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Abstract: This paper presents a conceptual analysis on the convergences and/or divergences
between the Ergonomic Work Analysis methodology and the organizational model known as
“Qualifying Organization”. The question of whether this methodology is compatible or not
with this organizational model arises when we notice that the Ergonomic Work Analysis was
developed as a critics to the “classical” work organization model, based on Taylorism and
Fordism, aiming to correct its problems in which refers to the workers’ mental and physical
health. Therefore, when an organizational change takes place, leading the new organization
towards a more flexible model, structured to deal with unpredicted events, which can be the
role of the Ergonomic Work Analysis methodology? How can the convergences between the
methodology and the new model take place? The paper aims to answer these questions,
through an analysis on the main concepts concerning the Ergonomic Work Analysis and the
Qualifying Organizations, and showing the convergence and divergence points.

Resumo: O objetivo deste artigo € analisar, a partir de um estudo conceitual, as possiveis
sinergias e/ou divergéncias entre a metodologia de Analise Ergonémica do Trabalho (AET) e
0 modelo organizacional denominado “Organizacdo Qualificante”. A questdo de aderéncia
ou ndo entre a metodologia e 0 modelo surge quando notamos que a AET foi desenvolvida
como critica as organizacbes fundamentadas no modelo taylorista-fordista, procurando
corrigir seus problemas no que se refere a saitde mental e fisica do trabalhador. Quando
ocorre uma mudanca organizacional, abandonando-se as praticas tayloristas-fordistas em
direcdo a uma organizacdo mais flexivel, menos baseada nas tarefas e estruturada em torno
das analises dos imprevistos, ou eventos, qual pode ser o papel da AET? A AET, nascida
como contraponto aos modelos classicos, é compativel com os modelos mais flexiveis? Caso
positivo, como podem ocorrer as sinergias? O artigo procura responder a essas questdes,
analisando os principais conceitos relativos a AET e as “organizacdes qualificantes”, e
finalmente assinalando os pontos de convergéncia e divergéncia.

Palavras-chave:Andlise Ergondmica do Trabalho; Organizacdo Qualificante; Organizacéo
do Trabalho; Eventos; Flexibilidade.

1. Introducéo
O objetivo deste ensaio é fornecer subsidios para um debate em torno das possiveis divergéncias

ou sinergias existentes entre a metodologia de Analise Ergondmica do Trabalho (AET) e o modelo
organizacional denominado Organizacdo Qualificante (OQ).



Essa preocupacédo deriva da constatacdo de que o modelo da OQ apresenta-se, segundo seus
propositores (ZARIFIAN, 1994), como uma contraposicdo ao modelo organizacional classico,
fundamentado principalmente nos trabalhos de Taylor/Ford, que estaria, no final do século XX,
demonstrando seu esgotamento. Tal crise, que sera detalhada adiante, tem raizes no aumento da
complexidade dos objetivos das organizacBes — outrora basicamente voltados a racionalizacdo de
custos, hoje englobam aspectos como qualidade, flexibilidade, tempo de lancamento de novos
produtos... —, numa reacdo social ao modelo que grosdo oonsidera o ser humano como um
apéndice da producdo, e no proprio avango tecnolégico dos processos de producdo, agora mais
automatizados, nos quais técnicas como analise de tempos e movimentos ndo fazem mais sentido.

Por sua vez, a AET, metodologia de analise do trabalho real com vistas a sua transformacéo —

0 objetivo maior da ergonomia —, essencial dentro da ergonomia praticada nos paises de lingua francesa,
e que aos poucos se difunde também nos outros paises, nasceu de observacdes e criticas feitas ao
modelo classico de organizagdo. Assim, a AET mantém, de uma forma ou de outra, ligacdo essencial
com o tipo de trabalho projetado e realizado dentro da modelagem de producao taylorista/fordista. A
nosso ver, a maior ligacdo é a posicao central da tarefa — ou, para fazermos uma simplificacdo que
atenda a nossos objetivos, trabalho prescrito — tanto na AET quanto ha organizacao classica.

