profissionais e
Empresa * Manutengéo e * Preparagéo a Quente Universidades
Infraestruturas * Preparagéo a Frio . ~
* Compras ¢ Construgédo = Organlzagoels
* Vulcanizagao governamentais (e.g.
* Inspecéo Final
* Armazém e Expedicéo Emprego’ Seguranga
« Contiseal Social, entre outras)
. lTe;cnologjas de - Outras organizagdes
nformagéo = .
« Manutenco e na]o governamentais
Infraestruturas - Areas de RH da
* Compras Continental (Corporate)
* Planeamento da
Producgéo
* Industrializagéo do
Produto
Entradas: Objetivo: Saidas:

- Politica da Empresa

- Plano de investimentos e
objetivos da Empresa (e.g.
necessidade de colaboradores
permanentes e/ou
temporarios, entre outros)

- Requisitos legais (Coédigo do
Trabalho, CCT das Ind.
Quimicas e demais requisitos
legais em vigor)

- Resultados de Avaliacao de
Desempenho (HRD Cycle /
HRD Shopfloor);

- Descricéo de fungdes

- Resultados do inquérito de
Clima Social "Basics Live"

- Resultados do inquérito a
Comunicagéo Interna

- Resultados auditorias

A Organizagao deve estabelecer um sistema de
gestédo de Recursos Humanos, de forma a:

a) atrair, manter e desenvolver continuamente os
seus Recursos Humanos;

b) gerir e desenvolver os Recursos Humanos por
forma a satisfazer continuamente todas as
necessidades implicitas e explicitas da
Organizacgao;

c) assegurar o cumprimento da legislacdo
aplicavel no ambito da Gestédo de Recursos
Humanos; assegurando assim que todos os que
intervém diretamente na qualidade do produto
possuem a qualificagédo, conhecimento,
competéncia e experiéncia necessarios.

Capitulos da Norma: 5.1, 5.5, 6.2, 6.3, 6.4,
8.1,8.2,8.4,8.5

- Candidatos selecionados,
fichas de aptiddo e Contratos
de Trabalho;

- Estagios Académicos e
Profissionais

- Recursos Humanos
adequados e qualificados

- Plano Anual de Formacgao e
Plano Anual de Comunicagéo
- Plano de agées (Basics Live,
)

- Planos de desenvolvimento e
gestado de carreira;

- Colaboradores motivados e
satisfeitos

- Protocolos de cooperagéo
com entidades externas

- Colaboradores reconhecidos e
premiados

internas/externas - Colaboradores com
competéncias certificadas
Como: Indicadores:

- Documentos da Central
CTDS

- Documentos Internos CTDS
- Documentos dos prestadores
de servigos

- Regras e formularios internos
de RH

Responsavel:

Diretor da Diregao de Recursos
Humanos

- Indice de satisfagdo dos
Colaboradores (Employee
Satisfaction Survey Global
Index)

- Indice de qualificagdo dos
colaboradores ( Operators
qualification index)

- Racio de sucessores
qualificados (Qualified
Sucessor Ratio)

- Absentismo por Doenga —
Variaveis (Sickness rate -
variables)

- Indice de desenvolvimento de
lideres em métodos de analise
e resolugao de problemas
(Leaders development index in
analysis and problem solving
methods)
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Mapa de processos DEI

Com o qué:

Software
Equipamento

Cliente:

¢ Gestdo da Empresa
* Gestdo da
Qualidade

Gestéo de
Recursos Humanos
Gestéo de
Seguranca, Saude
e Ambiente
Tecnologias de
Informagéo
Manutengéo e
Infraestruturas
Compras
Planeamento da
Producgéo

Fornecedor:

Gestdo da Empresa
Gestédo da Qualidade
Gestéo de Recursos
Humanos

Gestéo Financeira
Misturagao
Preparagao a Quente
Preparacéo a Frio
Construgao
Vulcanizagéo
Inspecgéo Final
Armazém e
Expedicéo

Contiseal
Manutengéo e
Infraestruturas
Planeamento da
Producgéo
Industrializagéo do
Produto

Com quem:

Todos os colaboradores da
Continental Mabor

Entradas:

Politica da Qualidade

Objetivos de qualidade,
eficiéncia, produtividade,
seguranga

Management Review

Plano de negdcio

Objetivo:

Promover o processo de
melhoria continua através do
sistema de sugestoes

Capitulo da Norma: 8.5

Saidas:

Sistema de sugestdes
implementado e eficaz

Reducao dos custos de néo
qualidade

Redugao dos riscos de
seguranga

Aumento da eficiéncia
produtiva

Como:

Documentos CTDS
Procedimento Sistema de
Sugestdes

Responsavel:

Diretor de Engenharia Industrial

Indicadores:

Funcionamento:

N° de Sugestdes Aceites
Eficacia:

Suggestion System Savings
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Quadro sinético

]

CONSTRUGAO
—> DONUCLEO
DO TALAO

10

0
—

MISTURAGAO
COMPOSTO
MASTER

\ CALANDRAGEM
DE TECIDO
TEXTIL

MINI SLITTER

CONSTRUGAO
12 FASE
(CARCAGA)

CONSTRUGAO
2 FASE
(PNEU CRU)

LUBRIFICAGAO
DO PNEU CRU

VULCANIZAGAO

EXTRUSAO
= o
PAREDES
ws]
CALANDRAGEM
@ DECAMADA %
“STRANER® DE BORRACHA
1 i
EXTRUSAO
MISTURAGAO [ W %
COMPOSTO eS
MISTURAGAO L
COMPOSTO -
FINAL
CALANDRAGEM
o DE BORRACHA %
‘ PARA SLITTER
w

“STRAINER"

o+
] 1

L CALANDRAGEM

DE TECIDO
METALICO

s

EXTRUSAO

79 P98

DE CINTA
TEXTIL

INSPECGAO

UNIFORMIDADE

CINTA METALICA

0¥

»

BULGE
DETECTOR

ARMAZEM DE
PRODUTO ACABADO

LEGENDA

Matéria-prima

@

Ensaios Aprovagao

K3

Auto Controlo

<

Armazenagem

<

Qutros Controlos

=

Rework

[=]

Workoff

[=]

Scrap
DP-
DP Il DPII
Frio Quente
DP-lil
DP-V
DP-V
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Proposta de entrevistas (semi-estruturadas)

no ambito da Dissertagdao de Mestrado Integrado de Psicologia
- area da Psicologia das Organizagodes, Social e de Trabalho -

subordinada ao Projeto ErgoS

Tiago Ramos (Estagio curricular — DSIA)

“O ErgoS assume-se como um projeto pluridisciplinar que envolve as diferentes
Diregbes e Departamentos, garantindo o contributo de todos e otimizando os diversos
saberes e conhecimentos praticos em prél dos objetivos a que se propbe.”

in Intranet (Continental-Mabor)

Deste modo, € minha intencdo desenvolver uma entrevista com os diversos
intervenientes no Projeto (stakeholders), sendo suportada por um registo audio para posterior
analise dos conteudos.

Proposta de contatos:

. Project Leader — Eng.? Sandra Ribeiro

. Diregao de Seguranca Industrial e Ambiente
DSIA - Eng.° Domingos Machado

. Servigos Clinicos
SC

. Direg¢ao de Recursos Humanos
DRH

. Direg¢ao de Engenharia Industrial
DEI

. Departamento de Produgéo - Il
DP -1l

. Departamento de Producgéo - IV
DP -1V

. Departamento de Produgdo — V
DP-V

. Especialista ergnémico

. Colaborador DP — Il

. Colaborador DP - IV

. Colabrador DP -V



Entrevista (Guiao)

1. Dados sociodemograficos:

* Idade

* Habilitagdes literarias

* Antiguidade na empresa

* Antiguidade na funcgéao (atual)

2. Representagoes sobre o projeto ErgoS e sua pertinéncia (para a

sua atividade e empresa em geral) *

* Considerando os objetivos estabelecidos para o projeto ErgoS, na sua opiniéo,
quais sdo as carateristicas que o definem?
* Reconhece a pertinéncia do projeto para a sua atividade? E para a empresa?
* Que indicadores (critérios) considera relevantes para avaliar o éxito do projeto?
* D1 - Definicao dos resultados esperados — BUSINESS OUTCOMES

3. Avaliagcao da evolugao do projeto ErgoS e possibilidades de

melhoria.

3.1. Concecgao e desenvolvimento do projeto **

* Qual a sua responsabilidade no projeto e como define o seu contributo na
projecdo e concegdo do projeto ErgoS (nas suas diferentes fases e
atividades)?

* Relativamente aos intervenientes no projeto e suas Dire¢bes e Departamentos,
que importancia especifica lhes atribui?

e Considera existir um compromisso e um empenho semelhante entre os
diversos intervenientes e para com o projeto?

* Considera que seria relevante a representagdo de uma qualquer outra Diregéo,
Departamento, Comisséo, Colaboradores, na conceg¢éo do projeto?

* Considera que os conteudos da formagdo ergonémica sdo passiveis de serem
aplicados no posto de trabalho?

* D2 e D3 - concegcao da complete experience e aplicabilidade das

aprendizagens ao posto de trabalho;

3.2. Suporte a aprendizagem e performance (transferéncia de

aprendizagens) ***



e Considera relevante um acompanhamento no periodo poés-formagdo como
parte integrante da intervengéo?

* Considera viavel a criagdo e implementagdo de um programa de intervengdo
ergonémica, ap6s o projeto-piloto ErgoS, para toda a area fabril?
(eventualmente, sem a participagao pluridisciplinar que caraterizou o piloto, e
sim, um programa comum para todos os Departamentos, fungbes e maquinas
da area fabril)

e Caso pudesse alterar alguma coisa no projeto ou se tivesse que planificar um
novo ErgoS, o que mudaria?

*** D4 e D5 — Conducao da transferéncia de aprendizagem e implementacao de suporte a

aprendizagem e performance.
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Descritivo de tarefa DP — llI(1%fase)

SiMBOLO

O>VO

ETAPA

DESCRIGAO

¢

Verificagdo das caracteristicas dos materiais e sua identificagdo, dos
parametros de maquina e acabamento da carcaga

1. Colocagao dos taloes

Armazém de talbes
Transporte dos taldes para a KM
Colocagéo dos taldes e posicionamento do tambor

2. Aplicagéo da camada interna

Armazém das cassetes de camada interna (C.I.)
Transporte cassetes de C.I. paraa KM

Colocagéo da cassete de C.l. no alimentador da KM
Desenrolamento da C.I.

Corte obliquo da C.I.

Colocagéo, centragem, emenda e carretilhagem da C.I.

3. Aplicagéo da 1%tela

Armazém de cassetes de tela

Transporte de cassetes de tela para a KM

Colocagao da cassete no alimentador

Desenrolamento da tela

Corte da tela

Colocagéo, emenda e carretilhagem da 1%tela e da 2% tela (se aplicavel)

4. Batimento taldes

Expanséao do tambor de construcéo
Bater os taldes no tambor
Viragem da 1%tela

5. Aplicagéo da 2% tela (se aplicavel)

Colocagéo, emenda e carretilhagem da 2% tela (se aplicavel)

6. Aplicacao das tiras de reforgo téxtil do taldo (se
aplicavel)

Armazém de tiras de reforgo téxtil do taldo

Transporte dos rolos para a KM

Colocagao dos rolos no alimentador

Desenrolamento das tiras de reforco téxtil do taldo
Aplicagéo das tiras de reforgo téxtil do taldo (se aplicavel)

7. Aplicag@o das paredes laterais

Armazém de cassetes de paredes laterais (P.L.)
Transporte das cassetes de P.L. paraa KM
Colocagéo das cassetes de P.L. no alimentador
Desenrolamento das P.L.

Perfuragdo das P.L.

Colocagéo da etiqueta com codigo de barras
Colocagao das P.L.

Cortedas P.L.

Execucédo das emendas

8. Carretilhagem automatica das paredes laterais

Carretilhagem automatica das P.L.
Desarmar o tambor e descolar a carcaga

9. Colocar carcaga na passadeira

Retirar a carcaga e colocar na passadeira

Conformidade entre a identificagdo dos materiais e a especificagao,
verificagdo da centragem da camada interna, centragem da tela,
colocagéo das paredes laterais e as emendas da tela, camada e
paredes laterais

Segue para a Construgéo 22 Fase (PU15)

[0 operacio

V  Amazenagem

E:> Transporte

Controlo

<




Descritivo de tarefa DP — llI(2%fase)

ETAPA

DESCRIGAO

SIMBOLO
O=> Vv o
<
<

Verificag@o das caracteristicas dos materiais e sua identificagédo, dos
parametros de maquina e acabamento do pneu.

Controlo de uniformidade dos pneus no arranque na 22 fase de
construgo.
Carcaga na passadeira

10. Aplicag&o da 12 cinta metdlica

Armazém de cintas metdlicas (CIM)

Transporte para o expansor (PU15)

Colocagéao das cassetes e centragem CIM no
alimentador

Corte das CIM
Colocagao da 12 CIM no tambor

Emenda da 12 CIM

%

11. Aplicag&o da 22 cinta metdlica

Colocagao da 22 CIM sobre a 12 CIM

Centragem da 22 CIM
Emenda da 22 CIM

12. Aplicagao de orte da Cinta Textil se aplicavél

Armazém de rolos de cinta téxtil/lbobinas de cinta téxtil enrolada (se
aplicavel)

Transporte para o expansor (PU15) (se aplicavel)
Colocagéao no alimentador (se aplicavel)

Aplicagdo e corte (se aplicavel)

Emenda da cinta téxtil (se aplicavel)

13. Aplicacao do piso

Armazém de pisos

Transporte para PU15
Comprimento do piso
Colocagao do piso no alimentador

Colocagéo do piso

14. Colocagao da carcaga no tanmbor expansdo

manual ou autormatico

Colocagao da carcaga no tambor de expanséao (manual ou automatico)

Posicionamento da carcaga no expansor através da etiqueta de
caédigo de barras
Fixagdo da carcacga pelos aneis do taldo

Pre-expansao da carcaca

15. Transferéncia do conjunto piso-cintas

Recolha do conjunto piso/CIM pelo anel transferéncia

Transferéncia e posicionamento do anel sobre a
carcaga

Expanséo da carcaga contra o conjunto piso/CIM
Saida do anel de transferéncia para posigao de
espera

16. Camretilhagemdo pneu

Carretilhagem do piso
Carretilhagem do ombro do piso

ol T oD

17. Colocagao do pneu no sistema de transporte

Recolha do pneu pelo anel transferéncia
Colocagao do pneu no elevador

Sistema de transporte de pneus emcru

O

Verificagao da especificagao, emenda do piso, linhas coloridas de
identificagao do piso

[ oOperacao

v Armazenagem

=

Transporte O Controlo
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Descritivo de tarefa DP - IV

SIMBOLO

ETAPA

DESCRIGAO

1. Manuseamento de moldes

Armazém de Moldes

Transporte do molde para a prensa

Montagem do molde na prensa

Verificagéo da limpeza do molde

Inspegéo de diafragmas / Verificagéo de espessuras
Armazém de Diafragmas

Montagem do diafragma

2. Instalagdo / Setup da prensa

Instalagado / setup da prensa

3. Transporte de pneus lubrificados para
armazenamento e/ou prensas

Pneus em stock
Inspegéo visual de Pneus emcru (em "stock")

Transporte do pneu p/ prensa

Inspegéo de Pneus emcru junto as prensas; Tempo de
Descanso e Envelhecimento dos Pneus em cru

4. Colocagdo do pneu cru no suporte da prensa

Colocagao do pneu no suporte da prensa

5. Carregamento automatico do pneu em cru no
molde

Carregamento automatico do pneu lubrificado
Pré-enformagéo

Descida do pistéo + diafragma

Fecho das pas e saida dos carregadores
Inicio do fecho automatico da prensa
Enformacéo

Fecho da prensa e dos segmentos do molde

6. Inicio e fim de ciclo de wlcanizagdo com fecho
da prensa

Inicio do ciclo de vulcanizagédo
Fim do ciclo de vulcanizagéo
Abertura da prensa e dos segmentos do molde

Subida do pistéo + diafragma

Avango do descarregador, fixagdo do pneu e descarga do
mesmo ha passadeira da prensa

