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A transi¢do da sociedade industrial para a pos-industrial lanca desafios importantes a
organizagdo do trabalho. No contexto em que parte significativa do trabalho humano se
da de forma imaterial, na cria¢do de conceitos, ou mesmo na constru¢do conjunta de
significado da atividade de trabalho, como no caso do setor de servigos, diminui
substancialmente a capacidade do gestor de antecipar o conteudo do trabalho, ora
complexo, e criar procedimentos padronizados para sua realizagdo. Com a variagdo do
contetido do trabalho, os tempos de ciclo industriais tem dificuldade em representar a
“quantidade” de trabalho realizado, o que dificulta medir sua eficiéncia através do
conceito classico de produtividade expresso por Volume/unidade de tempo. Nesse
contexto, essa pesquisa propoe avaliar a adequac¢do, em relagdo a realidade da
atividade de trabalho, dos pardmetros de desempenho organizacional utilizados na
avalia¢do do trabalho em uma operagdo da drea de compras. Para tanto, foi lan¢ada
mado da Andlise Ergonomica do Trabalho (AET) para, a partir da compreensdo da
atividade de trabalho, testar premissas utilizadas no projeto organizacional e
identificar outros fatores de interveniéncia que balizam as estratégias operativas e que
teriam sido desconsiderados na elaboragdo do projeto dos parametros de desempenho
para avaliacdo do trabalho. Ao final, a pesquisa aponta uma possibilidade de um
projeto organizacional com foco na atividade de trabalho de modo a singularizar a
aplicag¢do do projeto as caracteristicas da area e incorpora na avaliagdo de trabalho
elementos de desempenho estratégico
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1. Introducio: desafios da avaliacdo de desempenho na era “pés-industrial”

A moderna sistematiza¢do do controle e avaliacdo do trabalho humano nos sistemas
produtivos encontra a sua origem nos Principios de Administracdo Cientifica de Taylor
(1990), num contexto de producdo em série, de produtos industriais padronizados, em
sistemas intensivos em mao de obra. Neste contexto, o uso intensivo do fator de

producdo mao de obra apresenta-se como fator decisivo de aumento de desempenho
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organizacional. Com o produto e o método de trabalho padronizados, a eficiéncia
organizacional dependia, do ponto de vista da gestdo do trabalho, da melhor utilizagdo
do tempo de trabalho, o que significava a maior quantidade de ciclos produtivos por
unidade de tempo. Isso justifica a grande forca que o conceito de Produtividade,

representado por sua classica unidade de medida volume / unidade de tempo, ganhasse

centralidade na gestdo organizacional, quase confundindo-se com o proprio conceito de

avaliacdo do trabalho.

Uma das teses principais de De Masi (1999) é que a partir da metade do século XX a
sociedade teria iniciado uma transi¢do do industrialismo para o pos-industrialismo,
enquanto a organizagdo do trabalho praticada nas organizagdes continuaria baseada
fundamentalmente nos padrdes industriais. Do ponto de vista especifico desta pesquisa,
destaca-se a primazia da utilizacdo do conceito de Produtividade, com foco na
eficiéncia, para a avaliacdo do trabalho em sistemas produtivos ndo industriais. Chama
atencdo ainda a relevancia da medi¢cdo de Volume/unidade de tempo em processos nao
padronizados, com tempos de ciclos variados, o que do ponto de vista da atividade de
trabalho realizada, tenderia a fazer menos sentido. Esta dificuldade ¢ mais facilmente
percebida nas atividades de trabalho do setor de servigos, as quais, ao inserirem a
relagdo com o cliente, requerem “uma mobilizacdo subjetiva por parte do trabalhador
em registros invisiveis, uma vez que sdo relacionais e até mesmo intersubjetivos”
(DEJOURS, 2008, p.62). O que Déjours chama de “invisibilidade do trabalho efetivo”
(DEJOURS, 2008, p.75) para o padrdo industrial de avaliagdo faz o autor sugerir que
“no estado atual dos conhecimentos, ndo se pode avaliar o trabalho porque nao se sabe
fazé-lo devido a sua singularidade, tornando o método de avaliagdo pelo tempo de

trabalho totalmente inadaptados” (DEJOURS, 2008, p. 64).