A partir dai, surge uma questdo: se a metodologia de AET possui relacdes tao fortes com os
modelos tayloristas/fordistas de organizacdo, e se esses modelos parecem ndo ser mais adequados a
maioria das organiza¢des atuais, assistindo inclusive ao nascimento de modelos substitutos ou
alternativos, estaria a metodologia ergonémica também esgotada? Em outras palavras, a AET
continuaria valida em uma OQ com caracteristicas diversas das organizacbes classicas, nas quais
nasceu a metodologia? Nossa pretensdo, nesse curto espaco, é realizar uma primeira andlise teérico-
conceitual que nos dé algumas “pistas” para a resposta dessas perguntas.

2. A AET e as organizagdes “classicas”

A AET é um modelo metodoldgico de intervencéo que possibilita compreender os determinantes
das situacBes de trabalho. Para tanto, tem como pressuposto basico a distingdo entre o trabalho
prescrito, comumente denominado tarefa, e o trabalho real, aquele efetivamente realizado pelo
trabalhador, inserido em um contexto especifico para atingir os objetivos prescritos pela tarefa. A esse
“fazer”, chamamos atividadABRAHAO et al,1999).

Tanto a AET quanto as organizacbes fundamentadas no modelo classico, taylorista-fordista,
centram-se no conceito threfa Na organizagéo classica, a tarefa prescrita é o elemento de divisdo e
de organizacgdo do trabalho, de sua gestdo e de seu controle. Um dos pressupostos basicos é o de que a
prescri¢cdo da tarefa é realizada externamente ao executor da tarefa, ou seja, existe a separagdo entre a
concepcgao e a execucao da tarefa, proposta por Taylor. A concepcao é realizada visando a determinar o
“melhor método” de execucdo. “Melhor método”, no caso, refere-se aguele que consome 0 menor tempo
de realizacdo e, para defini-lo, Taylor prop6e a “andlise cientifica” do trabalho, o estudo de tempos e
movimentos, que divide o trabalho em movimentos elementares, seleciona e elimina os “desnecessarios”

e combina os “necessarios” de maneira a obter-se o “melhor método”. A principio, esses estudos eram
realizados observando-se os operarios na situacao real de trabalho. Posteriormente, com a criagdo das
tabelas de MTM, com os tempos correspondentes aos “movimentos basicos”, eliminou-se a necessidade
de interacdo do projetista com o ambiente real de producdo. Estudada a tarefa, a geréncia deveria
selecionar os homens mais adequados para realizar cada tarefa especifica, e treina-los para tal.

Dessa forma, pode-se notar que o executor da tarefa, o trabalhador, € “introduzido” ra tarefa
posteriori, isto é, primeiro planeja-se a tarefa e depois seleciona-se o trabalhador que ira realiza-la.
Como planejar a tarefa se ndo se sabe quem ir4 executa-la? A resposta é: baseandohsenemm um
média A organizacdo classica “enxerga” os trabalhadores, portanto, como um conjunto de homens
médios, sujeitos a uma producdo constante, que realizam operagfes independentes, as quais podem ser
prescritas através da observacdo dos movimentos ou da combinagdo de movimentos basicos obtidos das
tabelas de MTM.

Contudo, uma vez que é facilmente observavel em qualquer situagdo de trabalho, o trabalho
prescrito nunca € igual ao trabalho real (DANIELL®tal, 1989). Na verdade, como coloca LIMA



(s.d.), nas situacdes de trabalho, “o que é constante é a permanente variabilidade”. VIBEBNERZ

que os motivos da distancia entre tarefa, ou trabalho prescrito, e atividade, ou trabalho real — para
usarmos definicbes desses termos certamente simplificadoras, mas adequadas aos propositos deste
ensaio —, sao:

e desconsideracdo de algumas dimensdes da atividade: atividades nao-motoras, como as de
percepcao, ajuste, raciocinio, decisdo, que sdo inerentes a todo trabalho humano, mesmo os mais
repetitivos; atividades intelectuais e mentais, que sdo sempre realizadas pelos trabalhadores
paralelamente ao trabalho fisico; e variabilidades intra e interindividuais, ou seja, contrariamente ao
“sonho” do “homem médio” do modelo classico, nenhum operario é igual a outro, € nem mesmo um
operario trabalha sob as mesmas condicdes internas durante certo periodo de tempo;