Verificagdo da prensa de vulcanizagédo / mudanga de
moldes

Estagio de arrefecimento do pneu

7. Descarregamento do pneu

Descarga do pneu p/ passadeira

Conformidade entre o pneu, o molde e a especificagdo

2] 120 T

8. Transporte do pneu wilcanizado para a
inspecéo final

Transporte do pneu por passadeira p/ area final
Verificagdo do TWI e gravagdes na parede do pneu
Verificagdo da dureza em pneus "OE'

Verificag&do do aspeto do "lettering" em pneus "OE"

[ operagao

VArmazenagem E:> Transporte <> Controlo
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Descritivo de tarefa DP -V

SIMBOLO

O>vVv O

ETAPA

DESCRIGAO

1. Transporte do pneu para a Area Final

Transporte do pneu para a Inspegéo Visual

2. Inspegéo visual / corte de flash

Inspecéo Visual

Overinspection

3. Classificagdo do pneu

4. Pesagem do pneu

12. Balanceamento

Transporte para Armazém (TAP)
Armazenagem (APA)

Audits Armazém de Pneus

Inspecédo na MU ; —
5. Uniformidade Cartas de Controlo - MU —r
Controlo de marcagao da pinta de Cony/Low
point/High point
C Inspecgao do pneu no Bulge Detector
6. Geometria do pneu Cartas de Controlo - Bulge Detector
walliad uc vuliuviv - rassauciiads uc
separagao
A ALLALALLO-DOALLE
|:| 7. Corregao de forgas radiais - BCD
H 8. Correcao de forgas radiais - Piso Cartas de Controlo - Raspadores y —
If’:l 9. Correcgao de forgas radiais - Taldo
[‘] 10. Retocagem
\V4 Paletizacso
11. Paletizagéo Reinspegéo OE
Audit Bulge Recheck
Balanceamento (amostragem) [ —
Cartas de Controlo - Balanceamento f—

] Operacdo

Y Armazenagem I:> Transporte <> Controlo
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Numero de codificacoes por cateqgoria e

subcategorias(NVIVO10)

Tabela de Codificagao - Estrura de analise VS n° de Codificagées por entrevistado

Arvore de nds

Entrevistados

PJ

ERG | DSIA | DPIV | OIV | DPIII | Olll | DPV | DEI | SC

2 : Aplicabilidade 2| 2 1 1 1] 2 2|2 ]2]|1
3 : Comprometimento de chefias 210 0 0 0 1 12]0/]0]|oO0
4 : Custos ol 1] o o |lof|] 1o 1]2]o0
5 : Mentalidade 0 1 1 o |10 |0|1]|0]|1
6 : Ritmo produtivo 0| 1 0 1 /0|0 |0]|]O0]|O0]oO
7 : Concegdo do projeto 41 4| 6 5 | 6| 7 |5]|4]|3]|4
8 : Critérios de escolha dos postos piloto 1711 1 1] 1]1]1f0]1
9 : envolvimento 111 2 2 |23 |2]2]|2]1
10 : Utilidade e compromisso 212 3 3 |33 2|3 ]|1]2
12 : Indicadores de aferigdo 2021 2 1|0 1 |[1|1]1/|3
Aceitagdo e satisfacdo 0} 0 2 1|00 |1]|0]|0]3
Alteragdo de maquinas e processos 1010 0 |0| 00| O]O]O
Aptid3o fisica 0| 1 0 o|o| o |o|oO]|oO]|O
Melhoria da condigdo fisica 111 0 10| 1]|0|1]|1]|1
Produtividade e rentabilidade o110 o (0| O0]|]O0O|O]|O]O
18 : Perceg¢do de pertinéncia 503 | 4 122 |2|1]|2]|6
19 : Inovador 210 2 o|o| o0 0| O]|2]3
20 : Adaptacgao técnica 0| o 2 o |o| o0 |O0O|O]|O|O
21 : aumento da idade média da populagdo fabril op1rjofojojojolojojo
22 : Centrada no homem oo} o 0O |0O| O |O|O]|2]2
23 : Interligacdo de areas 2|1 0 o (oo ]|O0o|O0O]|O]1
24 : Sustentabilidade 314 | 4 1|22 |2|1]0/3
25 : Adaptagdo técnica e de processo 1013 0 |0| 00| O]O]O
26 : Aumento da idade média da populagdo fabril 21 0] 2 0 |0| O |O0]|O0]O0]2
27 : Melhoria da condigdo fisica 0| 2 0 o (22 ]2|1]|0]1
28 : Produtividade e rentabilidade 11210 1|01 }1|1]0/|0
29 : Questdes legais e politicas 210 0 o (0o o0 ]|]O0O|O]|O]|1
31 : Estratégias 20 2 3 1 /0|0 |0|1]|0]oO
32 : Formagdo a engenheiros do projeto 110410 0o |0| O |O0O|O]O]O
33 : Plano de atuagdo 1] 2 2 o (oo ]|O0o|1]|0]O
34 : Suporte externo 0| 0 1 1 0 0o |o|o0o]|o]oO
35 : Necessidade face ao esmorecimento 201 2 101110111
37 : Cultural o0 | 1 1|20 [1|0]0]1
38 : Machismo e ridicularizagdo o0 |1 1 /0|0 |0jO0|o0]|O
39 : Resisténcia a mudanga e sensibilizagdo ojofo0jo0oj|2|0|1]0|f0]|1
40 : Fatores facilitadores 110 2 0O (0|0 |21|1]|0]|1
41 : Comprometimento das entidades gestionarias 1101 2 0|00} 1} 101
42 : Processo 111 0 0|0 1 |O0|O0]|1]|0
43 : AlteragBes e adaptagdes 110 0 |0O| 1 |0|O0]|O0]|O
44 : Dimensdo das transformacgdes o0 o0 0 |0O| O |O|]O]|1]0O
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Nodes\\Business Outcomes

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Source Type

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

BO

No

10 40 3,239 44

Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de aferigdo

No

9 14 1,016 14

Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de afericio\Aceitacio e satisfagdo

No

4 7 545 7

Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de aferi¢do\Alteracio de maquinas e processos

No
1 1 11 1
Number of Number of Number of Number of Duration Coded
ChArnveanec CAadin~ WilAavde CAdAd Davamvanhe CFAAdAAd

Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de afericio\Aptidao fisica

No

Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de aferigdo\Melhoria da condicio fisica

No

7 7 609 7



Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Source Type

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de aferi¢cdo\Produtividade e rentabilidade

No

1 1 123 1

Nodes\\Business Outcomes\Percecdo de pertinéncia

No

10 28 2,381 32

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢io de pertinéncia\lnovador

No

4 9 768 11

Number of Number of

WAavde CAdAd Davamvanhe FAdAd

Number of Number of

CAtivmanes CAadin~

Nodes\\Business Outcomes\Percecdo de pertinéncia\lnovador\Adaptagao técnica

No

1 2 193 2

Nodes\\Business Outcomes\Percecdo de pertinéncia\lnovador\aumento da idade média da
populagao fabril

No

Nodes\\Business Outcomes\Percecdo de pertinéncia\lnovador\Centrada no homem

No

2 4 260 5

Duration Coded



Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Source Type

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nodes\\Business Outcomes\Percecdo de pertinéncia\lnovador\Interliga¢do de areas

No

3 4 417 5

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢io de pertinéncia\Sustentabilidade

No

9 22 1,806 24

Number of Number of Duration Coded

WA Avde CAdad Davaanaranhe FAdAA

Number of Number of

ChAnvene CAadina

Nodes\\Business Outcomes\Percecdo de pertinéncia\Sustentabilidade\Adaptacdo técnica e de
processo

No

3 5 424 6

Nodes\\Business Outcomes\Percecdo de pertinéncia\Sustentabilidade\Aumento da idade média
da populagao fabril

No

3 6 531 7

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\Sustentabilidade\Melhoria da condicdo
fisica

No

6 10 761 10

Nodes\\Business Outcomes\Percecdo de pertinéncia\Sustentabilidade\Produtividade e
rentabilidade

No

6 7 569 8



Nickname: Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\Sustentabilidade\Questdes legais e

oliticas
Classification: P

Aggregated: No

Document 2 3 285 4



Anexo 12




Source Type

Node

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Source Type

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Number of Number of Coding  Number of Words Number of Paragraphs Duration Coded
Sources References Coded Coded

Nodes\\Activity input

No
10 62 5,716 62

Nodes\\Activity input\Aplicabilidade

No

10 16 1,577 16

Nodes\\Activity input\Aplicabilidade\Comprometimento de chefias

No

3 5 289 5

Nodes\\Activity input\Aplicabilidade\Custos

No

4 5 367 5

Number of Coding  Number of Words Number of Paragraphs Duration Coded
References Coded Coded

Number of
Sources

Nodes\\Activity input\Aplicabilidade\Mentalidade

No

5 5 731 5



Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Source Type

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nodes\\Activity input\Aplicabilidade\Ritmo produtivo

No

2 2 286 2

Nodes\\Activity input\Conce¢do do projeto

No

10 48 4,336 48

Nodes\\Activity input\Conce¢do do projeto\Critérios de escolha dos postos piloto

No

9 9 1,053 9

Nodes\\Activity input\Conce¢do do projeto\envolvimento

No

10 18 1,467 18

Number of
Sources

Number of Coding  Number of Words Number of Paragraphs Duration Coded
References Coded Coded

Nodes\\Activity input\Conce¢do do projeto\Utilidade e compromisso

No

10 24 2,149 24



Anexo 13




Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Source Type

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens

No

10 16 2,158 18

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens\Cultural

No

5 6 840 7

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens\Cultural\Machismo e ridicularizagdo

No

2 2 383 2

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens\Cultural\Resisténcia a mudanca e sensibilizacdo

No

3 4 457 5

Number of Number of Duration Coded

WAavde CAdAd Davamvanhe FAdAd

Number of Number of

ChAtivmanes CAadin~

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens\Fatores facilitadores

No

5 6 802 6



Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens\Fatores facilitadores\Comprometimento das entidades
gestionarias

No

5 6 802 6

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens\Processo

No

4 4 516 5

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens\Processo\Altera¢des e adaptac¢des

No

3 3 479 4

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens\Processo\Dimensio das transformagées

No



Anexo 14




Nickname: Nodes\\Suporte a performance

Classification:

Aggregated: No
Document 10 16 1,844 19
Nickname: Nodes\\Suporte a performance\Estratégias

Classification:

Aggregated: No
Document 5 9 1,013 10
Nickname: Nodes\\Suporte a performance\Estratégias\Formagao a engenheiros do projeto

Classification:

Aggregated: No
Document 1 1 132 2
Nickname: Nodes\\Suporte a performance\Estratégias\Plano de atuagdo

Classification:

Aggregated: No
Document 4 6 535 6
Nickname: Nodes\\Suporte a performance\Estratégias\Suporte externo

Classification:

Aggregated: No

Document 2 2 346 2



Source Type

Nickname:

Classification:

Aggregated:

Document

Number of Number of

ChAtivmns

CAadin~

Number of

WiAavde CAdAd Davamvanhe FAdAd

Number of

Nodes\\Suporte a performance\Necessidade face ao esmorecimento

No

10

12

1,380

14

Duration Coded
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Coding Summary By Node

Dissertacao Mestrado - analise de conteudos

Aggregate  Classification Coverage Number Of | C Modified On
Coding ( C
References 1 c

Node

Nodes\\Activity input\Aplicabilidade\Comprometimento de chefias
Document

Internals\\E1

No 0,0383 2
R: Algumas sim, outras ndo. La esta, isto € um projeto piloto e enquanto projeto piloto vao surgir aqui varias opgGes de aplicagdo para o futuro. E

claro esta, que ha coisas que nao sdo de facil aplicagdo, mas que estdo a ser identificadas e vao ser apresentadas e que depois sera decidido se
podem ou ndo ser executadas. Mas claro que ha determinado tipo de solugdes que sdo de dificil implementacao.

R: Sim, sim, sim...

Internals\\E6

No 0,0640 1
R: Ainda esta muito no inicio. Ha algumas que ja estamos a aplicar. Ja estdvamos a comegar antes do projeto, que agora o projeto pode ajudar
nessa motivagdo, para motivara as pessoas para isso, que é a rotagdo de fungdes. Na Construgdo temos a area de Construgdo, ha duas fungdes,
que é o operador de KM e operador de PU e é muito importante que em vez de trabalharem 8 horas ou 7 horas e 20 na mesma maquina, que de

vez em quando troquem, para fazerem outros movimentos. Movimentos diferentes que é saudavel. O projeto pode ajudar, até porque ha mais
pessoas, mais avalizadores, os servigos médicos pode dizer aos operadores que devem fazer isso, portanto...

Internals\\E7

No 0,0653 2

R: E complicado, é complicado. E assim, com o empenho de todos acho que é possivel, mas é complicado.

Aggregate  Classification Coverage Number Of | C Modified On
Coding ( C
References 1 c

R: E assim. Aquilo que nds estamos a fazer, |a em baixo, vem cé para cima. Ou seja, temos que vir mais cedo. Eu, por mim, ndo tenho problema
nenhum, mas ha pessoa que pode ndo concordar com isso, ja ai € um ponto. Depois se passar do tempo de comegarmos a trabalhar, nds
entramos as 8h, ndo sei se ha complicagdes com chefias, porque estamos a ocupar tempo de produgdo. Ai é que é o problema.



Nodes\\Activity input\Aplicabilidade\Custos
Document

Internals\\E2

No 0,0453 1

R: E assim, umas tém haver com custos, outras com ndo ser um servigo interno, um dos grandes problemas que existe nesta empresa tém haver
com os carros, com as cassetes, com 0 manuseamento e é uma empresa prestadora que trata disso, ndo é um servigo interno. Entdo, sempre que
nds precisamos de ir resolver com prestadores de servigo, dificulta um bocadinho a melhoria dessas condigGes. E entdo, isso é um fator. O fator
monetario também é outro fator e o outro fator é a mentalidade das pessoas, que também muitas vezes é dificil de moldar.

Internals\\E6

No 0,0707 1

R: O projeto inicialmente ndo envolve... a ndo ser transformagGes muito simples que ndo envolvam muito investimento ou investimentos muito
reduzidos, para ja ndo contempla investimentos avultados. No futuro, ndo sei. Claro que ha algumas alteragées que poderiam ser feitas, que
permitiam uma melhor ergonomia para os operadores. Ndo sei, tenho algumas. Mas essas envolvem bastante investimento. Portanto, e para ja,
0 projeto ndo vai por ai, vai no sentido do que temos o que podemos melhor e podemos melhorar muitas coisas. Depois de melhorarmos
algumas dessas coisas ou bastante disso que podemos melhorar, depois a Gestdo é que vais pensar. Podemos no futuro ir também por outras
melhorias que implicam um maior investimento.

Internals\\E8

No 0,0772 1

R: Depende, quer dizer, algumas simples podem ser aplicadas de imediato sem custos para a empresa. Mesmo aquelas que tém custos para a
empresa, eu penso que se nao for a curto mas a médio prazo vdo ser aplicadas, se forem pertinentes, se justificar-se que elas devem ser
aplicadas. Ndo sei se todas vao ser aplicadas, eu ouvi algumas sugestoes, alias foi feita uma avaliagdo numa reunido com um dos elementos do
Projeto ErgoS mais os 3 Chefes de Departamento que estdo envolvidos no projeto, mais a Sandra da DSIA, e foram abordadas algumas
situagGes... ndo quer dizer que todas sejam aplicadas, mas a maioria pode ser.

Aggregate  Classification Coverage Number Of | C Modified On
Coding ( C
References 1 c
Internals\\E9
No 0,0448 2

R: Eu diria que a maior parte delas, ndo. Devido aos custos.

R: Uma que é muito visivel e muito mediatica. A inspegdo visual. Em que os operadores tém que fazer uma certa rotagdo, essa é muito conhecida.
Ora, para modificar aquilo sdo muitos milhares de euros. Um exemplo.