Atualmente, a meritocracia se institui como uma mobilidade de organizacdo do trabalho
focada no uso de pardmetros de desempenho organizacional para avaliacdo do trabalho
humano. Para Baker & Maddux (2005), ndo ha possibilidade de administrar o que ndo
se entende, em consequéncia, o que nao ¢ medido efetivamente, ndo se pode entender.
Essa perspectiva reduz o contetido sensivel do trabalho as possibilidades de medidas de

desempenho organizacional. A despeito disso, trata-se de uma modalidade gerencial que
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vem ganhando espago na gestdo contemporinea conforme destaca Chiavenato (2008, p.

531).

Dentro desta perspectiva, esta pesquisa teve como objetivo avaliar a adequacdo, em
relacdo a realidade da atividade de trabalho, dos parametros de desempenho
operacionais utilizados na avaliacdo do trabalho em uma determinada operagdo da area
de servigos. Para tanto, a pesquisa identificou premissas iniciais utilizadas no projeto da
avaliacdo do trabalho e testou a aderéncia destas em relacdo a atividade de trabalho real
a ser avaliada. Identificada a inadequagdo destas premissas, a pesquisa utilizou a analise
da atividade de trabalho para identificar elementos concretos que balizam as estratégias
operativas e que devessem ser considerados no projeto organizacional de avaliagdo do
trabalho. Ao final, a pesquisa aponta uma possibilidade de reconstru¢do deste projeto
organizacional, com foco na atividade de trabalho e nos objetivos estratégicos da

organizagao.

2. A ideia da tarefa e alguns de seus indicadores de desempenho

A pesquisa (ANDRADE, 2013) estudou uma unidade do setor de suprimentos de uma
grande empresa: a mesa de servicos (MDS). A criagdo da MDS se deu como resposta
organizacional aos atrasos das requisi¢cdes de suprimentos. Com o aumento da escala de
atividade da empresa, as demandas de suprimentos foram crescendo em volume e
variedade de requisitos. A ideia foi concentrar os “compradores” nas atividades de
selecdo, negociacdo e contratagdo de fornecedores, legando a MDS as atividades
“repetitivas” de gestdo do contrato ja assinado. Assim, a premissa da organizacao € que
a atividade de manuten¢ao contratual ¢ de baixa complexidade, altamente padronizavel,
podendo ser estruturada num setor especializado que utilize operadores de baixa
qualificacdo. Isso liberaria os “compradores qualificados” para o trabalho mais central

da area de suprimentos, aumentando a capacidade do setor.

A atividade principal da MDS ¢ a manutencdo de contratos pré-existentes, com 0s
fornecedores ja selecionados, com valor inicialmente acordado e termos contratuais

discutidos. As principais tarefas sdo os aditivos de prazo e valor dos contratos
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acordados, bem como o reajuste anual dos valores contratados através de formulas

paramétricas previstas em contrato.

A avaliacdo do trabalho na MDS ¢ feita de maneira individualizada, principalmente com
base nos resultados operacionais de cada operador em relagdo as metas estabelecidas
pelos parametros de desempenho. Esta avaliagdo do trabalho ¢ determinante para a
progressdo de carreira e principalmente a remuneragdo variavel proporcional as metas

atingidas.

Dentre os parametros de desempenhos que sdo utilizados na avaliacdo do trabalho da
MDS, destaca-se o lead time. Lead time corresponde ao tempo total, em dias, que o
processo de tratamento da requisi¢do ¢ realizado, desde a aprovagdo da requisigdo pelo

gerente da area-cliente até a conclus@o da manutengdo contratual no sistema.

2.1 Avaliacio de algumas premissas assumidas na ideia da tarefa

A pesquisa buscou avaliar, em relacdo a atividade de trabalho real, a adequac¢do de duas
das premissas centrais usadas no projeto organizacional da MDS: o calculo da

produtividade de cada operador e a presumida baixa variabilidade da atividade.