» existéncia de aspectos imprevisiveis da situacdo do trabalho, ou seja, de instabilidade nos processos.
Alguns processos sdo haturalmente instaveis, como 0s processos continuos de produgcao ou servigos
de atendimento ao publico. Qutros sdo menos instaveis, mas sempre suscetiveis a acasos como
quebra de equipamentos, falta ou inadequacao de matérias-primas, falta de energia, falta de méao-
de-obra, acidentes etc.; e

* presenca de aspectos subestimados, como, por exemplo, tempo de aprendizado e desaprendizado
(quando da mudanca do posto de trabalho), confiabilidade das informa¢cBes necessarias a realizacédo
das tarefas, tempo de execucédo das tarefas etc.

SCHWARTZ (1994) apud SZNELWAR E MASCIA (1997) também ressalta algumas
caracteristicas do trabalho humano que evidenciam a diferenca entre o prescrito e o real: necessidade de
reinvestimento constante do atual, diferente do previsto; variabilidade como regra na producao;
existéncia de uma desapropriacéo e reapropriacdo do sujeito. Ainda, para este autor o trabalho consiste
em disponibilizar sua memdria, conectar seu imaginario e seus desejos; o conhecimento da importancia
do seu trabalho é fundamental; e a cooperacdo, o entendimento, as trocas necessarias ndo podem ser
prescritas.

A divergéncia entre a tarefa e a atividade gera conseqiiéncias negativas para o trabalhador, para
a empresa e para a propria sociedade (DANIELLgDE], 1989). Assim, seria necessario analisar o
trabalho, identificando as disparidades, para modifica-lo, isto €, para realizar a intervencado ergonémica,
que seria o objetivo maior do ergonomista. A AET caracterizar-se-ia essencialmente. )pser‘(m
método destinado a examinar 0 que se passa dentro da complexidade da realidade sem provar um
modelo escolhido a priori (...)” (WISNER996). Ou seja, trata-se de um oolét em que a observagao
do campo, o trabalho real, € fundamental; somente a partir dessas observacdes serd construida a
representacao do trabalho real, e ndo a partir de um modelo prévio.

ABRAHAO et al (1999) ressaltam que a AET é permeada por véarias fases e tem como fio
condutor a dialética entre analise da demanda e andlise da atividade. Seu ponto de partida é uma
demanda inicialque reflete um problema, buscanekclarecer esta demandepm vistas a propor
formas de intervencéo. A partir desse esclarecimento, prapuodundaralguns aspectos para uma
melhor compreensédo do contexto qual se insere o trabalho, ou seja, a tecnologia e a organizacédo (o
cenario em que se desenvolvem as atividades). Com esses dados, chega-se, entdo, a fase operacional —
analise ergondmica da atividade que tem como objetivo a andlise das exigéncias e condigfes reais da
atividade e das fungles efetivamente utilizadas pelos trabalhadores na realizacdo de suas tarefas
(LAVILLE, 1977), permitndo a interrogacéo com substancia da demanda inicial.

Assim, embora a AET busque situar a atividade dentro de um contexto maior, o da
organizacgao, ela é essencialmente centrada na observacgéo da atividade que se realiza com base na tarefa
prescrita. A prépria origem dessa metodologia justifica tal centralidade, dado que a AET surge num
ambiente organizacional dominado pelo modelo classico, no qual a tarefa, como colocamos, € o
elemento central.

Um dos grandes méritos da AET consiste em estar voltada para o campo e analisar o trabalho
realizado ndo somente em termos dos movimentos, dos gestos, mas também nos seus aspectos
psicologicos e cognitivos — por exemplo, como raciocina o trabalhador, como é seu processo de tomada



de decisdo etc. De certa forma, quebra-se a separacdo entre corpo e mente, intrinseca ao modelo
classico, que tem como um de seus pressupostos a separacdo de concepcdo (mente) e execucao (corpo).
Para a AET, todo trabalho envolve corpo e mente. A AET reconhece a inteligéncia necessaria para a
realizacdo de todo e qualquer trabalho (SZNELWAR E MASQHB97). Reonhece também que os
trabalhadores estdo constantemente identificando problemas e buscando solugbes para os problemas
construidos.