Nodes\\Activity input\Aplicabilidade\Mentalidade
Document

Internals\\E10

No 0,0795 1



R: Acho que ai, a exequibilidade de algumas coisas pode ser discutivel. E muitas vezes a prépria generosidade de quem esta no projeto, e ai seria
até minha inclusivamente, por ter ambig¢es mais desmedidas que a realidade. Mas eu costumo dizer com a minha pratica, que ja tem muitos
anos, nem que seja a mudar uma ferramenta de trabalho, pode ser importante. E eu acho que temos que fazer aqui, e a ergonomia é de facto a
ciéncia do trabalho, mas o trabalho ao trabalhador, ndo é um genérico. Portanto, sé inclusivamente o espago que foi dado as pessoas, e eu assisti
a algumas dessas reuniGes, de refletirem sobre o seu préprio trabalho, de terem um ambiente neutro e isso foi muito bem feito, eu assisti,
portanto, posso dizer de viva voz e de presenca. Sentirem que alguém que vai abordar o trabalho, e vai perguntar sobre o trabalho que faz, se
esta liberto para ouvir os constrangimentos, seja aqui os tempos de trabalho de turno, de pressa, os horarios e ndo sei que mais... SO sé esse
simples facto de ouvir os trabalhadores sobre o seu proprio trabalho, sobre o que eles pensam, independentemente de os ver fazer, ajuda o
trabalhador e ajuda quem estd Ia também a perceber melhor. Portanto, eu acho que sim, o que digo, nem que seja mudar apenas um raspador
no posto de trabalho, seja uma altura, seja uma inclinagdo do ecra...ndo parecendo que seja muito importante, sé essas pequeninas coisas ja sdo
importantes. Para se perceber que ndo é um adquirido, faz-se assim a 5 e vai se fazer a 5. Mas espero que va muito mais longe.

Internals\\E2
No 0,0453 1

R: E assim, umas tém haver com custos, outras com ndo ser um servigo interno, um dos grandes problemas que existe nesta empresa tém haver
com os carros, com as cassetes, com 0 manuseamento e é uma empresa prestadora que trata disso, ndo é um servigo interno. Entdo, sempre que
nds precisamos de ir resolver com prestadores de servigo, dificulta um bocadinho a melhoria dessas condigGes. E entdo, isso é um fator. O fator
monetario também é outro fator e o outro fator é a mentalidade das pessoas, que também muitas vezes é dificil de moldar.

Aggregate  Classification Coverage Number Of | C Modified On
Coding ( C
References 1 c

Internals\\E3
No 0,0915 1

R: Sim. Veja bem, o interessante desse projeto é que nés num estudo ergondmico tradicional, nés olhamos para as questdes mais técnicas do
que propriamente para questdes organizacionais. E assim que funciona. Vocé faz uma avaliagdo ergondémica, vocé vai olhar os movimentos, a
maquina e depois vai tentar intervir na maquina, mais do que no processo. Eu penso que neste caso, ndo. Ou seja, estd sendo um projeto que foi
dividido em trés processos interessantes: o processo mais técnico, que estd voltado para a maquina em si, que depende de pequenos ajustes e
pequenas intervengdes; depois, a parte organizacional, a parte layout, onde se pode mexer um bocadinho também; e depois, temos a parte do
homem, que normalmente tem a haver com a cultura. Ainda hoje de manh3, tive uma conversa interessante com a técnica, que esta responsavel
pela parte de refor¢go muscular e ja percebemos uma coisa interessante na empresa que é: o pessoal funciona bem em grupo, das mesmas areas,
e que separado funciona mal. Entdo, ou seja, eu estou bem com os meus amigos, com os outros é complicado ou ndo me exponho. Isso é
questdo cultural, tipica daqui, talvez um pouco de vergonha, uma pouco de receio de se expor, que ndo funciona Ia muito bem, Agora, os aspetos
culturais, os aspetos de ginastica, de fisioterapia, digamos, autonomia para eles fazerem alguns exercicios junto ao posto de trabalho, individuais,
estamos longe. Estamos caminhando, mas vamos ter que ter algumas alteragdes culturais, vamos ter que ter u esforgo muito forte para comegar

a ranvencer n hesenal a ter ima ahardasem i1m nananinha diferente

Internals\\E5

No 0,0415 1

R: Resta saber o que elas vao dizer. Mas depois uma pessoa também tem... e entdo aqueles que trabalham ai a mais anos, se calhar tém ja vicios,
de fazer aquilo.... se aquilo, as alteragdes vao ser implementadas, mas depois por as pessoas a trabalhar dessa maneira.

Internals\\E8

No 0,0335 1

R: Eu ja abordei o assunto até com alguns trabalhadores, uns acham que tém algumas aplicagGes que vao ajudar... mas eles diferem sempre, uns
tém sempre uma opinido diferente uns dos outros, mas de uma maneira geral algumas coisas vao ser aplicadas de certeza absoluta.



Nodes\\Activity input\Aplicabilidade\Ritmo produtivo
Document

Internals\\E2

No 0,0656 1

R: Alguns sim. Ha muitas coisas que podem ser feitas e algumas ja comegaram a ser feitas. Outras, que pela realidade da empresa ndo é tdo facil
de implementar e o proprio programa de reforgo muscular € um exemplo disso. Pela propria dinamica da empresa, pela forma como esta
organizada, ndo é tdo facil como noutro tipo de empresas de implementar. E possivel mas ha algumas intervencdes que vdo ser um bocadinho
mais dificeis de implementar, assim, como exemplo, a rotagdo dos postos de trabalho, como a questdo do prémio, é dificil convencer os
trabalhadores a rodarem mais. Entdo, ha assim, uma ou outra intervengdo, que provavelmente vai ser mais dificil e temos uma ou outra situagdo
em posto de trabalho que é um bocadinho mais dificil de mudar, mas a ideia é tentar implementar...

Aggregate  Classification Coverage Number Of | C Modified On
Coding ( C
References 1 c
Internals\\E4
No 0,0897 1

R: E assim, nds como portugueses e latinos que somos, somos um pouco avessos a mudangas. Nés temos a nossa rotina feita e temos as
coisinhas todas direitinhas e se alguém aparecer a dizer “olha tu ndo deves rodar para a esquerda, vais rodar para a direita” é um problema. Mas
eu penso que se as pessoas forem bem esclarecidas, comegarem a sentir algo de novo neles, portanto, que sentem melhores, que ndo tém
tantas dores, etc... as pessoas vao acabar por mudar. Agora, reconhego que em alguns casos, e atendendo a nossa realidade, ao ritmo de
trabalho que nds temos e a eficiéncia que nds temos, reconhego que vai haver algumas situagGes que sdo complicadas de alterar. Mas, para isso
€ que estamos nods ca, estd ca a DSIA, estd ca a empresa de fora, que nos vai ajudar e que vamos todo trabalhar de forma a conseguirmos alterar
isso.

Nodes\\Activity input\Conce¢do do projeto\Critérios de escolha dos postos piloto
Document

Internals\\E1

No 0,0349 1

R: A escolha foi feita no kick-off do projeto, pela Gestdo, e teve por base varios aspetos. Acidentes de trabalho ocorridos nas areas, queixas dos
colaboradores relativamente a estes aspetos mais ergondmicos, como a movimentag¢do manual de cargas, e basicamente foram esses dois
aspetos. A incidéncia de incidentes ergondmicos e queixas dos colaboradores relativas a aspetos ergondémicos.

Internals\\E10

No 0,1005 1

R: Estou. Corresponde a um trabalho prévio, como é evidente, em reunides. Corresponde, primeiro lugar, a ndo ser um nucleo que ndo abranja a
fabrica toda, porque ha os aspetos de tentar se fazer uma coisa piloto. La estd, pelas razdes que lhe disse e que ndo sdo todas entendiveis,
alguma uma resisténcia, dificuldade, ao que é novo. Também tentar envolver e acho que esse trabalho tem sido feito bem pela lider do projeto,
tentar envolver as pessoas. Também se ndo forem envolvidas as pessoas, as partes operativas, as chefias, a supervisado, as coisas também ndo
avancariam. Portanto, foram escolhidos pela sua relevancia, ou seja, com 3 postos de trabalho ficamos numa situagdo vasta em termos de
operadores... ndo estou a dizer que fosse sé o Unico critério... correspondia a queixas, correspondia a um nimero de maquina/homem mais
largo. Ndo estamos... uma maquina com apenas um operador. E pensamos de facto depois, o projeto... a minha esperanga total é este objetivo
que ndo esta explicito, que este arranque corra bem e sobretudo uma mancha significativa, eu queria ter pelo menos 95, 90% dos postos de
trabalho cobertos. Mas a empresa também, como é que hei-de dizer, ndo temos tantos postos de trabalho como possamos fazer, temos é ritmos
de trabalho diferenciados, temos algumas diferengas muito micro, digamos, de expressdo de algumas diferengas. Mas basicamente, com 10 ou



15 postos caraterizados e bem caraterizados, ao pormenor como o que esta a ser feito agora, digamos, ao nivel de grupos musculares, de
queixas, de percegdo, trabalho em sala, acho que nds vamos ter, digamos, uma possibilidade de nds dizermos assim, naquele sitio temos mais
queixas, por exemplo, a nivel de membro superior, noutro nivel de inferiores. E isto vai-nos permitir gerir, como é que hei-de dizer, tornar
transparente, ou seja, fazer emergir uma realidade que as pessoas como vivem com ela todos os dias, ndo criaram o distanciamento para a ver.

Aggregate  Classification Coverage Number Of | C Modified On
Coding ( C
References 1 c

Internals\\E2

No 0,0472 1

R: E assim, claro que todos os postos de trabalho sdo pertinentes de avaliar e tinha-se que optar por algum. A escolha que foi feita faz sentido,
tendo em conta que sdo postos de trabalho que acabam por representar todo aquele departamento. Nés temos trés modulos na Construgdo que
representam os trés tipos de postos que nds temos na Construgdo, na Vulcanizagdo também representam os dois tipos postos que temos na
Vulcanizagdo, de grosso modo, e na inspe¢do a mesma coisa. Entdo, acho que foi uma amostragem muito representativa das trés grandes areas

da empresa.

Internals\\E3

No 0,0439 1

R: Os critérios foram mais simples do que parece. Foram feitos com base na representatividade do pessoal e a representatividade em riscos do
préprio posto de trabalho. E dbvio, se vocé me perguntasse se temos outras areas com riscos equivalentes ou maiores, temos sim senhor. Mas
em termos de representatividade de pessoal seria menor, ou seja, se eu fosse para a APEX a quantidade de trabalhadores de APEX que eu tenho
€ muito inferior a quantidade de pessoal que nds temos nos outros postos de trabalho. Entdo, foi para postos de trabalho com alguma
representatividade e com registo de ocorréncias também relevante, ou seja, é onde se concentram também um maior volume de queixas ou
pequenos incidentes ou acidentes associados com isso. Foi feito com pés e cabega.

Internals\\E4

No 0,0585 1

R: Eu, como Chefe de Departamento, eu sou responsavel pela zona piloto, porque o meu Departamento foi uma das zonas piloto do projeto.
Porqué? E uma zona onde nés temos um grande desgaste fisico dos operadores, os operadores pegam em muito peso durante as 8 horas, e dai
haver também uma incidéncia grande em termos de pequenos acidentes. Logo, eu fago parte do projeto pela minha area ser uma drea piloto e
como eu sou Chefe de Departamento tenho, e deveria estar e acho que estou bem, e acho que devo estar, como parte integrante do projeto.

Internals\\E5
No 0,0267 1

R: Os critérios aqui foram das filas que tém menos espago, por causa de manobrar os carrinhos e tudo. La em cima, foi por ser o sitio em que
tinha os pneus mais pesados.



Aggregate  Classification Coverage Number Of | C Modified On

Coding ( C
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Internals\\E6
No 0,0702 1

R: Sim. Os critérios foram por um lado, areas criticas em termos de acidentes e incidentes. Nem sempre é acidente, é aquele incidente uma dor
daqui outra de acol3, por isso eu uso o termo incidente médico, ou qualquer coisa. Por um lado isso, por outro lado grupos relativamente
numerosos, para ter algum impacto. Ndo faria sentido comegarmos com um grupo que sdo duas pessoas por turno, ndo tem grande significado.
Dai ser o grupo da Construgdo, porque sdao muitos construtores, ser o grupo da Vulcanizagdo, ser o grupo dos inspetores. Portanto, por outro
lado, serem grupos onde vissemos que havia, ndo digo uma probabilidade de éxito, mas em que vissemos que havia coisas a fazer. Havia algumas
hipoteses de termos éxito.

Internals\\E7

No 0,0286 1

R: Sim. A minha maquina acho que era uma das mais novas, das mais recentes, a 27. Sei que a 32 é por causa de nos termos de passar a cartilha
na KM. A 27, ndo sei qual é, talvez de fazer medidas grandes como a nossa.

Internals\\E8

No 0,1012 1

R: N3o. E assim, eu fago também parte do grupo. Na altura, fui eu e mais dois colegas, portanto, fomos 3 Departamentos que fomos envolvidos
no projeto. E na altura o meu envolvimento foi escolher as maquinas que entram para o projeto, neste caso foi aconselhado que fosse a VI28 e a
VI24, ja que tém condigdes de trabalho diferentes uma da outra. E ai podiamos chegar a alguma conclusdo, as maquinas tem uma diferenca
essencial, que é a colocagdo dos pneus rejeitados, a maior diferenga entre elas. Mas que, sabendo eu ja, que a rejeigdo de pneus e o facto de se
mandar o pneu para atras, o inspetor acabar de inspecionar e ter que se rodar para enviar o pneu para tras, era uma das causas de lesGes, achei
interessante fazer a comparac¢do entre uma mdaquina dessas e uma que ndo tivesse que fazer esse movimento.

Nodes\\Activity input\Conce¢do do projeto\envolvimento
Document

Internals\\E1

No 0,0586 1

R: O projeto foi desenvolvido e concebido pela Administragdo, pela gestdo, em conjunto com alguma Diregdes da empresa. Em que, no fundo
definiram algo que queriam que fosse desenvolvido na empresa, ou seja, um projeto que comegasse a olhar para determinados tipos de aspetos
e preocupagoes da empresa, que podem por em causa a sustentabilidade da prépria empresa. O meu contributo, surgiu mais ja na fase final, em
termos daquilo que pretendiamos para o projeto piloto e depois, agora, na fase seguinte como gestora de projeto o contributo é maior em
termos daquilo que no fundo sdo as linhas que nds temos seguido para desenvolver as varias etapas.
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R: Eu acho que aqui, basicamente, ter ajudado, minimamente, mais digamos de explicitar a necessidade do préprio projeto. Numas organizagdes
que sdo vencedores e lider de mercado, embora possa parecer uma ideia paradoxal, a resisténcia a mudanga é muitas vezes superior a que seria
de esperar. Apesar do discurso ser num lado... o que é normal, porque se estd a correr bem vai-se mudar porqué? Ou seja, isto pode parecer
paradoxal, numa empresa que estava e que estd ainda em fase de crescimento, em fase de afirmagdo, ou seja, isto tudo permite as vezes, ndo
dar tempo sequer, e acho que vivemos numa evolugado continua de melhoria, crescimento. Portanto, de ndo ter havido o tempo de reflexdo que
acho que estas coisas precisam. Digamos, quando é o Conselho de Administragcdo que vé, e até pela sensibilidades préprias de cada um, e ndo é
por acaso que administrador, o Presidente do Conselho de Administragdo, que vinha também de ser Diretor de Recursos Humanos, numa fase
inicial da vida, que tenha esta perspetiva que ja é um bocado mais de cima. De cima sem sentido, digamos valorativo. E uma visdo, digamos, mais
alta que consegue ver de facto neste eixo de sustentabilidade. E ai acho que tem que passar bem essa mensagem.

Internals\\E2

No 0,0652 1

R: NOs entramos ja o projeto estava aprovado e concebido, entramos um bocado para o executar. Em termos de intervengdo ao nivel de
avaliagGes dos postos de trabalho em termos ergondmicos, usando a metodologia do grupo, a BDS, e usando uma metodologia complementar.
Entdo, avaliagdo do posto, depois a intervengdo na segunda fase, que é a melhoria organizacional. Esta segunda fase, é tentar, com a engenharia,
melhorar as condigdes do posto de trabalho, com os recursos humanos, o posto médico, com a higiene e seguranga, portanto, melhorar toda a
vertente tanto organizacional como individual. E depois, na execug¢do do projeto piloto do programa de reforgo muscular, também o estamos a
executar, e o treino postural que estamos a fazer nos postos, corrigindo as posturas nos postos.