Na MDS a Produtividade individual de cada operador leva em consideragdo diversos
fatores. O mais sensivel a atividade real de trabalho ¢ o Valor do Contrato. A cada faixa
de valor contratual, ¢ atribuido um indice. A produtividade do operador ¢ o somatorio
de: requisicoes tratadas por ele dentro do prazo, multiplicadas pelo indice de cada faixa
de valor. De acordo com estes indices, tratar uma requisi¢ao até R$ 4.000.000,00 ¢ duas
vezes mais produtivo que uma até R$ 500.000,00. Caso esta premissa estivesse correta,
seria razoavel supor, a luz da atividade de trabalho real, que um contrato mais caro “da

mais trabalho” para tratar que um contrato mais barato.

Para avaliar esta premissa comparou-se a média dos lead times para o tratamento das
requisi¢des nos principais processos da MDS, para as duas faixas de valor contratual
mencionadas acima. Foi usado o método estatistica t de duas amostras com variancias
diferentes (TRIOLA 2012, p.473). Caso a premissa estivesse correta, o tempo médio
dos lead times da faixa de maior valor contratual deveria ser maior do que na faixa de

menor valor. A hipotese nula afirma que, em média, o lead time das requisi¢des de
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valores de contratagdo das diferentes faixas de valor contratual sdo iguais. A hipdtese
alternativa diz que existe uma diferenca entre a média do lead time em diferentes faixas
contratuais analisadas. O resultado do teste resume-se no quadro 1.

Quadro 1- Resultados da premissa de produtividade

Fonte: Andrade (2013)

PROCESSO DE P-value Padrio (nivel CONCLUSAO
TRATAMENTO bicaudal  de confianga)
Reajuste por formula paramétrica 0,65 0,05 P-value>0,05: aceita-se a Ho
Aditivo de Prazo e valor 0,14 0,05 P-value>0,05: aceita-se a Ho
Aditivo de Prazo 0,108 0,05 P-value>0,05: aceita-se a Ho

Com base no teste, aceita-se a hipotese nula e ndo se pode comprovar estatisticamente
que haja diferenca entre as médias do lead time para diferentes faixas de valor
contratual. Do ponto de vista da atividade de trabalho, ndo se justifica o uso de indices

de produtividade diferentes para valores de faixas contratuais distintas.

A outra premissa escolhida para avaliagdo foi a de baixa variabilidade da atividade da
MDS e a consequente possibilidade de padronizagdo, repeticdo de ciclos operacionais e
seu controle sob a forma de Volume/unidade de tempo. Caso esta premissa estivesse
correta, do ponto de vista da atividade de trabalho real, em situacdo de funcionamento
normal, haveria uma baixa dispersdo nos tempos de ciclos operacionais, como se da na

manufatura em massa, com ciclos de processos padronizados.

Para avaliar esta premissa, novamente com técnicas de estatistica descritiva, foi
utilizado o grau de curtose. A curtose avalia o grau de dispersdao de determinada
amostra, podendo ser: “platictrtica (alta dispersdo caracterizada por uma curva
achatada) ou leptocurtica (baixa dispersdo caracterizada por uma curva alongada)”
(BRUNI, 2011, p.80). Foram escolhidos os operadores mais experientes em cada
processo de contratacdo. Para cada comprador, foi calculado a curtose real do conjunto
de valores do lead time de tratamento de suas requisi¢cdes, comparando com o valor

tedrico de classificagdo da dispersdo (Krgorico = 0,263).
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Quadro 2 — Resultados da premissa de baixa variabilidade

Fonte: Andrade (2013)

Reajuste por formula Comprador 2 0,279 Platicurtica 0,279 >
parametrica Ktedrico

Comprador 13 0,308 Platicurtica 0,308 >
Kteorico

Aditivo de Prazo Comprador 3 0,272 Platicurtica 0,272 >
Ktedrico

Comprador 9 0,267 Platicurtica 0,267> Ktedrico

Aditivo de Prazo e valor Comprador 14 e 15 0,264 Platicurtica 0,264 >

Ktedrico

Diante dos resultados apresentados ndo se pode afirmar que atividade tenha alta
concentracdo do valor do lead time (tempo de ciclo). Isso dificulta a percepgdo de que
se trata de tarefa altamente padronizada, com baixa variabilidade dos ciclos de

tratamento.