Portanto, as técnicas utilizadas pela AET incorporam, desde sempre, a nogéo da inteligéncia no
trabalho, ainda que se trate da analise de um trabalho a primeira vista estritamente “manual”. Por
exemplo, RABARDELet al (1998) recomendam que as observacfes sistematicas do trabalho real
devem incluir “as atividades motrizes (gestos, posturas), as atividades perceptivas e mentais
(informacédo recebida e/ou tratagdamovimento da cabega, direcdo do olhar, fixagdo ocular...), as
comunicagOegpalavra, gesto, postura) [grifos nossog]’comunicacdo assume, assim, um papel de
destaque na AETPara 0s mesmos autores, as comunicacdes “se inscrevem dentro de um quadro
coletivo para estabelecer uma troca com uma ou mais pessoas no decorrer do trabalho. Essas
comunicagles sdo espontaneasdo frequentemente indispensaveis a realizacdo da 'tdgféo
nosso). Através da analise das comunica¢cdes — sua duracdo, sucessao, freqiéncia e conteudo —, o
ergonomista pode melhor identificar e compreender reparticdes de tarefas, o funcionamento das equipes
de trabalho e suas relacbes com funcbes de mesma posicado hierarquica ou ndo, o funcionamento
cognitivo colocado em pratica para a realizacdo da tarefa, como o modo de tomada de deciséo, os
eventuais problemas de informacdes incompletas ou faltantes advindas de falhas de projeto
organizacional, dentre outros.

Além disso, RABARDELet al chamam a atencao para que “as observacdes deverao sempre ser
completadas pelo ponto de vista do operador sobre os resultados produzidos” (1998). Ou seja, além da
observacédo do campo, € necessararticipagdo dos atores da situacdo de trabalhoe dever&o
verbalizar suas atividades. As verbalizacbes “auxiliam o ergonomista a abordar o trabalho do operador
do ponto de vista daqueles que falam dele, e sobretudo do ponto de vista daquele que o realiza
concretamente”, evidenciando ainda mais as divergéncias entre prescrito e real do ponto de vista de
guem vivencia essas diferencas.

Uma ultima observagéo merece ser feita com relacdo ao carater singular do objeto de estudo da
AET, no sentido de que cada condicao de trabalho analisada é peculiar, no limite pela prépria unicidade
de cada individuo — numa abordagem totalmente oposta ao projeto organizacional da escola classica
gue, como vimos, toma o trabalho e o trabalhador como “médias”. Obviamente a intervengéo
ergonémica sofre da tensdo entre o projeto genérico e as particularidades de cada situagéo de trabalho,
ou seja, nem sempre é viavel projetar trabalhos totalmente particulares. Apds esse breve panorama da
AET, passamos a discutir a crise do modelo organizacional taylorista-fordista, para, na sequéncia,
apresentarmos as caracteristicas da OQ.

3. A crise do modelo classico

A OQ surge da necessidade de se estabelecer um modelo substitutivo ao modelo classico. Quais
fatores contribuem para a crise do modelo taylorista-fordista? Segundo VELTZ E ZARIFA8),(a
crise possui trés flancos: crise do modelo de operagéo, crise do modelo de cooperagéo e crise do modelo
de inovacéo e de aprendizagem.

Modelo de operacdes O modelo de operagdes classico baseia-se, em termos organizacionais,
na divisdo do trabalho através da prescricdo de tarefas que possuem um tempo-padrao definido,
buscando o maior nivel de producdo no menor tempo, com os menores recursos de mao-de-obra e
equipamentos. O trabalho é tratado “como um objeto, separdvel das pessoas que o realizam (...)”
(VELTZ E ZARIFIAN, 1993). O gerenciamento de tal organizagéo, ou seja, o controle de resultados, é
estruturado na apuragdo de custos, através de indices baseados no tempo, por exemplo, quantidade
produzida por tempo.