Internals\\E3

No 0,1175 2

Ou seja, esse projeto nasceu com base numa necessidade a nivel da drea, ou seja, também um bocadinho ao nivel das préprias questdes que
estamos a conviver hoje e da pressdo que sentimos em relagdo ao nimero de baixas que estdo vinculadas com as queixas de ordem musculo-
esquelética. Portanto, isso ai estd baseado na minha drea, apesar de sobre o meu ponto de vista, desde o inicio, nunca foi muito de acordo que
esse projeto, digamos, fosse coordenado pela minha area, sobre a minha responsabilidade. Para mim era um ambito um bocadinho mais de
ambito médico e engenharia industrial do que propriamente area de seguranga do trabalho. Sé que entretanto, em reuniGes com a
administragdo, foi decidido pela administragdo que seria a minha area a coordenar isso ai. Portanto, se foi decidido por cima, vamos dar o
impacto necessario, vamos enfiar a cabega nele, de maneira a que ele no final... dé certo. Ou seja, ndo vai ser por falta de esforgo que isso ai ndo
vai dar resultado.

R: Mas claro. Nés iriamos estar sempre 100% envolvidos por isso, no projeto, entretanto o projeto é muito mais amplo, tem uma amplitude
muito maior a nivel industrial, do que propriamente a nivel de seguranca. A nivel de seguranca, € uma parte importante, mas a nivel de impacto
industrial ou a nivel de tempos, métodos ou organizagdo dos posto de trabalho... porque aquilo que eu vejo em termos de afetagdo o nosso
pessoal é muito mais sujeito a lesGes pela prdpria circunstancia a nivel do processo e a nivel da produgdo. Ou seja, se nés tivéssemos as maquinas
como estavam concebidas antigamente, a produzir do jeito estava concebido do inicio, o impacto seria muito menor. Neste momento temos
pneus muito superiores aquilo que estava concebido, temos ritmos que estdo, digamos, adequados ou até um bocadinho acelerados, diga-se de
passagem a expressdo. Temos movimentagdo de cargas muito superior ao que estava previsto. Entdo, nés estamos diretamente envolvidos nisso
dai, sé aue uma boa parte das solucdes nunca vai partir da gente. Vai ter que partir de outras entidades.
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R: Eu, como Chefe de Departamento, eu sou responsavel pela zona piloto, porque o meu Departamento foi uma das zonas piloto do projeto.
Porqué? E uma zona onde nés temos um grande desgaste fisico dos operadores, os operadores pegam em muito peso durante as 8 horas, e dai
haver também uma incidéncia grande em termos de pequenos acidentes. Logo, eu fago parte do projeto pela minha area ser uma area piloto e
como eu sou Chefe de Departamento tenho, e deveria estar e acho que estou bem, e acho que devo estar, como parte integrante do projeto.

R: N&o. Portanto a concegdo do projeto foi feita por uma empresa conceituada e que baseada nas informagdes que foram dadas na DSIA,
decidiram, esquematizaram um projeto tentando obter um bom resultado no final do projeto. Nds ndo tivemos haver com esse conceito, nds
estamos sé na parte pratica, se assim se pode dizer, fazer com que as coisas rolem, precisamos de dar hipdtese as pessoas de estarem nesse
projeto e tentar ajudar de uma forma a que projeto siga sem atropelos.

Internals\\E5
No 0,0406 2

R: Sim, sim. Foi.

R: Sim, sim. Mas foi visto ai com as pessoas, qua alids foram escolhidas, porque tiveram isso em conta. No caso da vulcanizagdo com a parte que
era mais estreita e |4 em cima que era os pneus mais pesados. Pessoa que também tiveram nisso.

Internals\\E6

No 0,0989 3

R: A minha responsabilidade... em termos de responsabilidade ndo posso dizer que tenha muita responsabilidade no projeto, ja que ele é
liderado por outra entidade. Tem o apoio da clpula, da Gestdo. Em termos da minha parte, tém todo o apoio. A minha responsabilidade é
motivar as pessoas, especialmente nesse aspeto, motivar e dar-lhes condigdes... motivar as pessoas para aderirem ao projeto. Portanto, a minha
responsabilidade pode passar por ai, motivagdo das pessoas. Criagdo de condigdes para que as pessoas possam aderir, dar as melhores
condigGes, dentro do possivel e olhando também pelos interesses da empresa. Ao dar essas boas condigdes, também estou a olhar pelos
interesses da empresa, se recuarmos aquilo que disse anteriormente. Dar as condigOes para as pessoas aderirem e motivar as pessoas a irem.

R: Eu estive presente no periodo de concegdo, desde o inicio do projeto.

R: Sim, tive a oportunidade de dar a minha opinido. E de dizer quais eram as areas mais criticas, tive a oportunidade de mostrar.
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R: Nao.



R: Sim, nds se calhar é que temos mais conhecimentos de causa e do que se passa.

Internals\\E8

No 0,1620 2

E assim, eu fago também parte do grupo. Na altura, fui eu e mais dois colegas, portanto, fomos 3 Departamentos que fomos envolvidos no
projeto. E na altura o meu envolvimento foi escolher as maquinas que entram para o projeto, neste caso foi aconselhado que fosse a VI28 e a
VI24, ja que tém condigdes de trabalho diferentes uma da outra. E ai podiamos chegar a alguma conclusdo, as maquinas tem uma diferencga
essencial, que é a colocagdo dos pneus rejeitados, a maior diferenga entre elas. Mas que, sabendo eu ja, que a rejeigdo de pneus e o facto de se
mandar o pneu para atras, o inspetor acabar de inspecionar e ter que se rodar para enviar o pneu para tras, era uma das causas de lesGes, achei
interessante fazer a comparac¢do entre uma mdaquina dessas e uma que ndo tivesse que fazer esse movimento.

R: E assim, quem comecou com este projeto, na altura ou pelo menos o que eu entendi ao longo das reunides, isto veio muito do apoio da
Administragdo. Principalmente, pelo que entendi, por intermédio do Sr. Carvalho Neto... e também do Dr. Castro Ribeiro, um médico ja com
muitos anos de casa daqui... e anos de vida também, esse Senhor ja médico da aqui da empresa a muitos anos. Acho que até, que comegou com
maior envolvimento da parte deles, do que os restantes elementos, como o meu caso até.

Internals\\E9
No 0,0225 2

R: Ndo tive nenhuma participagdo.
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C
R: Quer dizer, eu tive numa reunido em que se falou mais quando é que se fazia... ndo, ndo participei.
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Internals\\E1

No 0,2195 2

R: Cada uma das areas tem uma vertente, ou seja, tem uma participagdo mais demarcada em fungdo daquilo que estamos a fazer. Ou seja, nds
podemos dividir o projeto em duas grandes fases: a primeira, a avaliagdo ergondmica nos postos de trabalho, e a segunda, que é onde estamos
neste momento, que é em fun¢do dos resultados da avaliagdo ergondmica, a atuagdo. E essa atuagdo vai em trés areas: na area da engenharia,
na area da organizagdo e na area pessoal. Na avaliagdo ergondmica é importante a participagdo da producgdo e da engenharia industrial, e a
engenharia também teve alguma participagdo. Isto para qué? Pelas ferramentas que nds utilizamos na avaliagdo, a BDS. Alguns dos dados que
nds tinhamos de utilizar eram dados que, quem os tém, é a engenharia industrial ou a produgdo. Na fase seguinte, na que estamos agora, os
servigos clinicos sdo extremamente importantes, por causa da vertente pessoal. Depois aqui, entram todas as outras, a engenharia de produgdo e
a engenharia industrial, para as atividades que estamos a desenvolver, relacionadas com aspetos organizacionais e de engenharia. Ou seja,
perante aquilo que foram os resultados existem varias agdes que neste momento estdo a ser analisadas por um grupo de entidades que tém
influéncia sobre estes aspetos e podem fazer algo para alterar estes aspetos. Por isso, a participagdo destas entidades é extremamente
importante para o desenvolvimento do processo, porque ... e os préprios colaboradores também..., porque muita da informagdo que nos
ntilizamnc & nor hace tamhém daaiiila e 8 n feedharck niie nc rnlahnradnrec nnc din

R: E assim, a Administracdo estd bastante comprometida com o projeto e as préprias Dire¢cdes envolvidas também. E ha o compromisso que, no
fundo, todas as dreas tém o compromisso de participarem e de serem vozes ativas naquilo que é o desenvolver do projeto. Porque, neste
momento definiram-se trés areas apenas, mas o objetivo é no final do ano tragar um plano de agGes a médio e longo prazo para se desenvolver



nas restantes areas produtivas. E dai, o envolvimento de todos e comprometimento de todas as areas, para que o processo siga e ndo tenha
entraves e até ao momento as coisas tém corrido, as vezes de uma forma melhor outras vezes de uma forma pior, mas no geral esta a correr
dentro... alids, tudo aquilo que estava planeado esta a acontecer conforme o previsto. Por isso, o comprometimento acho que é geral de todas as

Internals\\E10

No 0,1081 2

R: Acho que sim, mas agora para ser honesto... que sim por razoes diferentes. Ou seja, acho que os objetivos finais sdo assumidos pelas pessoas,
acho que ha aqui... e volto a insistir porque é muito importante e esta nas normas todas... o committement da alta Diregdo que é importante. Ha
esse compromisso da alta Diregdo. E depois os outros, que acho que se tentou, e bem, pelo amadurecimento de coisa que tem sido feito nesta
fase. Acho que esta numa altura propicia, que eu diria é agora ou nunca, mas sobretudo que era agora. Porque as pessoas comegam a perceber,
por também pelo andar dos anos, e agora porque ja ndo ha uma renovacgdo tdo grande dos quadros, portanto estamos com um turnover mais
baixo, as pessoas aos 55 anos ndo pensam em ir para a reforma ou pré-reforma, ndo podem. Portanto, ai criou-se um caldo de cultura que as
chefias também perceberam a mensagem da sustentabilidade e também acham, e isso tem um lado importante e foi frisado pelo grupo inicial e
pela Eng.2 Sandra logo no inicio, nds temos que fazer alguma coisa. Eles tém que perceber que podem ir buscar beneficios, buscar ferramentas
aue sdo (teis. para os pbrdoonrios Departamentos.

R: Acho que nesta fase, como esta desenhado... também n3o podemos esquecer aqui uma componente, que é muito importante, que as vezes
quem esta de fora vé melhor e ndo convém esquecer. Noés somos uma multinacional e nés temos que atingir objetivos. E objetivos sdo
pragmaticos, é a produgdo de pneus. Portanto, nés estamos num mercado, digamos, que se diz sempre no mercado global e esta tem questGes
de gestdo. Portanto, nds temos que fazer crescer as coisas como se tem feito o crescimento da fabrica, com a fabrica a trabalhar. Quer dizer, isto
as vezes parece quase o ovo de Colombo. Mas, ou seja, aumentar a produgdo e estar a aumentar as condigdes para que ela aumente, as vezes é
quase contraditorio. Ou seja, esta-se a pedir para se crescer mas esta-se a continuar crescer. Quer dizer, aqui Lousado nesse aspeto, acho que
tem esse sentido, estamos sempre a crescer sem quebras de producdo, felizmente, e a aumentar.
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R: O organigrama que esta construido para o projeto acho que esta bem feito, porque tem elementos de todas as areas, desde a engenharia, aos

recursos humanos, posto médico e higiene e seguranga, acho que tem todas as dreas muito bem representadas e acho que é extremamente
importante ter toda a gente envolvida para o sucesso do programa, sendo nao teriamos tanta probabilidade de sucesso.

R: Sim. Sim, ndo posso dizer que ha um departamento que esteja a bloquear algum tipo de intervencgdo, para ja, também a segunda fase é da

intervencdo e ai é que se vé se ha mais envolvimento ou menos envolvimento. Para ja, o envolvimento que tem sido solicitado tem sido
correspondido, por isso ndo tenho nada a apontar.

Internals\\E3

No 0,1790 3

| ]
R: Digamos, o grupo ele foi definido com base na interven¢do de cada uma das areas. Ou seja, da nossa area, exatamente porque estamos
envolvidos diretamente, a engenharia industrial, pelos motivos que eu ja lhe disse em termos de organizagdo, layout e dos préprios
equipamentos. A manutengdo porque muita coisa depende da manutengdo, nomeadamente das maquinas e garantir que elas estdo em
condigGes, pavimentos, estruturas. Os médicos porque tém que estar envolvidos e as outras areas de apoio. Todas elas tém a representatividade
mais ou menos equilibrada, eu ndo diria que uns sdo 20%, 50, 70, ndo. Isso ai, digamos, é quase um peso equilibrado entre todas as areas.



R: Ndo, ndo, ndo, claramente ndo. Isso dai o que acontece? Quando se fala em compromisso, ou seja, se vocé me falar como compromisso da
minha diregdo, dos médicos, é um, estamos comprometidos e temos interesse e queremos melhorar. A engenharia tem o compromisso mais
vinculado com a parte de equipamentos, ou seja... mas um bocadinho a parte disso. A industrial, a principio era para se manter um bocadinho a
parte, foi para |3, digamos, arrastado, de qualquer forma, agora comego a perceber que as coisas tém mais peso. Os médicos porque tém que
estar la. Mas o compromisso principal € a nivel de Gestdo. Ou seja, se vocé me disser que o pessoal estd amarrado por um decisdo de
Administragdo, esta. Ou seja, se ndo houvesse um peso da Administragdo a puxar, ia ser muito mais dificil do que a principio... mas como temos
uma linha mestra a puxar é ébvio que isso dai tem tendéncia a evoluir. Temos, como sabe, agora uma agravante que é a alteragdo da Gestdo, que
a principio tem o compromisso, mas ainda é uma incégnita neste momento em relagdo ao futuro. Nés vamos pressionar, vamos avangar, mas o
futuro tem as suas vantagens. Outra coisa que auxiliou o arranque do projeto, foi, digamos assim, uma fase neutra a nivel de produgdo... ndo
pressdo de produgdo, temos excesso de capacidade, o pessoal esta disponivel, ndo temos uma situagdo de stress... portanto, isso facilitou o
arranque do projeto. O ano que vem, a principio vamos para uma situagdo mais complicada e ai vamos ver como o projeto se desenvolve.

| ]
R: Ndo, ndo... Todos eles sdo sensiveis aos problemas da ergonomia, todos eles sdo sensiveis aos problemas que temos. Entretanto, olha-se muito
mais para o processo e para os resultados do processo, resultados da produgdo, do que propriamente das outras areas. O que interessa, no
fundo, é que aquilo que estd previsto produzir, seja produzido, e uma parte, digamos, é dedicada as outras areas. Portanto, todos tém
compromisso, todos estdo envolvidos, mas no fundo o que vale é que pneus saem. Eu até concordo que os pneus saiam. Entretanto, ha ainda
uma concentragdo muito forte no processo em si, como vocé sabe, ha quem olhe simplesmente no final, para os nimeros no final do dia, e esses
dai tem. Em termos de compromisso, penso que a nossa supervisdo e gestdo média ou ndo tém ou ndo quer ter a sensibilidade para esses
aspetos. Ou seia, sempre algo marginal, aue é visto para atrapalhar e ndo para ajudar. Isso ndo é segredo para ninguém.

Internals\\E4

No 0,1426 3

R: Olhe, é assim. Os departamentos que estdo envolvidos sdo a Construgdo, a Vulcanizagdo e Inspegdo Final. Penso que sdo Departamentos...eu
acho que aqui deveria estar também a Misturagdo, porque a Misturagdo pega também muito em pesos, os operadores tém um trabalho arduo,

mas eu penso que foi mais pelo nimero de acidentes que houve no ultimo ano aqui na fabrica, e também por serem as dreas mais castigadas em
termos de peso. Acho que foi por ai.
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R: Sim. Repare, um projeto destes sé pode andar para a frente, se tiver toda a gente incluida no mesmo projeto. Se nés ndo tivéssemos, valeria

muito pouco, se tivéssemos a produgdo a puxar para um lado, os Recursos Humanos para o outro, a DSIA para o outro. Portanto, quando se faz
um projeto desta envergadura, ou estd toda a fabrica no mesmo barco ou entdo ndo vale a pena. Portanto, nds temos que ter apoios de cima e

se esses apoios ndo aparecerem as coisas ndo funcionam.

R: Eu acho que sim, eu acho que sim. Acho que tem havido, alias pelas diferentes reuniGes que ndés temos tido, e pelos prontos que tivemos,
pelos Milestones, etc, etc, etc... Eu acho que tivemos sempre toda a gente I3, presente, e todas as pessoas desde o nosso Diretor-Geral da fabrica
até nos, portanto, vimos as pessoas todas com vontade de que o projeto avance e ndo nos criaram nenhuns entraves.

Internals\\E5

No 0,0678 3

R: Tém que ser todos. Ndo adianta fazer numa e ndo envolver noutras areas. Tem que ser por todos.