O que a analise dos resultados acima sugere é que as duas premissas de projeto
organizacional utilizados na formulacdo da avaliacdo do trabalho da MDS ndo aderem a
realidade da atividade real de trabalho do setor. Isso indica que estes pardmetros de
desempenho possuem pouca capacidade de influenciar a atividade real de trabalho e
podem mesmo obstruir acdes operacionais que concorram para o aumento de

desempenho do processo como um todo.

3. A analise da atividade de trabalho para compreender o lead-time

A possibilidade de sintese entre as Abordagens Organizacionais e a Analise Ergonomica

do Trabalho (GUERIN, 1991) é defendida por Salerno (2000) como uma possibilidade
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de enriquecimento analitico no projeto organizacional. Segundo o autor, se por um lado
as Abordagens Organizacionais conferem maior facilidade de percepcao das “partes das
organizagdes ¢ suas inter-relacdes, suas interfaces” (p.51); por outro lado a AET “pode
ser um bom instrumento para ajudar a analise organizacional [...] a voltar a incorporar o
trabalho explicita, sistematica e controladamente [...] em suas consideragdes” (p.58). A
utilizacdo desta combinacdo de abordagens ¢ utilizada por Paradela (1999 e 2005),
tendo sido capaz de orientar metodologias concretas de projetos organizacionais. Neste
sentido, esta pesquisa buscou utilizar a Analise da Atividade como suporte
metodoldgico de investigacdo dos fatores de interveniéncia na atividade de trabalho real
da MDS, com vistas ao projeto dos parametros de desempenho operacionais utilizados

na avaliacdo do trabalho.

A investigacdo partiu do conjunto de requisigdes cujos lead times extrapolaram a meta
nos 6 meses anteriores a pesquisa. O objetivo era identificar fatores de interveniéncia
sobre a atividade de trabalho da MDS que mais impactavam em seu resultado, devendo,
portanto, servir de base para o projeto de avaliacdo do trabalho da MDS. A historia
destas requisi¢des foi reconstruida a partir da perspectiva dos operadores, tendo como

base seus proprios registros pessoais.

Esta analise permitiu identificar trés principais grupos de fatores de interveniéncia nao

considerados na ideia preliminar da tarefa da MDS:

1) Trabalho Externo (TE) — atividades que impactam nos processos da MDS,

mas sdo de responsabilidade de outros setores da empresa;

2) Trabalho Suplementar (TS) — tarefas inicialmente ndo previstas, mas que

foram incorporadas a atividade de trabalho da MDS;

3) Trabalho Bloqueado (TB) — condi¢des que impedem que os operadores da

MDS realizem atividades de sua responsabilidade.

Em comum, todos estes fatores possuem o fato de influenciar no lead time e terem sido

desconsiderados no projeto da tarefa da MDS.

Os principais fatores encontrados para o processo de Reajuste por Formula Paramétrica

foram:
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a) Indices utilizados como referéncia de reajuste contratual ndo divulgados pelos

organismos responsaveis na data do reajuste do contrato (TB);
b) Negociagdo para reducdo do valor de reajuste (TS);
c¢) Retroagir os reajustes para valores pagos anteriormente (TS).

Neste processo, destaca-se a inclusdo de etapa de negociacdo antes desconsiderada.
Sofrendo impactos da degradagdo do cenario externo de negocios, a empresa orientou o
setor de suprimentos a renegociar as bases contratuais de seus fornecedores, incluindo o
direito de reajuste anual de contratos de longo prazo ja assinados. Essa atividade, ndo
prevista inicialmente, pode gerar economias significativas a organizagdo. Trata-se de
atividade complexa e seu tempo de execucdo nao foi considerado na meta de 21 dias

inicialmente prevista para o lead time.