Isso significa que o modelo classico possuia uma coeréncia interna que fazia com que ele
reagisse as mudangas no ambiente sem prescindir de seus pilares de sustentacdo; dai a permanéncia de
tal modelo como o “modelo a ser seguido” durante tantos anos. A crise surge quando essa coeréncia da



sinais de fragilidade. O sistema passa a ser incapaz de manter-se coeso diante das pressdes externas.
Assim, a crise do modelo classico de operacdo ocorre quando ndo faz sentido estabelecer uma
organizacdo fundamentada em tempos, ainda que a gestao continue sendo realizada dessa maneira.

Modelo de cooperacé@oA escola classica prevé que a cooperacdo e a passagem da eficiéncia
local para a eficiéncia global ocorrem através do proprio encadeamento de operacdes. Esse é o carater
aditivo do modelo classico: a soma dos 6timos locais resulta no 6timo global. Vé-se, portanto, que a
definicdo de coordenacdo passa ao largo do estabelecimento de acordos sociais entre os participantes,
sendo simplesmente uma questdo de projeto de fluxo, que lhes é externo — como, de resto, na escola
classica sdo externos aos trabalhadores todos os projetos que lhes dizem respeito, como observamos
anteriormente.

Contudo, o que ocorre atualmente é que o desempenho final exigido da empresa, por ter varios
aspectos (qualidade, custo, flexibilidade ndo € aditivo, ou seja, um 6timo local namnduz
necessariamente a um 6timo global. O desempenho depende, portanto, da qualidade das interagbes que
ocorrem dentro da organizacdo, da coordenacdo horizontal. A estrutura deveria incentivar a
coordenacdo horizontal, a elaboracdo comum de novas competéncias.

Modelo de inovagéo e aprendizager inovacdo e a aprendizagem na escola classica sao
vistas como um “desvio de processo’. Elas ndo sdo negadas, mas ndo sdo previstas como parte da
estrutura. Portanto, a agilidade para a inovacdo é pequena e 0s recursos deslocados sdo consideraveis,
pois é necessario grande esforco de ruptura na estrutura para que ocorra inovacao. Isso fica evidente se
pensarmos no montante de recursos consumidos nas fases de desenvolvimento de um novo produto, por
exemplo. O problema que se coloca, aqui, portanto, € que num ambiente caracterizado por grande
rapidez nas mudancas, esse deslocamento brutal de esfor¢cos é grande fator de ineficiéncia.

Dessa forma, fica clara a necessidade de busca de novos modelos de produ¢édo que contornem a
crise do modelo classico. Para ZARIFIAN (1994), a Organizacdo Qualifcante, fundamentada nos
conceitos de eventos e comunicacdo, seria uma resposta possivel a essa necessidade.

4. Eventos e comunicac¢do: conceitos e modelos e a “Organizagdo Qualificante”

Para ZARIFAN (1995), o evento é basicamente uma descontinuidade. Ao contrario da
operacao, que € o suporte da tarefa, regular, regulada, passivel de descricdo e previsdo, o evento é
alguma coisa que rompe a decorréncia natural dos fendmenos. Dessa definicdo bastante simples,
apreendemos quatro caracteristicas dos eventos, quais ssjagularidade nenhum evento é igual a
outro, e além disso, nenhum evento pertence a situagdo na qual esta inserteviaibilidade o
evento esta fortemente relacionado ao tempo, na medida em que significa uma parada dentro de um
fluxo — quando um evento ocorre, ele desencadeia uma série de acdes diferentes das habituais, inclusive
com légicas diferentes; ndo se trata simplesmente de uma bifurcacdo do fluxo normal (tais intervencgdes
ou acdes diferentes sdo ricas fontes de aprendizagem e aprimorameémtp@irtdncia um “fato”
qualquer s6 se torna um evento se for reconhecida a sua importancia - portanto, a existéncia de um
evento depende das pessoas que a ele estdo relacionadas (sdo essas pessoas que reconhecerdo e
legitimar@o socialmente o evento); @ngréncia a situac&oo evento € sempre interno a situacao,
embora ndo pertenca a ela, o evento depende da situagdo, ocorrendo dentro de determinado contexto.