R: Isso ai vai das pessoas. Ha quem vai sempre, hd quem ndo va.

R: Ali os diafragmas. Aquilo é do mais violento que pode haver. Muito exigente. Alids, eu tenho lesdes, porque também cai la fora de bicicleta,
mas também por estar a trabalhar ali. Ja estou assim a um ano e tal. Ndo ajuda a melhorar, por isso, é que eu fui para ali.

Internals\\E6

No 0,1079 3

|
R: E importante. Primeiro para haver um envolvimento de todas as pessoas. Por outro lado porque cada um tem diferentes fun¢des ou pode ter
diferentes fungdes. Desde os servigos médicos, para avaliar a parte médica, desde a seguranga ou DSIA, para avaliar aquela parte de seguranga,
dos Recursos Humanos para publicitar, para comunicar. Das Chefias da produgdo para disponibilizar as pessoas e para as motivar. Todos tém a
sua parte. Desde a engenharia industrial, para verificar tempos, o que estamos a ganhar, se ha mais eficiéncia das pessoas ou menos.

R: Eu acho que ha um empenho de todas as Dire¢des e Departamentos. Ndo posso estar a dizer que a entidade A esta mais empenhada que a B.
Todos a sua maneira ou da forma como podem encaixar no puzzle, todos estdo a colaborar. Acho que sim.

R: Acho que as principais entidades estdo representadas. Também se for, digamos, as entidades, desde que tenha as necessarias, também ndo

interessa ter pessoas ou entidades que se ndo acrescentarem grande coisa mais vale ndo estarem representadas. E acho que todas que
acrescentam alguma coisa, estdo representadas.

Internals\\E7

No 0,0225 2

R: Acho que sim. Pertencemos todos a mesma empresa e corremos todos para o mesmo lado.
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R: Acho que sim. Quando eu vou participar pelo menos pessoal do meu turno esta la.

Internals\\E8

No 0,1059 3
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R: E assim, quem comecou com este projeto, na altura ou pelo menos o que eu entendi ao longo das reunides, isto veio muito do apoio da
Administragdo. Principalmente, pelo que entendi, por intermédio do Sr. Carvalho Neto... e também do Dr. Castro Ribeiro, um médico ja com
muitos anos de casa daqui... e anos de vida também, esse Senhor ja médico da aqui da empresa a muitos anos. Acho que até, que comegou com
maior envolvimento da parte deles, do que os restantes elementos, como o meu caso até.

R: Sim, reconhego o envolvimento deles todos e acabei por, nas reuniGes preliminares que fizemos, o assunto foi abordado de uma forma global
e do envolvimento que cada um tinha no projeto. Até o proprio programa que foi elaborado, para avaliar a aplicagdo do programa ErgoS.

R: Acho que sim. Até os préprios colaboradores ja comegam a entender isso.

Internals\\E9

No 0,0221 1

R: Eu acho que sim, mas correrdo mais se comegarmos mais o input do proveito inicial, o que seja. Sendo, fica assim um bocadinho vago.

Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de aferi¢ao\Aceita¢ao e satisfacdo
Document

Internals\\E10

No 0,0841 3

R: Digamos, numa perspetiva muito simplista seria a melhoria das condigGes fisicas e psiquicas, ou melhor, a perce¢do de salide dos proprios
trabalhadores. O set final é eles sentirem-se melhores, aderirem as coisas, isso seria, digamos, o objetivo melhor. Uma métrica nisto, eu ai sou
um bocado... a mais correta sera sempre, para além dos objetivos mas que sdo a distancia e serdo dificeis de mensurar, a diminuigdo de queixas,
eu responder do lado de ca que vou ter menos queixas, menos queixas de dor, € a distancia.

T GI-2013 19:21

C
Portanto, na saude os investimentos ndo sdo cai o investimento, resolve-se o problema... ha uma mediagdo mais larga, digamos, uma palavra que
se usa bastante que é a satisfagdo. Mas digamos, sera o bem-estar e a satisfagdo, eu ai vou pelo lados dos inquéritos, quer entrevistas, quer
inquéritos, numa primeira fase para ter dados mais imediatos.
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A distancia vai-se semear, pode-se e eu quero colher, honestamente creio que sim. Essa reflexdo vai levar a que organizativamente e creio que
um dos pilares dos ErgoS sera a organizagdo ou sistema, como queiramos chamar. Portanto, ha no trabalhador e ha no processo. Ou seja, no
sistema também havera mudangas, mas elas vao ter que nascer da necessidade dos proprios. Eu aposto muito naquele conceito, que acho que
faz mais ou menos coisa, de uma ergonomia participativa, isso é o que defendo, portanto ser for por esse lado... Acho que os trabalhadores tém
que ser envolvidos, tém que se envolver, tém que ser eles proprios. Se eles ndo tomarem conta, e na saiide, ndés ndo somos responsaveis pela
saude, delegam no médico do trabalho, mas sozinho ndo faz nada.



Internals\\E3

No 0,0421 2

R: O primeiro deles, talvez seja um aspeto comportamental em relagdo a forma de aceitagdo do projeto, aceitagdo das medidas de compensagdo
ou de controlo que vamos implementar e ndo s6 dos operadores, mas também da recegdo dos préprios trabalhadores, chefias e principalmente
ao nivel de gestdo. Porque se tivermos isso dai bem solidificado a nivel de gestdo, os operadores... eu sou da opinido de que com eles fazemos o

que queremos.

Os resultados imediatos, que eu particularmente espero, sdo muito mais de ordem cultural e de assimilagdo por parte dos trabalhadores e das
chefias do que propriamente resultados praticos, em campo. Mas se tivermos esses resultados, ja no inicio, ja sera muito bom. Uma evolugdo

cultural que nao é facil.

Internals\\E4

No 0,0601 1

R: Olhe... isso & um bocado subjetivo. Mas é assim, critérios nds podemos sempre ter em termos de nivel de dias perdidos pelas pessoas, apos
estarmos a fazer esse projeto. Apds o projeto estar implementado a 100%, nés podemos medi-lo sempre pelo nimero de dias que estamos a
perder e que perdemos no passado. Podemos também medir isso por uma satisfagdo, por inquérito de satisfagdo do operador. Portanto, ha
varias situagoes que podem ser criadas, mas penso que a principal sera o indice de frequéncia de acidentes, provocado por dores, por lesGes, etc,

etc...

Internals\\E7

No 0,0373 1

R: Primeiro, a assiduidade na participagdo dos trabalhadores. A adesdo. Depois, ver no local do trabalho se os operadores estdo a aplicar ou ndo e
depois, a seguir, fazer uma analise. Se os operadores estiverem a aplicar, ai fazer a analise e ver se estd a correr como era suposto.
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Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de afericao\Alteracdo de maquinas e processos

Document



Internals\\E1

No 0,0056 1

R: Relacionados com o equipamento, com o processo em si, sim.

Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de afericao\Aptidao fisica

Document

Internals\\E2

No 0,0179 1

Depois usamos os nossos indicadores, a nossa avaliagdo, que sera a avaliagdo de forga, de flexibilidade, de dor, de tensdo muscular e através de
questiondrios, em termos da condigao fisica, dor e condigdo de saude.

Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de afericio\Melhoria da condigao fisica
Document

Internals\\E1

No 0,0702 1

R: Pois, € um bocado complicado, porque estamos a falar de algo que ndo é de facil medigdo nem espago de tempo curto. Ou seja, é algo que se
constrdi ao longo dos anos e que tem haver com varias vertentes, ou seja, neste momento nds temos alguns indicadores e para conseguir ter a
certeza que o projeto esta a ter influéncia positiva nesses indicadores nds necessitamos de algum tempo. Porque ndo é facil ver, por exemplo,
num indicador relacionado com queixas ou com lesdes que resultam da atividade, no final do projeto ter-mos resultados se relativamente essas
queixas baixaram ou ndo, ndo é? E algo que vai levar algum tempo a ter alguns indicadores. Ha outros que poderdo ser mais rapidos em termos
de resultados, mas eu diria que ndo sera algo que se vai ver ja de imediato.
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Internals\\E10

No 0,0268 1

R: Digamos, numa perspetiva muito simplista seria a melhoria das condigGes fisicas e psiquicas, ou melhor, a percegdo de saude dos proprios
trabalhadores. O set final é eles sentirem-se melhores, aderirem as coisas, isso seria, digamos, o objetivo melhor. Uma métrica nisto, eu ai sou
um bocado... a mais correta sera sempre, para além dos objetivos mas que sdo a distancia e serdo dificeis de mensurar, a diminuigdo de queixas,

eu responder do lado de ca que vou ter menos queixas, menos queixas de dor, é a distancia.

Internals\\E2

No 0,0641 1

R: Em termos internos, da empresa, nds achamos que ha indicadores, uns mais faceis, outros mais dificeis de monitorizar, mas serdo dos mais
faceis acidentes de trabalho, doengas profissionais, lesdes relacionadas com o trabalho, o absentismo. Por causa... e preferencialmente nés
vamos atuar mais no absentismo por causa musculo-esquelética, depois a vertente mais produtiva com a eficdcia do trabalhador, que eles tém a
atribuicdo de prémios e entdo o que vamos tentar é através da forma como calculam esses prémios, tentar dai verificar se o trabalhador esta
mais rentavel ou ndo, mais eficaz ou ndo, tanto em termos de produgdo como em termos de eficdcia, porque eles avaliam a eficacia do

trabalhador nesse sentido, produgdo e qualidade, e juntam as duas componentes

Internals\\E4

No 0,0604 1

R: Olhe... isso é um bocado subjetivo. Mas é assim, critérios nds podemos sempre ter em termos de nivel de dias perdidos pelas pessoas, apds
estarmos a fazer esse projeto. Apds o projeto estar implementado a 100%, nés podemos medi-lo sempre pelo nimero de dias que estamos a
perder e que perdemos no passado. Podemos também medir isso por uma satisfagdo, por inquérito de satisfagdo do operador. Portanto, ha
varias situagoes que podem ser criadas, mas penso que a principal sera o indice de frequéncia de acidentes, provocado por dores, por lesGes, etc,

etc...

Internals\\E6

No 0,0395 1

R: Ja se pode ser avaliado pela reducdo de acidentes/incidentes... por ndo ser utilizada a melhor pratica para determinada fungdo. Portanto,
poderdo ser: um, o indice de incidentes ou acidentes, sera o principal; outro, o nimero de pessoas que temos e a evolugdo que vamos ter com
pessoas com problemas fisicos derivados de uma ma ergonomia. Portanto, isso sdo indicadores que nos podem dizer alguma coisa.

Internals\\E8

No 0,0651 1

R: Tera que ser sempre avaliado em termos de consequéncias em termos de lesdes, tempo perdido pelos colaboradores de baixa, porque
normalmente um inspetor... os problemas que estdo associados a este tipo de atividade estdo sempre relacionados com dores, dores lombares,
dores nas costas. E terd a avaliagdo que partir disso, do posto médico fazer uma avaliagdo de quantas horas é que nds perdemos por més ou
comparando os anos antes de aplicar algumas medidas e depois de aplicar essas medidas que sairem do Projeto ErgosS.
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Internals\\E9
No 0,0073 1

R: Taxa de absentismo, a taxa de queixas...
Nodes\\Business Outcomes\Indicadores de afericao\Produtividade e rentabilidade

Document

Internals\\E2

No 0,0641 1

R: Em termos internos, da empresa, nds achamos que hd indicadores, uns mais faceis, outros mais dificeis de monitorizar, mas serdo dos mais
faceis acidentes de trabalho, doengas profissionais, lesGes relacionadas com o trabalho, o absentismo. Por causa... e preferencialmente nés
vamos atuar mais no absentismo por causa musculo-esquelética, depois a vertente mais produtiva com a eficacia do trabalhador, que eles tém a
atribuicdo de prémios e entdo o que vamos tentar é através da forma como calculam esses prémios, tentar dai verificar se o trabalhador esta
mais rentavel ou ndo, mais eficaz ou ndo, tanto em termos de produgdo como em termos de eficdcia, porque eles avaliam a eficacia do
trabalhador nesse sentido, producdo e qualidade, e juntam as duas componentes

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\lnovador\Adaptagdo técnica

Document

Internals\\E3
No 0,0669 2
R: Claro, claro. Nés ja tinhamos feito varios estudos, ndo com a profundidade, nem com a guardagem do que foi feito pelo ErgoS. Nds desde 1992

que fazemos estudos ergonémicos dentro da unidade industrial, mesmo porque as maquinas que nés recebemos desde 92 sdo maquinas alemas,
feitas por alemdes, para alemaes. E nds ndo somos exatamente iguais aos alemaes.
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T GI-2013 18:57

C
R: Para a empresa tem dois pesos que sdo importantes, que sdo os seguintes: primeiro peso &, passarmos a ter um estudo fora da Alemanha,
com carateristicas pessoais diferentes, para depois esse estudo servir também para a definicdo ou nova conce¢do de maquinas que vao passar a
ser utilizadas, tanto aqui como na China, como na América do Sul, como na Malasia. Pessoal que tem carateristicas completamente diferentes
dos ndrdicos. Portanto, o objetivo é ndo s resolver alguns problemas aqui, mas também dar fundamentagdo para a Alemanha, para a area de
desenvolvimento de maquinas da Continental, em relagdo aos perfis e exigéncias fisicas do pessoal de outros paises. E essa abordagem ja foi
aceite e esta a ser acompanhada pela central, ou seja, depois de muitos anos eles perceberam que nem todos sdo alemaes.

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\lnovador\aumento da idade média da populagdo
fabril

Document

Internals\\E2

No 0,0214 1

R: Eu acho que o projeto ErgoS acaba por ser um projeto inovador na empresa para tentar de alguma forma combater o problema do
envelhecimento da populagdo, que existe, e o problema das lesGes musculo-esqueléticas e os acidentes de trabalho que ja existem.

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\lnovador\Centrada no homem

Document

Internals\\E10

No 0,0532 2

R: Eu acho que é fundamental para reflexdo ndo sé nossa, mas também dos trabalhadores. Ou seja, a percegdo que tem que existir do trabalho,
tem que ser feita também envolvendo os trabalhadores, ou seja, o trabalhador tem que refletir sobre o seu préprio trabalho.

A distancia vai-se semear, pode-se e eu quero colher, honestamente creio que sim. Essa reflexdo vai levar a que organizativamente e creio que
um dos pilares dos ErgoS sera a organizagdo ou sistema, como queiramos chamar. Portanto, ha no trabalhador e ha no processo. Ou seja, no
sistema também havera mudangas, mas elas vao ter que nascer da necessidade dos proprios. Eu aposto muito naquele conceito, que acho que
faz mais ou menos coisa, de uma ergonomia participativa, isso é o que defendo, portanto ser for por esse lado... Acho que os trabalhadores tém
que ser envolvidos, tém que se envolver, tém que ser eles proprios. Se eles ndo tomarem conta, e na saude, nds ndo somos responsaveis pela
saude, delegam no médico do trabalho, mas sozinho ndo faz nada.
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Internals\\E9
No 0,0728 2

R: N3o sei se estou a responder diretamente... eu achei curioso ou diferente ter-se pensado na ergonomia numa perspetiva mais da pessoa, em
si, @ ndo em melhorar as condigdes a volta de uma pessoa. Isso é diferente e vejo o Projeto ErgoS nessa perspetiva, é fazer ergonomia de uma
maneira diferente. N3o sei se respondi a sua pergunta?

R: Sim, ndo se estar a por a maquina assim ou assado, é a pessoa, como a pessoa pode melhorar a sua ergonomia

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\lnovador\Interligacdo de areas
Document

Internals\\E1

No 0,1155 2

R: Bom, como é um projeto piloto é novo relativamente aquilo que nés fizemos até hoje nestas areas, mas eu diria que os principais objectivos
estdo na interligagdo das areas. Ou seja, na necessidade de ter-mos aqui areas como a produgdo, os servigos clinicos, a seguranga, e depois
também ainda a engenharia industrial, no processo para no fundo construir o modelo, ou seja, desde o inicio da avaliagdo ergonémica até ao
final, em fungdo daquilo que sdo os resultados estabelecer a fase seguinte de atuagao.