Ja para o processo de expansdo contratual através de Aditivos de Prazo/Valor, foram

encontrados os seguintes fatores de interveniéncia nao previstos:
d) fornecedor bloqueado no sistema (TE);

e) tempo de resposta do fornecedor para aceite dos termos dos aditivos e para

assinatura da minuta do contrato (TE);

f) Desatualizacdo do quadro de quantidades e precos que serve de base para

calculo dos valores contratuais (TS);

g) Tratamento e avaliacdo de exigéncias de contrapartidas do fornecedor para

aceitar bases de aditivos de contrato (TS);

h) Tratamento inicial das requisi¢des realizado em outros setores (TB).

Percebe-se que nos casos de Trabalho Externo (TE) e Trabalho Bloqueado (TB) a
contagem do tempo de lead time corre em momentos em que o operador da MDS ndo
tem como avangar no tratamento da requisi¢do. Além disso, nos casos de Trabalho
Suplementar (TS), ha acréscimo de tarefas na atividade de trabalho sem aumento do
tempo previsto para sua realizacdo na meta de lead time. Segue uma figura que
dimensiona o impacto no lead time da MDS destes fatores de interveniéncia ndo

previstos e que permite perceber que se a atividade de trabalho do operador fosse apenas
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o tratamento da requisicdo, como previsto no projeto organizacional da area, facilmente

todas as requisi¢des teriam sua meta alcancada.

FATORES: ACEITE DO TERMO DE ADITIVO/ASSINATURA DA MINUTA

_ W LEAD TIME FINAL DA
REQUISICAC

B TRATAMENTO DA
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30 i X
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Figura 1: Impacto do fatores de interveniéncia no lead time

Fonte: Andrade (2013)

O que se depreende da identificagdo dos fatores de interveniéncia acima revelados é que
ndo houve uma preocupagdo em projetar os parametros de desempenho que avaliam o
trabalho na MDS com foco na real atividade de trabalho ali realizada. Isso gera
distorgdes severas. Por um lado, no caso de Trabalho Externo ou Trabalho Bloqueado, a
imprecisdo de calculo do lead time incorpora na avaliagdo do trabalho do operador
diversas ineficiéncias de outros setores da companhia que podem distorcer a percepcao
de qualidade de seu trabalho. Por outro lado, a desconsideracdo dos fatores de Trabalho
Suplementar afeta o dimensionamento da meta de 21 dias utilizadas para o lead time,
incorporando trabalho a atividade do operador sem computar esse acréscimo na meta

projetada.

Do ponto de vista do desempenho organizacional, fatores como a negociagdo de valores
de reajustes contratuais ndo sdo valorizados na meta. Ao ndo considerar o tempo de
negociacdo na previsdo da meta, sugere-se que ndo ¢ importante investir tempo nessa
atividade para obter o menor reajuste, pois isso aumentaria o lead time e impactaria
negativamente na percepcao de valor do trabalho do operador. Um outro aspecto
relevante ¢ que, diante da impossibilidade de gerenciar os fatores de TE e TB que fazem

avangar o lead time, a Unica estratégia possivel ao operador da MDS ¢ a intensificacdo
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da jornada de trabalho. Como o lead time é medido em dias, e ndo em horas, aumentar o
“tamanho” do dia ajuda a reduzir o impacto destes efeitos no lead time. De fato, a
pesquisa pode perceber a utilizagdo sistematica de hora-extra (ndo remunerada) no setor,
como sugere um operador: “a Unica maneira ¢ realizar hora-extras para tentar bater o

lead time, ou pelo menos ndo ter um lead time tdo maior”.

4. Algumas indicacdes para um projeto organizacional na mesa de servigos

A pesquisa termina por sugerir elementos de orientacdo de uma reconfiguracdo do
projeto organizacional das medidas de desempenho utilizadas na avaliagdo do trabalho
na MDS. As indicagdes permitem avangar o projeto organizacional em dois principios:
1) Maior adequagdo das medidas de desempenho (métrica ¢ meta) em relacdo a
realidade da atividade de trabalho na MDS e 2) Ampliacdo da avaliacdo do trabalho
também para itens de Qualidade da tarefa em relacdo ao desempenho organizacional

como um todo.