A abordagem de eventos preconiza que “é em torno dos eventos que se reorganiza o trabalho
industrial, e isso conduz a modificar consideravelmente a maneira mesma de se conceber o que é o
‘trabalhd ”. ZARIFIAN (1995), classifica os eventos em 4 tipos, quais sejam: evento como ruptura do
fluxo, variabilidade dentro do processo — por exemplo, uma pane industrial, talvez o0 mais comum e
mais facilmente compreensivel tipo de evento; evento como encontro dentro de uma rede — por exemplo,
montagem de uma aeronave: 0 encontro dos componentes do avido, num determinado momento, todos
atendendo a um mesmo padrdo de qualidade; evento-projeto — por exemplo, projeto de produto; e
evento-estratégia — por exemplo, planejamento estratégico da empresa.

Cada tipo de evento possui as caracteristicas descritas anteriormente em maior ou menor
intensidade. No entanto, em cada um dos quatro tipos de evento podemos notar a existéncia de aspectos
comuns. Os atores da situagdo na qual o evento se insere tanto sdo conduzidos pelo evento gquanto
podem conduzi-lo. Tal conducé@o da-se através da mobilizacdo dos saberes pertinentes a situacdo, que,



por sua vez, so é possivel caso a organizacao permita a existéncia de cooperacgdo entre os atores. Além
disso, a identificacdo de evento é muito subjetiva; para determinado ator, um fato pode ser evento, mas
essa opinido pode ndo ser compartilhada por outro. Quando ocorre um evento, existe a recuperacao de
um saber prévio e a constru¢cdo de novos saberes. A organizacdo, para ser eficiente, deve permitir
aprendizagem, cooperacao, troca de conhecimentos.

Portanto, outro conceito-chave para essa nova abordagem organizacionalgnumieacéo
A comunicacao, aqui, ndo se trata apenas de difusdo e aceitacdo de mensagens, ou de transmissao de
dados, e sim de intercompreensdo mutua. Ela engloba todas as atividades de coordenacdo e as
interacdes entre os atores do sistema com vistas a realizacdo de objetivos comuns.

A comunicacao possui trés registros (VELTZ E ZARIFIAN, 1993)agnitivo refere-se ao
reconhecimento de saberes entre os trabalhadores, para que possa haver a construcao de um “referencial
central” (1993:20). Somente com um referencial central serd possivel a cooperacdo no momento da
atuacao a partir de um evento. O registoomativotrata da valorizacdo de um evento, ou seja, sédo
normas, explicitas ou ndo, mas claras para 0s participantes, que tornardo importante um fato,
transformando-o em evento. N&o se trata, aqui, de diretrizes da geréncia, e sim de normas efetivamente
valorizadas e compartilhadas pelos trabalhadores. O registro normativo mostra a necessidade de agir
sobre o evento. O registrexpressivodiz respeito ao “movel individual” para a acdo. Em outras
palavras: o que se ganha com a atuacdo sobre o0 evento? Isso abarca tanto politicas explicitas da
empresa guanto aspectos implicitos inseridos nas funcdes projetadas pela geréncia, que podem motivar
ou ndo um trabalhador para a acéo.

A organizacdo argumentada nesses dois conceitos — o de evento e o de comunicacdo —, 0 que
seria uma contraposicdo as organizacdes fundamentadas no modelo classico, € denominada por
ZARIFIAN (1994) de “Organizacgéo Qualificante”. Segio ZARIFIAN E AUBE (1992), os principios
da OQ seriam os seguintes: a OQ é uma organizacdo em que ocorre um tratamento da atividade
industrial fundamentado em eventos. Ela supde a reorganizacéo da atividade industrial sobre uma base
comunicacional; permite que seus membros “re-elaborem” os objetivos de suas atividades profissionais
e possibilita a cada individuo projetar-se no futuro participando dos projetos.