R: E assim, a Administracdo estd bastante comprometida com o projeto e as préprias Direcdes envolvidas também. E ha o compromisso que, no
fundo, todas as dreas tém o compromisso de participarem e de serem vozes ativas naquilo que é o desenvolver do projeto. Porque, neste
momento definiram-se trés areas apenas, mas o objetivo é no final do ano tragar um plano de agGes a médio e longo prazo para se desenvolver
nas restantes areas produtivas. E dai, o envolvimento de todos e comprometimento de todas as areas, para que o processo siga e ndo tenha
entraves e até ao momento as coisas tém corrido, as vezes de uma forma melhor outras vezes de uma forma pior, mas no geral esta a correr
dentro... alids, tudo aaquilo que estava planeado esta a acontecer conforme o previsto.

Internals\\E10

No 0,0283 1

T GI-2013 18:53

C
R: Basicamente, digamos assim, em termos de servigo nosso acho que é uma ideia antiga, € uma pretensao nossa, dos servigos, e minha em
particular, desde que vim para cda. Porque havia a necessidade de uma empresa com tanto trabalho, tanto trabalho diversificado, de haver um fio
condutor, que passava por um estudo ergondémico condutor de base transversal a empresa. Era, é e vai ser seguramente um factor estruturante
para uma atividade. Para ser feita com cabega, para ser proactivo e ndo ser uma coisa reativa quanto as...para mim é fundamental.

GI-2013 12:41
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Internals\\E2
No 0,0508 1

T GI-2013 18:52

C
R: Eu acho que o projeto ErgoS acaba por ser um projeto inovador na empresa para tentar de alguma forma combater o problema do
envelhecimento da populagdo, que existe, e o problema das lesGes musculo-esqueléticas e os acidentes de trabalho que ja existem. E acho que é
um projeto que tem todas as carateristicas para resultar porque tem as trés vertentes de intervengdo: em termos de interveng¢do no posto de
trabalho, em termos de engenharia, tem a vertente de intervengdo a nivel organizacional, em termos de pausas, rotagdo dos postos de trabalho,

em termos de organizagdo do préprio fluxo produtivo, etc...

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\Sustentabilidade\Adaptag¢ao técnica e de processo

Document

Internals\\E1

No 0,0056 1

T GI-2013 19:10

C
R: Relacionados com o equipamento, com o processo em si, sim.

Internals\\E2

No 0,0508 1

T GI-2013 19:11

r

R: Eu acho que o projeto ErgoS acaba por ser um projeto inovador na empresa para tentar de alguma forma combater o problema do
envelhecimento da populagdo, que existe, e o problema das lesGes musculo-esqueléticas e os acidentes de trabalho que ja existem. E acho que é
um projeto que tem todas as carateristicas para resultar porque tem as trés vertentes de intervengdo: em termos de intervengdo no posto de
trabalho, em termos de engenharia, tem a vertente de intervengdo a nivel organizacional, em termos de pausas, rotagdo dos postos de trabalho,

em termos de organizagdo do préprio fluxo produtivo, etc...

Internals\\E3

No 0,1066 3
T GI-2013 19:12

C
R: Olhe, o projeto ErgoS a principio... o objetivo basico é avaliar, digamos, a situagdo que nds temos hoje na fabrica em termos de impactos por
lesGes de ordem musculo-esquelética, avaliar também as circunstancias que tem a nivel de esforgo dos trabalhadores, em fun¢do da prépria
complexidade e dos equipamentos que nds temos. E a partir dai, tragar uma série de medidas, seja de compensagdo, sejam corretivas, de forma
a ndo, digamos, sobrecarregar os trabalhadores ainda mais do que ja estdo. Ou seja, de uma forma muito simples, é evitar que daqui a mais
algum tempo os nossos trabalhadores, que agora tém uma idade média em torno de 34, 35, quando chegarem aos 40 estejam todos partidos.



T GI-2013 19:12

C
R: Claro, claro. Nés ja tinhamos feito varios estudos, ndo com a profundidade, nem com a guardagem do que foi feito pelo ErgoS. Nds desde 1992
que fazemos estudos ergondmicos dentro da unidade industrial, mesmo porque as maquinas que nés recebemos desde 92 sdo maquinas alemas,
feitas por alemdes, para alemaes. E nds ndo somos exatamente iguais aos alemaes.
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T GI-2013 19:13

-
R: Para a empresa tem dois pesos que sdo importantes, que sdo os seguintes: primeiro peso &, passarmos a ter um estudo fora da Alemanha,
com carateristicas pessoais diferentes, para depois esse estudo servir também para a definicdo ou nova conce¢do de maquinas que vao passar a
ser utilizadas, tanto aqui como na China, como na América do Sul, como na Malasia. Pessoal que tem carateristicas completamente diferentes
dos ndrdicos. Portanto, o objetivo é ndo s resolver alguns problemas aqui, mas também dar fundamentagdo para a Alemanha, para a area de
desenvolvimento de maquinas da Continental, em relagdo aos perfis e exigéncias fisicas do pessoal de outros paises. E essa abordagem ja foi
aceite e esta a ser acompanhada pela central, ou seja, depois de muitos anos eles perceberam que nem todos sdo alemaes.

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\Sustentabilidade\Aumento da idade média da
populacao fabril
Document

Internals\\E1

No 0,1013 2

T GI-2013 19:02

C
R: E fundamental. E fundamental, tendo em conta aquilo que é o desenvolvimento do processo neste momento e aquilo que se prevé que seja o
futuro, a populagdo que temos... os recursos... e os efeitos que o processo podera ter nos nossos recursos e a legislagdo, que acaba por ter uma
influéncia grande no nimero de anos que os trabalhadores acabam por ter que fazer.

T GI-2013 19:03

r

R: Por exemplo, tem haver com os recursos humanos, ndo é? Que nés temos uma populagdo jovem, ou seja, a média de idades ronda os 32, 35
anos. Temos algumas queixas associadas aos trabalhadores, associadas aos trabalho e que se ndo tivermos em atengdo esses aspetos agora,
daqui a uns anos nds vamos ter problemas, porque podemos ter pessoas que estdo aptas, no fundo, em termos de idade de para executarem as
tarefas, mas fisicamente poderdo ndo ter condi¢Ges para as desenvolver. E isso, para a Continental, € um problema porque tem que dar resposta
aos recursos, tem que continuar com os recursos e necessita de antecipadamente prever determinados tipos de situagdes que podem ocorrer no
futuro e comegar ja a trabalhar nelas para que elas ndo acontegam.

Internals\\E10

No 0,0588 2

T GI-2013 19:05

C
R: Visto do meu trabalho, e apoiando de coragdo a iniciativa digamos, uma das areas que foi focada pelo anterior Presidente de Administragdo
acho que para nos é fundamental, que € a perspetiva da sustentabilidade. Que acho que é um dos pilares fundamentais, pensando que temos
cada vez mais carreiras mais longas e portanto mais penosas com o avango da idade. Sdo duas preocupagdes e acho que uma dessas, do nosso
lado, focado aqui neste servigo, basicamente é ter um instrumento transversal e ser o mesmo. Porque com métodos diferentes, temos resultados
diferentes.

T GI-2013 19:05

C



R: Exato, acho que é o factor fundamental. Porque se nds até agora, em termos, digamos, de politicas apanhamos uma altura com as pré-
reformas, com outros processos que permitiam agilizar. Ou seja, temos uma média etaria, digamos, rejuvenescer o nosso quadro, temos uma
média etdria relativamente baixa. Estamos a perder, digamos, os mecanismos exteriores. Quando se fala agora em prolongamento, factores de
seguranga social, sdo factores que para as empresas vao por as pessoas trabalharem mais anos e a politica cada vez mais. Isto é quase uma
equacdo de soma negativa.

GIl-2013 12:41
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Internals\\E3

No 0,0517 2

T GI-2013 19:03

-
R: Olhe, o projeto ErgoS a principio... o objetivo basico é avaliar, digamos, a situagdo que nds temos hoje na fabrica em termos de impactos por
lesGes de ordem musculo-esquelética, avaliar também as circunstancias que tem a nivel de esforgo dos trabalhadores, em fungdo da prépria
complexidade e dos equipamentos que nds temos. E a partir dai, tragar uma série de medidas, seja de compensagdo, sejam corretivas, de forma
a ndo, digamos, sobrecarregar os trabalhadores ainda mais do que ja estdo. Ou seja, de uma forma muito simples, é evitar que daqui a mais
algum tempo os nossos trabalhadores, que agora tém uma idade média em torno de 34, 35, quando chegarem aos 40 estejam todos partidos.

T GI-2013 19:04

C
R: Em termos gerais seria, digamos, tentar corrigir alguns erros que nds temos, ou algumas circunstancias a nivel de ergonomia, de maneira que
dai sirva, digamos, para amenizar um bocado o que vem pela frente.

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\Sustentabilidade\Melhoria da condicdo fisica
Document

Internals\\E10

No 0,0268 1

T GI-2013 19:02

C
R: Digamos, numa perspetiva muito simplista seria a melhoria das condigGes fisicas e psiquicas, ou melhor, a percegdo de saude dos proprios
trabalhadores. O set final é eles sentirem-se melhores, aderirem as coisas, isso seria, digamos, o objetivo melhor. Uma métrica nisto, eu ai sou
um bocado... a mais correta sera sempre, para além dos objetivos mas que sdo a distancia e serdo dificeis de mensurar, a diminuigdo de queixas,
eu responder do lado de ca que vou ter menos queixas, menos queixas de dor, é a distancia.

Internals\\E2

No 0,1077 2

T GI-2013 18:58

C
entdo, ha algumas situagGes que o projeto pretende melhorar, para tentar melhorar ao maximo as condig¢Ges dos trabalhadores e depois a
vertente mais individual que tenta-se de alguma forma melhorar a condigéo fisica dos trabalhadores, melhorar a forma como os trabalhadores
desempenham o seu trabalho no sentido de eles executarem tarefas com o minimo de esforgo e com o minimo de riscos para a saude. Entdo,



melhorar a condigdo fisica, melhorar a postura que tem no proéprio posto de trabalho, vamos tentar também melhorar os EPI’s que temos,
principalmente calgado que é umas maiores queixas, e entdo, a ideia do projeto é por um lado ouvir a opinido de varios especialistas para tentar
melhorar ao maximo as condigdes dos trabalhadores em todas as suas vertentes e por outro lado ouvir a opinido dos trabalhadores para tentar
cruzar ao maximo essas informacoes e conseguir melhorar ao maximo a qualidade de vida dos trabalhadores, dentro e fora do trabalho, é esse o

T GI-2013 18:58

C
R: Exatamente, o objetivo é melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores, é melhorar a saude dos trabalhadores, mas também melhorar a
rentabilidade dos trabalhadores, ou seja, para eles serem trabalhadores mais eficazes e com mais condigdes em termos de satide e menos lesGes.

GIl-2013 12:41
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Internals\\E5
No 0,0922 2

T GI-2013 18:59

r

R: E bom para melhorar as posturas e tudo. Também tenho uma lesdes e tem ajudado.

T GI-2013 18:59

-
R: Eu estou a fazer aquilo e n3o sei se no fim bom conseguir avaliar bem ou ndo. Mas, como hei-de dizer, eu acho que aquilo... e ai pessoas que se
queixam muito. Eu fago muito exercicio fisico 1a fora, também, se calhar, ndo sei se vai dar bem os resultados ou ndo. Mas ha ai pessoas, que ao
fim de 1 dia ou 2 13, ficaram espalmadas com aquilo. Aquilo é uma coisinha simples, quer dizer que mexeram com coisas, movimentos que ndo
faziam. Quer dizer, quando ficam doridos, quer dizer que teve algum efeito.

Internals\\E6

No 0,0599 2

T GI-2013 18:59

C
R: Formagdo ou informagdo aos operadores sobre as melhores praticas e a melhor forma de se protegerem a si e a eles. Portanto, para olharem
pela saude deles, para se protegerem, para serem produtivos. Especialmente para se protegerem.

T GI-2013 19:00

C
R: Para a empresa é importante para a sustentabilidade da empresa, sendo daqui a uns anos, temos s, estou a exagerar, temos s6 pessoas com

limitagdes. Isto € um exagero, mas posso-lhe dizer que daqui a uns anos vamos ter pessoas com muitas limitagdes e a sustentabilidade da
empresa poderia estar em causa, por causa de ter um grupo muito grande de pessoas com limitagdes fisicas.

Internals\\E7

No 0,0789 2
T GI-2013 19:00

C
R: Sim, sim. A respeito... como é que hei-de explicar... para a melhoria do nosso rendimento e para ndo causar lesdes no trabalho.

T GI-2013 19:01

r



Eu no meu caso, compreendo porque eu tenho... ndo tenho problemas graves... mas sinto um bocado no corpo o trabalho, a nivel de costas.
Também sou muito alto, mas isso ja vai de mim. Agora, quero esforgar-me ao maximo para que melhore, para que no dia a dia corra sempre
bem. Ndo me sinta cansado, ndo me sinta com dores. Ndo quer dizer que seja todos os dias, mas sempre um dia ou outro que massacra mais um
bocado. Se as pessoas aderirem a isso... ¢ um bom projeto.

c1.oN12 1711
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Internals\\E8
No 0,0909 1

T GI-2013 19:01

-
R: O projeto iniciou-se com a necessidade de melhorar... em principio... para contemplar aquilo que nés esperamos que é o aumento do tempo
de vida dos inspetores aqui na fabrica. Antigamente, um inspetor ficava até aos 50 e poucos anos, 60 anos, e agora provavelmente vamos os ter
aqui por mais anos. E temos que os ter em condigdes fisicas que tenham um abaixamento grande de produgdo. Portanto, o que eu entendo, que
o projeto ErgoS é... é tentar detetar algumas causas de lesGes que eles tém, melhorar as suas condigdes de trabalho e dar-lhes em simultdneo
uma ajuda em termos de preparagao fisica, como eles estdo a fazer agora, ndo é? Exercicios musculares antes de iniciar o trabalho.
Essencialmente, é isso que eu entendo.

Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\Sustentabilidade\Produtividade e rentabilidade

Document

Internals\\E1

No 0,0682 1

T 1ON19 10.n7

R: Por exemplo, tem haver com os recursos humanos, ndo é? Que nds temos uma populagdo jovem, ou seja, a média de idades ronda os 32, 35
anos. Temos algumas queixas associadas aos trabalhadores, associadas aos trabalho e que se ndo tivermos em atengdo esses aspetos agora,
daqui a uns anos nds vamos ter problemas, porque podemos ter pessoas que estdo aptas, no fundo, em termos de idade de para executarem as
tarefas, mas fisicamente poderdo ndo ter condi¢Ges para as desenvolver. E isso, para a Continental, € um problema porque tem que dar resposta
aos recursos, tem que continuar com os recursos e necessita de antecipadamente prever determinados tipos de situagdes que podem ocorrer no
futuro e comecar id a trabalhar nelas para que elas ndo acontecam.

Internals\\E2

No 0,0874 2

T /1 AN19 10.n0

R: Em termos internos, da empresa, nds achamos que ha indicadores, uns mais faceis, outros mais dificeis de monitorizar, mas serdo dos mais
faceis acidentes de trabalho, doengas profissionais, lesdes relacionadas com o trabalho, o absentismo. Por causa... e preferencialmente nés
vamos atuar mais no absentismo por causa musculo-esquelética, depois a vertente mais produtiva com a eficacia do trabalhador, que eles tém a
atribuicdo de prémios e entdo o que vamos tentar é através da forma como calculam esses prémios, tentar dai verificar se o trabalhador esta
mais rentavel ou ndo, mais eficaz ou ndo, tanto em termos de produgdo como em termos de eficdcia, porque eles avaliam a eficacia do
trabalhador nesse sentido, producdo e qualidade, e juntam as duas componentes.

T GI-2013 19:08

C
R: Exatamente, o objetivo é melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores, é melhorar a saude dos trabalhadores, mas também melhorar a
rentabilidade dos trabalhadores, ou seja, para eles serem trabalhadores mais eficazes e com mais condigdes em termos de saude e menos lesGes.
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Internals\\E4

No 0,0522 1

T GI-2013 19:09

C
R: No ambito da empresa é muito bom. Porque repare, nés temos absentismo, logo esse absentismo vai custar dinheiro a empresa. Portanto, e
se nds conseguirmos evitar aquele absentismo rapido, que nds chamamos de rapido que sdo 3, 4 dias de baixa, provocados por dores, por
lombalgias, etc, etc... logo, é légico que a empresa ai vai ter algum ganho. Vamos estar bem nés, em termos de Departamento, vai estar bem a
empresa que vai ter maior produgdo e vamos estar bem todos com certeza.