A primeira proposta baseia-se na ideia de que devem existir dois lead time: a) o lead
time final — refere-se ao tempo total do processo a partir da criagdo da requisicao até a
conclusdo do tratamento pela area de compras e b) lead time do operador — usado para
medir a atividade de trabalho apenas do comprador durante o tratamento da requisigao,
excetuando-se todos os fatores de Trabalho Externo e Trabalho Bloqueado. Assim, o
lead time final, avaliando a velocidade de todo o processo, passaria a ser uma meta
conjunta de todas as areas envolvidas. O operador seria medido apenas pelo lead time

especifico de seu trabalho.

Com relagdo a incorporagdo da dimensdo da Qualidade na avaliagdo do trabalho da
MDS, este projeto pretendeu interrogar sobre o que seria um “BOM” resultado do
trabalho do operador da MDS. Do ponto de vista da operagdo, o trabalho deve ser capaz
de manter a normalidade operacional, sem a interrup¢do da prestagdo dos servigos
contratados. Do ponto de vista estratégico, o operador da MDS, sobretudo nos processos
envolvendo negociacdo de reajustes, pode conseguir economias importantes para a

empresa. De certa forma, sdo dois critérios que juntam diferentes pardmetros de
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desempenho, mas permitem uma abordagem concreta em relacdo ao funcionamento

organizacional como mostra o quadro 3.

As principais contribui¢cdes deste quadro de pardmetros de desempenho para a avaliagdo

do trabalho da MDS sdo:

Adaptagcdo a realidade do trabalho do operador, tornando mais precisa a
percepgao de qualidade deste trabalho, ao medir o lead time exclusivo de seus
processos, sem incorporar trabalho de outros setores;
Adequacdo do valor da meta de lead time para processos com negociacdo, de
forma a motivar o investimento de trabalho nesta atividade, gerando reducdo do
valor dos reajustes e consequente economia monetaria para a empresa;
Redugdo do numero de parametros de eficiéncia utilizados na avaliagdo do
trabalho, através da eliminacdo de parametros de eficiéncia redundantes (aging,
saude da carteira...) e imprecisdes conceituais (Produtividade). A combinacdo de
lead time (média dos tempos de ciclo) com SLA (percentual de requisi¢des
tratadas no prazo) dao conta da percep¢ao de eficiéncia do processo;
Incorporacdo de parametros de eficacia com foco no desempenho global da
organizagao.

Quadro 3 — Quadro de proposigdes da avaliagdo.

Fonte: Andrade (2013)

) Processos com negociacao:
Meédia dos lead times do operador, 21 dias

Lead time do
excetuando-se os fatores de Trabalho

d Demai :
operacor Bloqueado e Trabalho Externo etmats p r.o Ce8S08
14 dias
SLA (Service Level Quantidade de requisi(;(f)es entregue§ no
prazo acordado com o cliente/ Quantidade 85%
Agreement)

total de Requisigdes tratadas

Percentual de vezes que a prestagdo dos

% Servicos . . .
¢ ¢ servigos contratados foram interrompidos 0%

Interrompidas ~
P por problemas na manutengao contratual
Economia o . .
. . % de reajuste economizado com a o
Financeira na - 50%
L negociagdo com o fornecedor
negociagcao
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O objetivo desta proposicdo ¢ alinhar os parametros de avaliagdo de desempenho da
atividade de trabalho da MDS aos objetivos estratégicos atualmente considerados para o
setor. Isso permite que os operadores, na consecu¢do de seguidas regulagdes de
atividade tdo necessarias em processos de trabalho ndo padronizados, possam construir
suas estratégias operativas sem conflitos com as métricas de avaliacdo que causam
limites ao cumprimento do “bom trabalho”, além de impulsionar a intensificacdo do
trabalho com a distor¢do da avaliagdo com relagdo a realidade do trabalho. Nesse
sentido, buscou nessa pesquisa adequar a avaliacdo de desempenho do trabalho

realizado na MDS com a atividade de trabalho analisada.