Notamos, portanto, que se trata de uma organizagdo essencialmente participativa, ao contrario
das organizagdes classicas, em que ha clara separacdo de fungbes baseada na separagdo fundamental,
proposta pelo taylorismo, entre as atividades de concepgéo e as de execucdo. Essa separacdo mina a
base comunicacional, entendida como intercompreensédo mutua, que é fundamental na OQ. Além disso,
organizando o trabalho em torno dos eventos, introduzimos um componente de complexidade na
organizagdo. Ao contrario da visdo da escola cladssica, que procurava controlar ou negar as
variabilidades, essa nova organizacao legitima e valoriza tais variabilidades, encarando-as como movel
para a inovagdo. Para usar uma expressao de MORI®B), o “ruido (.) (contribui) de forma
decisiva para a evolucao”.

Isso ndo significa que na OQ nao exista qualquer tipo de prescricdo. Alguma prescricdo sempre
existira — quer devido a especificagBes de equipamentos ou “minimas especificacdes criticas” para o
processo de producdo, quer devido ao estabelecimento de metas para o nivel operacional que de uma
forma ou de outra estejam ligadas a metas estratégicas definidas pelos niveis de diretoria, dentre outros.
Porém, nesse tipo de organizacdo, a prescricdo ndo serve para o controle estrito da realizacao da tarefa,
e sim como um substrato a partir do qual a atividade real seré realizada. Como ndo ha negacédo da
variabilidade, que sob a forma de evento é até mesmo desejavel, na medida em que possui um carater
provocador de melhoria, o prescrito e o real na OQ mantém uma relagcdo de opostos que se
retroalimentam, ja que o prescrito pode ser modificado a partir da variagdo ocorrida no real, que por
sua vez se baseia no prescrito.

Essa relagéo “dialética” diminui a “distancia” entre o prescrito e o real apontada por WISNER
(1987), distancia essa que € 0 espaco por exceléncia da AET em uma organizagéo classica. Portanto, o
problema que se coloca, na OQ, ndo é a oposicdo presmmsiesreal. Qual seria, entdo, o papel da
AET nessa organiza¢gado?

5. A Analise Ergonémica do Trabalho e a Organizacao Qualificante



A primeira vista, podemos identificar pontos divergentes entre a AET e 0s conceitos centrais
nos quais se baseia a OQ. O ponto mais discrepante, a nosso ver, € justamente a centralidade da nocao
de tarefa/atividade na AET, que nao ocorre na OQ, cujo pilar é o evento. Além disso, como
mencionamos anteriormentelazusda AET, que é a distancia entre a tarefa (o prescrito) e a atividade
(o real) ndo s6 é diminuida como é legitimada na OQ, o que poderia levar a uma diminuicdo também
das possibilidades de intervencdo baseadas na AET. Contudo, parece-nos que ha varios pontos em
comum entre as duas abordagens apresentadas neste ensaio. Esses pontos tornam possivel uma sinergia
entre a AET e a OQ.

O conceito de comunicacao, por exemplo, é fundamental tanto na metodologia de AET quanto
na abordagem da OQ. Na AET, a comunicacdo entre os diversos atores envolvidos na atividade é vista
como componente indispensavel do trabalho real e, portanto, para que este seja compreendido, é preciso
que a comunicacao que ocorre no local de trabalho seja reconhecida e analisada. A AET desenvolve ou
utiliza, entdo, todo um instrumental para que tal andlise possa ser realizada, como mostram
RABARDEL et al (1998).

Outro ponto em comum € a nocado de singularidade que permeia a AET, na medida em que a
analise se d4 sempre relativamente a uma situacdo de trabalho Unica, e a nog¢do de evento, que por
definicdo é singular, isto €, cada evento é também Unico. O tratamento que a AET da a atividade, ao
trabalho real, tende a ser semelhante ao tratamento dado pelos atores da OQ ao evento. Por isso, a
metodologia da AET poderia ser adequada ao estudo dos eventos, podendo ser utilizada em reunides que
envolverdo os diversos atores envolvidos no ou afetados pelo evento.