Internals\\E6

No 0,0228 1

T GI-2013 19:09

C
R: Formagdo ou informagdo aos operadores sobre as melhores praticas e a melhor forma de se protegerem a si e a eles. Portanto, para olharem
pela saude deles, para se protegerem, para serem produtivos. Especialmente para se protegerem.

Internals\\E7

No 0,0173 1

T GI-2013 19:10

-
R: Sim, sim. A respeito... como é que hei-de explicar... para a melhoria do nosso rendimento e para ndo causar lesdes no trabalho.

Internals\\E8

No 0,0909 1

T GI-2013 19:10

C
R: O projeto iniciou-se com a necessidade de melhorar... em principio... para contemplar aquilo que nés esperamos que é o aumento do tempo
de vida dos inspetores aqui na fabrica. Antigamente, um inspetor ficava até aos 50 e poucos anos, 60 anos, e agora provavelmente vamos os ter
aqui por mais anos. E temos que os ter em condigdes fisicas que tenham um abaixamento grande de produgdo. Portanto, o que eu entendo, que
o projeto ErgoS é... é tentar detetar algumas causas de lesGes que eles tém, melhorar as suas condigdes de trabalho e dar-lhes em simultdneo
uma ajuda em termos de preparagao fisica, como eles estdo a fazer agora, ndo é? Exercicios musculares antes de iniciar o trabalho.
Essencialmente, é isso que eu entendo.
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Nodes\\Business Outcomes\Percec¢do de pertinéncia\Sustentabilidade\Questdes legais e politicas
Document

Internals\\E1

No 0,1013 2

T GI-2013 19:06

C
R: E fundamental. E fundamental, tendo em conta aquilo que é o desenvolvimento do processo neste momento e aquilo que se prevé que seja o
futuro, a populagdo que temos... os recursos... e os efeitos que o processo podera ter nos nossos recursos e a legislagdo, que acaba por ter uma
influéncia grande no nimero de anos que os trabalhadores acabam por ter que fazer.

T GI-2013 19:06

r

R: Por exemplo, tem haver com os recursos humanos, ndo é? Que ndés temos uma populagdo jovem, ou seja, a média de idades ronda os 32, 35
anos. Temos algumas queixas associadas aos trabalhadores, associadas aos trabalho e que se ndo tivermos em atengdo esses aspetos agora,
daqui a uns anos nés vamos ter problemas, porque podemos ter pessoas que estdo aptas, no fundo, em termos de idade de para executarem as
tarefas, mas fisicamente poderdo ndo ter condi¢Ges para as desenvolver. E isso, para a Continental, € um problema porque tem que dar resposta
aos recursos, tem que continuar com os recursos e necessita de antecipadamente prever determinados tipos de situagdes que podem ocorrer no
futuro e comecar id a trabalhar nelas para que elas ndo acontecam.

Internals\\E10

No 0,0295 1

T GI-2013 19:07

-
R: Exato, acho que é o factor fundamental. Porque se nds até agora, em termos, digamos, de politicas apanhamos uma altura com as pré-
reformas, com outros processos que permitiam agilizar. Ou seja, temos uma média etaria, digamos, rejuvenescer o nosso quadro, temos uma
média etdria relativamente baixa. Estamos a perder, digamos, os mecanismos exteriores. Quando se fala agora em prolongamento, factores de
seguranga social, sdo factores que para as empresas vao por as pessoas trabalharem mais anos e a politica cada vez mais. Isto é quase uma
equacgdo de soma negativa.



GI-2013 12:41

Aggregate  Classification Coverage Number Of | C Modified On
Coding ( C
References 1 c

Nodes\\Suporte a performance\Estratégias\Formagao a engenheiros do projeto
Document

Internals\\E1

No 0,0730 1

T GI-2013 19:44

r

R: Sim, sim. Até por que passa haver um envolvimento diferente das areas, ou seja, alguns pressupostos relacionados, por exemplo, com
alteragdes de equipamento, no futuro o objetivo é ter-mos... e dai nds ter-mos prevista uma formagdo para varias pessoas e em especial os
engenheiros do projeto e para o pessoal da engenharia industrial na BDS, que é a ferramenta de avaliagcdo ergondmica, que permite o qué? Em
especial aos engenheiros do projeto, através da avaliagdo ergondmica, perceberem a diferenga de pequenas alteragdes nos equipamentos, quais
sdo os beneficios em termos de posturas ou cargas ou... no fundo quais sdo os beneficios de saude para os colaboradores que vao estar naquele
posto de trabalho. E isso é fundamental, por isso eu digo isto, que haverd sempre um acompanhamento nesta vertente.

Nodes\\Suporte a performance\Estratégias\Plano de atuagdo
Document

Internals\\E1

No 0,0322 1

T GI-2013 19:41

C
R: Sim, alids o objetivo é esse. Temos dois objetivos no ErgoS, que sdo: um, é a avaliagdo dos postos de trabalho piloto durante o ano de 2013, e
no final do ano de 2013 estarmos prontos ou disponiveis a apresentarmos um plano de agées para a intervengdo ergondmica a médio e longo
prazo para as diferentes areas fabris. Por isso, serd um esforgo continuo.

Internals\\E2

No 0,0777 2

T GI-2013 19:41

C
R: Acho que é essencial para o sucesso a longo prazo. Porque normalmente os projetos resultam numa primeira fase, a curto prazo, mas acho,
por experiéncias que tenho tido, quando ndo se monitoriza passado um tempo esmorece. E acaba-se o que se conseguiu com o programa, volta-
se ao pré-programa e depois ainda é mais dificil quando se quer retomar o programa ou implementar novos projetos, dificulta mais por o
anterior ndo ter tido sucesso por falta de acompanhamento. Porque as pessoas precisam de estar com monitorizagdo constante, as alteragdes
nos postos sdo alteragGes que tém que se ir monitorizando constantemente, porque ha sempre alteragées em termos de produgdo. Entdo, a
monitorizagdo, ndo sé nisto, em tudo é essencial para se conseguir o sucesso a longo prazo.

T GI-2013 19:41

C
R: Sim, sim e o objetivo é esse. Conseguirmos alargar tudo o que for implementado agora no projeto ErgoS, a ideia é conseguir implementar em
toda a fabrica.
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Internals\\E3
No 0,0792 2

T GI-2013 19:42

-
R: Estd previsto. Ou seja, nds fizemos agora, vamos fazer até Dezembro. Ja tenho o budget para o ano que vem, todo. Tive o cuidado de guardar
um pouco de verbas. E para 2015, claramente também vamos tratar disso dai. Portanto, o projeto desde o inicio € um projeto previsto a médio e
longo prazo, ndo se esperam claramente resultados imediatos, agora. Os resultados imediatos, que eu particularmente espero, sdo muito mais
de ordem cultural e de assimilagdo por parte dos trabalhadores e das chefias do que propriamente resultados praticos, em campo. Mas se
tivermos esses resultados, ja no inicio, ja sera muito bom. Uma evolugao cultural que nao é facil.

T GI-2013 19:42

C
R: Essa unidade é grande demais, ou seja, tem uma instalagdo onde normalmente quando se tenta fazer uma coisa no global tem um risco muito
maior, do que se for sectorial ou aos poucos. Portanto, o meu ponto de vista, sim senhor, vamos abranger a fabrica toda, mas nunca de uma vez,
ou seja, a minha forma de ver isso é: fazemos agora alguma coisa, 0 ano que vem vamos continuar com o que estavamos fazendo, vamos alargar
para mais algumas dareas, ndo esquecendo aquilo onde mexemos e isso dai, até abarcar a fabrica toda, mas num periodo de adaptagdo, de ajuste
e a longa distancia. Porque, com certeza nds ndo temos recursos, nem humanos, nem, digamos, de acompanhamento suficientes para termos
isso dai a curto ou médio prazo.

Internals\\E8

No 0,0504 1

T GI-2013 19:43

C
R: Claro que sim. Sendo eles ao fim algum tempo abandonam todas as ideias, pelo menos grande parte delas. Tém que haver sempre um
acompanhamento, uma chamada de atengdo, um avivar, e até uma avaliagdo a ver se estdo a aplicar esse novo método ou ndo. Porque eu estou
convencido que se ndo houver acompanhamento ao fim de meia dizia de meses, um ano, isso desapareceu. Eu acho que tém que ser
acompanhado.

Nodes\\Suporte a performance\Estratégias\Suporte externo
Document

Internals\\E3

No 0,0796 1

T GI-2013 19:43

C
R: Claramente. Nds sem suporte externo, eu te garanto, nés ndo conseguimos manter isso. Entdo, o suporte externo vais ser sempre necessario,

se ndo a longo prazo, mas a médio prazo até que a gente crie infraestruturas, seja na minha area, seja nivel médico, que nos permita... mas
sempre com coordenagdo externa. Eu sou da opinido de que para coisa tem que ser um especialista e nds ndo somos especialistas nisso,
podemos ter conhecimento, mas ja para isso recorremos ao mercado para nos ajudar a desenvolver o projeto e a medida que ele vai indo mais
nos apercebemos que de facto sem qualquer tipo de apoio externo é muito mais dificil. Mesmo porque, esse tipo de intervengdo funciona muito



mais com influéncia externa do que interna e funciona melhor com mulheres do que com homens. Visto a cultura que nds temos instituida, que é
uma cultura, como vocé ja se apercebeu, machista, aqui dentro. Nds temos dentro da fabrica uma cultura de machismo muito forte, ao que se
fala de diversidade, sim senhor, s6 agora comegamos a ter, digamos, um volume de senhoras a nivel produtivo ja razoavel, a nivel de chefia, etc...
e tal. Mas o macho esta ainda instituido. E isso tem implicagGes nesse tipo de intervengdes como nessa que nds estamos a implementar. Porque,
uma coisa € certa, se eu colocar senhoras a fazer o reforgo muscular junto com os rapazes, vais ver que funciona de maneira diferente.

GIl-2013 12:41
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Internals\\E4
No 0,0669 1

T GI-2013 19:44

.
Portanto, nds depois, estes vao ser va Ia o motor, vdo ser aqueles que vdo despoletar tudo, mas depois vamos ter que ter um acompanhamento
sério e capaz para as outras pessoas. Porque, isto depois vai ser tudo novo nas outras pessoas. Repare, vai ver de certeza situagBes de pessoas a
rirem-se, de verem pessoas a fazer exercicios, a gozarem-se, etc, etc... numa coisa que é sempre nova e acontece sempre aqui, principalmente
nesta fabrica, pronto. Portanto, vai ser fundamental fazer um acompanhamento por uma pessoa capaz, uma pessoa que seja exterior a fabrica,
para as pessoas perceberem o quanto aquilo é importante.

Nodes\\Suporte a performance\Necessidade face ao esmorecimento
Document

Internals\\E1

No 0,1275 2

T GI-2013 19:36

C
R: O projeto tem que ter em si, independentemente daquilo que vai ser definido para o futuro, tem que ter um acompanhamento no sentido

de... o processo esta sempre a alterar. Como o processo esta sempre a alterar, as pessoas também e tem que haver um acompanhamento no
sentido de perceber quais sdo as alteragGes que estdo a acontecer para estarmos preparados e atender aquilo que sdo as necessidades. Claro
estd, que é um processo que tem que ter um acompanhamento ao longo do tempo, ndo da forma como esta a ser feito agora, mas terd que ter
sempre um acompanhamento para verificar o ponto da situacgdo.

T GI-2013 19:37

C
Sim, sim. Até por que passa haver um envolvimento diferente das areas, ou seja, alguns pressupostos relacionados, por exemplo, com alteragGes
de equipamento, no futuro o objetivo é ter-mos... e dai nds ter-mos prevista uma formagdo para varias pessoas e em especial os engenheiros do
projeto e para o pessoal da engenharia industrial na BDS, que é a ferramenta de avaliagdo ergonémica, que permite o qué? Em especial aos
engenheiros do projeto, através da avaliagdo ergondmica, perceberem a diferenga de pequenas alteragdes nos equipamentos, quais sdo os
beneficios em termos de posturas ou cargas ou... no fundo quais sdo os beneficios de saude para os colaboradores que vdo estar naquele posto
de trabalho. E isso é fundamental, por isso eu digo isto, que havera sempre um acompanhamento nesta vertente.
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Internals\\E10

No 0,1355 1

T GI-2013 19:40

r

R: Repare, considero que fazer as coisas e depois ndo extrair é cortesia de inicio. Eu considero este projeto importante e relevante por permitir
aos diversos atores envolvidos uma reflexdo deles proprios. Eu acho que mais do que tudo imagino um consenso de que vale a pena estudar o
trabalho, de que vale a pena refletir sobre o trabalho e envolver os trabalhadores, isso para mim é um ponto central. O ponto que resulta disto
tudo, é que nds vamos ter que ter necessidade e todos vamos ter uma coisa que é cada vez mais importante. E eu digo que é uma banalidade
genérica, porque acho que é como as pessoas tratam muitas vezes, nds neste momento... o trabalho é bem escasso, logo a competigdo pelo
trabalho é grande... vai-se exigir ao trabalhador, neste momento, seja a que nivel for, neste momento, digamos, do classico operario até ao
trabalhador intelectual dos servigos, vai-se exigir uma performance cada vez maior. E portanto, vai-se por pré-condi¢Ges antes de se apresentar
ao trabalho, que era uma coisa que era invidvel... dantes havia aquilo que na nossa giria se chama o presencismo, neste momento, o estar no
posta de trabalho e ser manga de alpaca, ndo dd emprego a ninguém. Portanto, precisa-se mais do que a presenga, a presencga de si no local de
trabalho. Diz a efetividade, a produgdo, queiramos chamar o dinamismo, enfim, esses palavrées todos que se diz para classificar um bom
empregado ou um bom operador... tem que ser efetivo, fidvel, tem que ter todos os controlos de qualidade, seja o que for. Portanto, neste
momento, a um trabalhador, e acho que aos nossos trabalhadores industriais, a tendéncia sera que se pega que ele tenha que ter algumas
competéncias, inclusivamente fisicas, digamos, um grau de fitness, que Ihe permita exercer o seu posto de trabalho. Portanto, ndo é igual,
digamos, eu quase que diria que tem que treinar o seu posto de trabalho e se ele tem uma sobrecarga, e acho que parte deste também resulta
de uma tese sobre esse lado, digamos, ao trabalhador vai-se Ihe exigir que tenha, e se precisa de uma aptiddo de membros superiores, que faga
alongamentos. Mas ele tem que perceber que necessita disso para o seu bom desempenho e que ndo é sé a questdo, digamos, um bocado
marxista primaria, que é para o explorar que estdo a tratar dele, ndo. Isso nem se quer estd em causa, embora as vezes temos leituras muito
coiso... “ah, estdo a fazer isto porque eles nos querem explorar mais!”. Ndo € isso, mas cada vez mais vai ser exigido um grau de destreza, aqui

Internals\\E2

No 0,0646 1

T GI-2013 19:37

r

R: Acho que é essencial para o sucesso a longo prazo. Porque normalmente os projetos resultam numa primeira fase, a curto prazo, mas acho,
por experiéncias que tenho tido, quando ndo se monitoriza passado um tempo esmorece. E acaba-se o que se conseguiu com o programa, volta-
se ao pré-programa e depois ainda é mais dificil quando se quer retomar o programa ou implementar novos projetos, dificulta mais por o
anterior ndo ter tido sucesso por falta de acompanhamento. Porque as pessoas precisam de estar com monitorizagdo constante, as alteragdes
nos postos sdo alteragGes que tém que se ir monitorizando constantemente, porque ha sempre alteragées em termos de produgdo. Entdo, a
monitorizacdo, ndo s nisto, em tudo é essencial para se conseguir o sucesso a longo prazo.

Internals\\E3

No 0,0695 2

T GI-2013 19:37

-
R: Tem que ser, tem que ser. Se ndo tiver acompanhamento, isso morre, te garanto. Se ndo fizermos um acompanhamento, se ndo fizermos uma
pressdo, se nao fizermos, digamos, um reforgo regular ou uns incentivos regulares, como tudo o que se faz vai caindo um bocadinho na
monotonia do dia a dia. Isso funciona um bocado como a ginastica, quando comegamos num ginasio. Se houver resultados iniciais € bom, vai
indo, vai indo, mas se percebermos que aquilo ali, digamos, traz resultados mas ndo é nada que aparega de imediato, a tendéncia é esmorecer
um bocado.