5. Conclusoes

A avaliagdo, em relagdo a atividade de trabalho, das premissas utilizadas no projeto
organizacional da MDS mostra que nao ¢ possivel afirmar tratar-se de uma atividade de
baixa complexidade. Os testes também nao logram comprovar que exista uma relacdo
direta entre a quantidade de trabalho e o valor do contrato, de forma a sustentar a
metodologia atual de célculo da Produtividade. Conclui-se que o projeto organizacional,
no que tange a sua concep¢do e avaliagdo do trabalho, baseou-se mormente na
generalizacdo de medidas de desempenho em outros setores da empresa e ndo foram

construidos com base na realidade singular da atividade de trabalho da MDS.

Um dos efeitos desta inadequacdo ¢ a dificuldade do operador em construir estratégias
operativas eficientes para influenciar na qualidade percebida do seu trabalho. Parte
significativa desta qualidade percebida ¢ devida a fatores que ele ndo controla. Por outro
lado, estratégias operativas importantes para o desempenho da organizagdo, como a
negociacao de redugdo de valor dos reajustes contratuais, ndo aparecem na avaliagdo de
desempenho, ndo sendo valorizadas em sua medicdo. Pelo contrario, para “economizar”
dinheiro nos contratos, o operador, ao empreender maior tempo de negociacao, acaba
sendo avaliado de forma negativa. Diante da baixa autonomia de possibilidades de
influenciar na qualidade percebida de seu trabalho, a estratégia mais comum utilizada
pelos operadores ¢ a intensifica¢do sistematica da jornada de trabalho, o que contribui
para o aumento da percepcdo de desgaste dos operadores e alta rotatividade de

operadores no setor, além de encobrir ineficiéncias sistémicas da organizagao.
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A avaliacdo de desempenho do trabalhador, sobretudo em sistemas de remuneracdo
varidveis, tende a se constituir num importante balizador de estratégias operacionais. A
forma como sera avaliado induzira a forma como o trabalhador desempenha sua
atividade. Portanto, o projeto da avaliagdo do trabalho, bem como dos pardmetros
operacionais a serem nela utilizados, constitui parte nevralgica do projeto
organizacional como um todo. A perspectiva de projeto singular desta avaliacdo,
tomando como base objetivos estratégicos da organizacdo e a especificidade da
atividade de trabalho ali desenvolvida, podem constituir fator de importante
aprimoramento no desempenho organizacional. Neste caso, a Analise Ergondémica do
Trabalho pode atuar como util suporte metodologico a fazer emergir a perspectiva da

atividade real do trabalho de cada area a ser projetada.

A pesquisa sugere ainda que a primazia do conceito de Produtividade, sobretudo em sua
métrica Volume/unidade de tempo, ndo encontra facil adequacdo em atividades pos-
industriais ndo padronizadas e de alta complexidade, muitas das quais no setor de
servigos. Esta perspectiva pode ser encarada por dois angulos: 1) A necessidade de um
esforco tedrico na busca de adequacdo de métricas e conceitos para a aplicagdo da
Produtividade no setor de servigo e 2) A propria perda de prioridade da Produtividade
como forma principal de medir o desempenho do trabalho neste setor. De toda forma,
duas questdes que esta pesquisa ndo pretendeu exaurir, mas que sugere para reflexdo

futura.

A proposta de reconfiguragdo da avaliagdo do trabalho na MDS apresentada nesta
pesquisa, ao mesmo tempo que singulariza o projeto a partir das caracteristicas da
atividade real de trabalho no setor, incorpora elementos de desempenho estratégicos
(economia em negociacdes e normalidade operacional). A proposta se mostra ainda
como uma simplificacdo da avaliacdo, eliminando medidas de desempenho menos
adequadas ou redundantes, facilitando tanto o controle de seus resultados por parte da
geréncia, como o foco em seu desempenho por parte do operador. Importante ressaltar
que o calculo do valor das metas propostas neste novo formato precisaria ter suporte
numa outra pesquisa especifica para dimensionamento das metas com base na atividade
de trabalho real. Os valores aqui sugeridos devem ser considerados em carater

ilustrativo preliminar, apenas para melhor entendimento conceitual da proposta.
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