O carater participativo da AET também encontra eco na OQ. Na primeira, toda e qualquer
analise deve ser validada pelos atores. Além disso, é importante que os trabalhadores participem da
analise verbalizando suas atividades, j4 que sao eles que as realizam e teriam, dessa forma, outra visao
das divergéncias entre o prescrito e o real. Na OQ, a participacao de diversos atores é encontrada nas
analises dos eventos, nas acdes a serem tomadas a partir deles, na definicdo dos objetivos profissionais
pelos proéprios trabalhadores etc. A participacdo garante a organiza¢do maior agilidade e capacidade de
inovagéo, sem duvida pontos fortes desse tipo de organizacao frente a outros.

Dessa forma, embora a AET tenha nascido na organizacao classica, suas técnicas encontrariam
lugar na OQ. Em uma primeira andlise identificamos pelo menos duas situac¢des relacionadas ao projeto
ou gestdo da OQ que poderiam ser beneficiadas com o uso da AET. Panifd, pode ser uma
ferramenta na mudancga ou concepcao da OQ, quando do projeto da organi@agiwlo do projeto
de uma organizacdo que deseje ser integrada e flexivel, como é o caso da OQ, SALERNO (1999)
ressalta a necessidade de se contemplar a concepgéo dos sistemas de informagfes, que servirdo de apoio
a tomada de decisbes quando, por exemplo, ocorrem eventos ruptura. Para a definicho de quais
informacgdes devem estar disponiveis, para quem elas devem se direcionar e que forma devem tomar, a
AET poderia ser util, j& que considera explicitamente o trabalho real, que é onde a informacdo sera
efetivamente utilizada.

O projeto de uma organizacdo flexivel e integrada deve também considerar o projeto dos
espacos formais de comunicagdo e de negociacdo (SALERNO, 1999). Pela importancia que d& as
comunicacgfes existentes no processo de trabalho, incorporando sua analise as suas ferramentas, ela
seria valiosa no projeto dos espacos de comunicagcdo entre os atores, projeto esse que deve ser
participativo — assim como a AET —, coerentemente com a forma final da organizacdo que estd sendo
criada. A metodologia da AET poderia ser novamente utilizada como apoio ao processo de concepcéo
desses espacgos.

Em segundo lugag AET seria extremamente Util quando da analispdsterioriou a prior)
do evento pelos atores envolvidd@uando um evento-ruptura (por exemplo, uma pane em um
equipamento) ocorre, 0s participantes da organizacéo envolvidos devem articular-se, geralmente através
de reunibes (SALERNO, 1999), para analisa-lo e tomar decisfes com relagdo as acdes que se fazem
necessdrias a partir de sua ocorréncia. Tratando-se de eventos do tipo encontro, projeto ou estratégia, a
articulacdo também ocorre, de maneira semelhanteq ipasri, ou seja, devem ser discutidas as acdes
que conduzirdo ao evento, ou que ocorrerdo simultaneamente a ele, em especial no caso do evento
estratégia. Acreditamos que a AET tenha importante contribuicdo a dar a essas analises e discussoes,
principalmente no que diz respeito & andlise de aspectos cognitivos relacionados ao evento, como a



possivel existéncia de dificuldades perceptivas, descricdo do contetdo cognitivo da tarefa (do trabalho
em que ocorreu O evento-ruptura ou ocorrera 0 evento-encontro ou projeto) e eventuais problemas
relativos a ele, a forma como ocorreu ou ocorrera o processo de tomada de decisdes, a representacao da
atividade por parte dos trabalhadores, dentre outros pontos destacados, como exemplo, por WISNER
(1987).

Entendemos que um estudo mais aprofundado desses pontos comuns entre as duas abordagens
apresentadas neste ensaio se faz necessario. Ainda ha varias questdes a serem colocadas, por exemplo:
como concretizar as analises dos eventos utilizando a AET? Como os eventos podem contribuir na
metodologia da AET? Entretanto, esperamos que 0 apontamento das sinergias, ainda que aparentemente
simples, possa vir a suscitar outros questionamentos acerca do tema bem como estimular pesquisas
futuras.
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