T GI-2013 19:37

-
R: Estd previsto. Ou seja, nds fizemos agora, vamos fazer até Dezembro. Ja tenho o budget para o ano que vem, todo. Tive o cuidado de guardar
um pouco de verbas. E para 2015, claramente também vamos tratar disso dai. Portanto, o projeto desde o inicio € um projeto previsto a médio e
longo prazo, ndo se esperam claramente resultados imediatos, agora. Os resultados imediatos, que eu particularmente espero, sdo muito mais
de ordem cultural e de assimilagdo por parte dos trabalhadores e das chefias do que propriamente resultados praticos, em campo. Mas se
tivermos esses resultados, ja no inicio, ja sera muito bom. Uma evolugao cultural que nao é facil.
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Internals\\E4
No 0,0879 1

T GI-2013 19:38

-
R: Sem duvida, vais ser fundamental. Porque é assim, nds neste momento temos, em termos de parte piloto, 2, 4, 6, 8 operadores. O que é uma
gota no oceano, ao universo que eu tenho de operadores. Portanto, nds depois, estes vdo ser va la o motor, vao ser aqueles que vdo despoletar
tudo, mas depois vamos ter que ter um acompanhamento sério e capaz para as outras pessoas. Porque, isto depois vai ser tudo novo nas outras
pessoas. Repare, vai ver de certeza situagdes de pessoas a rirem-se, de verem pessoas a fazer exercicios, a gozarem-se, etc, etc... numa coisa que
€ sempre nova e acontece sempre aqui, principalmente nesta fabrica, pronto. Portanto, vai ser fundamental fazer um acompanhamento por uma
pessoa capaz, uma pessoa que seja exterior a fabrica, para as pessoas perceberem o quanto aquilo é importante.

Internals\\E5

No 0,0131 1

T GI-2013 19:38
C
R: Quando da por ela, se calhar estamos a fazer outra vez da mesma maneira, ndo é?

Internals\\E6

No 0,0388 1

T GI-2013 19:39

-
R: Acho, porque uma coisa é a pessoa ouvir como se faz, vai aprender pouco. Outra coisa € a pessoa ver, vai aprender mais um bocadinho. Outra
coisa, é a pessoa fazer acompanhada por alguém, que Ihe vai verificar se faz bem ou ndo e vai aprender muito mais. Portanto, se for com todas
essas alteragdes e depois houver um acompanhamento que serdo muito mais eficazes, havera muitas mais aprendizagens.

Internals\\E7

No 0,0208 1

T GI-2013 19:39

C
R: Acho que sim. Repare, comega-se a facilitar e a partir do momento em que se comega a facilitar comega a cair no esquecimento. Deve ser

sempre acompanhado.

Internals\\E8

[NPN N NncNa 1

T GI-2013 19:39

C
R: Claro que sim. Sendo eles ao fim algum tempo abandonam todas as ideias, pelo menos grande parte delas. Tém que haver sempre um
acompanhamento, uma chamada de atengdo, um avivar, e até uma avaliagdo a ver se estdo a aplicar esse novo método ou ndo. Porque eu estou
convencido que se ndo houver acompanhamento ao fim de meia duzia de meses, um ano, isso desapareceu. Eu acho que tém que ser
acompanhado.

1 IN12 17.141
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Internals\\E9
No 0,0082 1

T GI-2013 19:39

r

R: Entdo... tem que haver, se ndo isto cai morto.

Nodes\\Transferéncia de aprendizagens\Cultural\Machismo e ridicularizacdo
Document

Internals\\E3

No 0,0797 1

T GI-2013 19:27

C
R: Claramente. Nds sem suporte externo, eu te garanto, nés ndo conseguimos manter isso. Entdo, o suporte externo vais ser sempre necessario,

se ndo a longo prazo, mas a médio prazo até que a gente crie infraestruturas, seja na minha area, seja nivel médico, que nos permita... mas
sempre com coordenagdo externa. Eu sou da opinido de que para coisa tem que ser um especialista e nds ndo somos especialistas nisso,
podemos ter conhecimento, mas ja para isso recorremos ao mercado para nos ajudar a desenvolver o projeto e a medida que ele vai indo mais
nos apercebemos que de facto sem qualquer tipo de apoio externo é muito mais dificil. Mesmo porque, esse tipo de intervengdo funciona muito
mais com influéncia externa do que interna e funciona melhor com mulheres do que com homens. Visto a cultura que nds temos instituida, que é
uma cultura, como vocé ja se apercebeu, machista, aqui dentro. Nés temos dentro da fabrica uma cultura de machismo muito forte, ao que se
fala de diversidade, sim senhor, s6 agora comegamos a ter, digamos, um volume de senhoras a nivel produtivo ja razodavel, a nivel de chefia, etc...
e tal. Mas o macho esta ainda instituido. E isso tem implicagGes nesse tipo de intervengdes como nessa que nds estamos a implementar. Porque,
uma coisa € certa, se eu colocar senhoras a fazer o reforgo muscular junto com os rapazes, vais ver que funciona de maneira diferente.
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C
R: Sem duvida, vais ser fundamental. Porque é assim, nds neste momento temos, em termos de parte piloto, 2, 4, 6, 8 operadores. O que é uma
gota no oceano, ao universo que eu tenho de operadores. Portanto, nds depois, estes vdo ser va la o motor, vao ser aqueles que vao despoletar
tudo, mas depois vamos ter que ter um acompanhamento sério e capaz para as outras pessoas. Porque, isto depois vai ser tudo novo nas outras
pessoas. Repare, vai ver de certeza situagdes de pessoas a rirem-se, de verem pessoas a fazer exercicios, a gozarem-se, etc, etc... numa coisa que
€ sempre nova e acontece sempre aqui, principalmente nesta fabrica, pronto. Portanto, vai ser fundamental fazer um acompanhamento por uma
pessoa capaz, uma pessoa que seja exterior a fabrica, para as pessoas perceberem o quanto aquilo é importante.
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R: Repare, considero que fazer as coisas e depois ndo extrair é cortesia de inicio. Eu considero este projeto importante e relevante por permitir
aos diversos atores envolvidos uma reflexdo deles proprios. Eu acho que mais do que tudo imagino um consenso de que vale a pena estudar o
trabalho, de que vale a pena refletir sobre o trabalho e envolver os trabalhadores, isso para mim é um ponto central. O ponto que resulta disto
tudo, é que nds vamos ter que ter necessidade e todos vamos ter uma coisa que é cada vez mais importante. E eu digo que é uma banalidade
genérica, porque acho que é como as pessoas tratam muitas vezes, nds neste momento... o trabalho é bem escasso, logo a competigdo pelo
trabalho é grande... vai-se exigir ao trabalhador, neste momento, seja a que nivel for, neste momento, digamos, do classico operario até ao
trabalhador intelectual dos servigos, vai-se exigir uma performance cada vez maior. E portanto, vai-se por pré-condi¢Ges antes de se apresentar
ao trabalho, que era uma coisa que era invidvel... dantes havia aquilo que na nossa giria se chama o presencismo, neste momento, o estar no
posta de trabalho e ser manga de alpaca, ndo dd emprego a ninguém. Portanto, precisa-se mais do que a presenga, a presencga de si no local de
trabalho. Diz a efetividade, a produgdo, queiramos chamar o dinamismo, enfim, esses palavrGes todos que se diz para classificar um bom
empregado ou um bom operador... tem que ser efetivo, fidvel, tem que ter todos os controlos de qualidade, seja o que for. Portanto, neste
momento, a um trabalhador, e acho que aos nossos trabalhadores industriais, a tendéncia serd que se pega que ele tenha que ter algumas
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C
R: Vai haver muita resisténcia das pessoas, outros vao dizer se for no horario do patrdo tudo ou entdo ndo sei qué... mas quando a prépria fabrica

vir, que se calhar ha pessoas com menos problemas fisicos e tudo... e se calhar a parte de medicagdo da parte da clinica, também haver. Porque
ha muita coisa que se pode dar ai as pessoas e o trabalho aqui é muito duro e quem que se dar as pessoas. Mas isso também ainda ndo esta
implementado aqui... aqui e no pais, seja em que fabrica for.
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C
R: E portuguesa. E a cultura portuguesa, mesmo.
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R: Talvez haja um bocado. Porque nem toda a gente esta aberta a estas coisas, somos muitos. Ndo somos todos iguais. Mas |a esta, com
formagdo, com o falar com as pessoas, explicar tudo, quais sdo os objetivos disto, opa, as pessoas tém que compreender.
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C
R: Sim, sim. Até por que passa haver um envolvimento diferente das areas, ou seja, alguns pressupostos relacionados, por exemplo, com

alteragdes de equipamento, no futuro o objetivo é ter-mos... e dai nds ter-mos prevista uma formagdo para varias pessoas e em especial os
engenheiros do projeto e para o pessoal da engenharia industrial na BDS, que é a ferramenta de avaliagdo ergondmica, que permite o qué? Em
especial aos engenheiros do projeto, através da avaliagdo ergondmica, perceberem a diferenga de pequenas alteragdes nos equipamentos, quais
sdo os beneficios em termos de posturas ou cargas ou... no fundo quais sdo os beneficios de saude para os colaboradores que vao estar naquele
posto de trabalho. E isso é fundamental, por isso eu digo isto, que haverd sempre um acompanhamento nesta vertente.
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Portanto, isso faz-se, desde que haja vontade, desde que exista um commitement da Diregdo, que as pessoas estejam empenhadas. Que neste
caso até sdo ex-alunos que trabalharam comigo no Mestrado da Universidade Minho, que implementaram alguns tipos de trabalho que nds
julgavamos que eram invidveis e com apoio e o minimo de coisa se consegue fazer. Portanto, eu estou otimista, porque acho que todos estes
processos que sejam para beneficiar o trabalhador, que tenham retorno para as préprias empresas, que a empresa que é um ser racional
percebera que isto é bom em termos de sustentabilidade. O trabalhador também devera perceber que é para o seu préprio bem. Portanto,
perceber que é um coisa que exigimos aos outros e que temos que exigir a nds.
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C
R: Ndo, ndo, ndo, claramente ndo. Isso dai o que acontece? Quando se fala em compromisso, ou seja, se vocé me falar como compromisso da
minha diregdo, dos médicos, é um, estamos comprometidos e temos interesse e queremos melhorar. A engenharia tem o compromisso mais
vinculado com a parte de equipamentos, ou seja... mas um bocadinho a parte disso. A industrial, a principio era para se manter um bocadinho a
parte, foi para |3, digamos, arrastado, de qualquer forma, agora comego a perceber que as coisas tém mais peso. Os médicos porque tém que
estar la. Mas o compromisso principal € a nivel de Gestdo. Ou seja, se vocé me disser que o pessoal estd amarrado por um decisdo de
Administragdo, esta. Ou seja, se ndo houvesse um peso da Administragdo a puxar, ia ser muito mais dificil do que a principio... mas como temos
uma linha mestra a puxar é ébvio que isso dai tem tendéncia a evoluir. Temos, como sabe, agora uma agravante que é a alteracdo da Gestdo, que
a principio tem o compromisso, mas ainda é uma incégnita neste momento em relagdo ao futuro. Nés vamos pressionar, vamos avangar, mas o
futuro tem as suas vantagens. Outra coisa que auxiliou o arranque do projeto, foi, digamos assim, uma fase neutra a nivel de produgdo... ndo
pressdo de produgdo, temos excesso de capacidade, o pessoal esta disponivel, ndo temos uma situagdo de stress... portanto, isso facilitou o
arranque do projeto. O ano que vem, a principio vamos para uma situagdo mais complicada e ai vamos ver como o projeto se desenvolve.
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C
R: Ndo, ndo... Todos eles sdo sensiveis aos problemas da ergonomia, todos eles sdo sensiveis aos problemas que temos. Entretanto, olha-se muito
mais para o processo e para os resultados do processo, resultados da produgdo, do que propriamente das outras areas. O que interessa, no
fundo, é que aquilo que estd previsto produzir, seja produzido, e uma parte, digamos, é dedicada as outras areas. Portanto, todos tém
compromisso, todos estdo envolvidos, mas no fundo o que vale é que pneus saem. Eu até concordo que os pneus saiam. Entretanto, ha ainda
uma concentragdo muito forte no processo em si, como vocé sabe, ha quem olhe simplesmente no final, para os nimeros no final do dia, e esses
dai tem. Em termos de compromisso, penso que a nossa supervisdo e gestdo média ou ndo tém ou ndo quer ter a sensibilidade para esses
aspetos. Ou seia, sempre algo marginal, aue é visto para atrapalhar e ndo para ajudar. Isso ndo é segredo para ninguém.
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R: Complicado vais ser... agora, 13 estd, depende do empenho de cada um e das cedéncias de parte a parte.‘
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R: Viavel, é sempre. E preciso é forga de vontade e o querer. E o querer tem que partir sempre de cima, se de cima houver e empurrar as coisas

vdo. Agora, se houver uma parte que diga que ndo... e uma parte ndo acreditar, acaba por ser sempre uma areia na engrenagem e ela emperra,
ndo é? Mas eu acho que se vier de cima o entusiasmo para continuar com o projeto, eu acho que é viavel, ndo ha nada que nao seja inviavel. Isto
€ tudo uma questdo de querer e de poder.
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C
R: O projeto tem que ter em si, independentemente daquilo que vai ser definido para o futuro, tem que ter um acompanhamento no sentido
de... 0 processo esta sempre a alterar. Como o processo esta sempre a alterar, as pessoas também e tem que haver um acompanhamento no
sentido de perceber quais sdo as alteragGes que estdo a acontecer para estarmos preparados e atender aquilo que sdo as necessidades. Claro
esta, que é um processo que tem que ter um acompanhamento ao longo do tempo, ndo da forma como esta a ser feito agora, mas tera que ter
sempre um acompanhamento para verificar o ponto da situacdo.
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R: Acho que é essencial para o sucesso a longo prazo. Porque normalmente os projetos resultam numa primeira fase, a curto prazo, mas acho,
por experiéncias que tenho tido, quando ndo se monitoriza passado um tempo esmorece. E acaba-se o que se conseguiu com o programa, volta-
se ao pré-programa e depois ainda é mais dificil quando se quer retomar o programa ou implementar novos projetos, dificulta mais por o
anterior ndo ter tido sucesso por falta de acompanhamento. Porque as pessoas precisam de estar com monitorizagdo constante, as alteragdes
nos postos sdo alteragdes que tém que se ir monitorizando constantemente, porque ha sempre alteragées em termos de produgdo. Entdo, a
monitorizacdo, ndo s6 nisto, em tudo é essencial para se conseguir o sucesso a longo prazo.
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R: E assim, provavelmente nem todos os colaboradores, nem todas as fungdes precisardo... ndo quer dizer que o projeto ndo avalie. Acho que
sim, todas as fungdes da empresa devem ser avaliadas, nomeadamente as fungdes de producao, ja que o projeto esta mais ligado a area de
produgdo. Mas podera haver determinadas fungGes que ndo necessitem de grande intervengao do projeto. Claro que ha algumas coisa que todos
podem fazer... sei |3, se chegarmos a conclusdo, que é de salutar, de eles fazerem um aquecimentozinho antes de eles trabalharem, porque nido
fazerem em todos. Porque depois a fungdo nao precisa de nada de especial, ndo precisa de rotagdo porque a fungdo é os movimentos que faz ao
longo do dia, nessa fungdo, ndo sdo suficientemente... portanto, nés temos muitas fungées como o operador, que faz movimentos repetitivos,
ora ha fungbes que podem ndo ter movimentos repetitivos, e se ndo tem movimentos repetitivos, ndo precisa fazer uma rotagao de fungoes,
porque a fungdo ndo tem movimentos repetitivos e ele ja esta a fazer movimentos diferentes todos os dias. Portanto, essa ndo precisa na mesma
dessa parte, mas poderd precisar na mesma de um aquecimento. Ou podera precisar la pelo meio de uma operagdo 13, que ele faga qualquer,
que precise de ser corrigida. Portanto, o projeto de deve ser alargado a todas as fungGes, numas precisara de ter uma intervengao grande,
noutras a intervencin noderA ser hasica. Mas devem <ser tndas as fiincées avaliadas
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C
R: Se forem minimamente sensiveis as melhorias, sim. Mas as pessoas tém que sentir que tira-se um proveito, tira-se um estar... as pessoas

devem sentir algumas melhorias fisicas, acho eu. E devem dar esse feedback.
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