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RESUMO:

O objetivo deste trabalho foi justificar, com base em
experiéncias e publicagdes qualificadas, a dicotomia
existente entre o sistema organizacional aberto,
considerado ideal, e o sistema fechado, que é o real
verificado nas organizagdes. A metodologia utilizada foi
uma revisdo da literatura cientifica publicada. Ha fortes
indicios de que apesar de as empresas reconhecerem a
necessidade de continuamente se adaptarem para se
manterem competitivas, elas ndo conseguem enxergar a
possibilidade de aumentarem seus lucros com base na
modificagdo de um sistema fechado de organizagdo do
trabalho para um sistema aberto, onde a participacdo do
trabalhador na identificacdo e sugestées de melhoria se
faz presente. Os resultados desta pesquisa auxiliardao as
organizacgdes que ainda vivenciam o dilema de atuar
num mundo globalizado e tecnologicamente sofisticado e
manter padrdes ainda rigidos e inflexiveis em seus
processos administrativos, permanecendo continuamente
a reaplicacdo dos modelos classicos existentes. O valor
académico sera adicionado no contexto de expansédo do
conhecimento em relagdo ao impacto dos sistemas
organizacionais voltados aos estudos no campo da
ergonomia, bem como no preenchimento de lacunas
dentro do corpo do conhecimento existente.

ABSTRACT:

The objective of this work was justified, based on
experiences and qualified publications, the dichotomy
between the open organizational system, considered
ideal, and the closed system, which is the real checked
in organizations. The methodology used was a review of
the published scientific literature. There is strong
evidence that although companies recognize the need to
continually adapt to remain competitive, they can not
see the possibility of increasing their profits based on the
modification of a closed work organization system to an
open system, where worker participation in the
identification and improvement suggestions is present.
The results of this research will help organizations still
experience the dilemma of acting in a globalized and
technologically sophisticated world and still maintain
strict standards and inflexible in their administrative
processes, continuously remaining reapplication of
existing classic models. The academic value will be
added in the context of expansion of knowledge
regarding the impact of organizational systems geared to
studies in the field of ergonomics, as well as to fill gaps
within the body of existing knowledge.
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1. Introducao

O aumento da concorréncia, da competitividade econ6mica e das necessidades decorrentes da
globalizacdo tém pressionado as empresas para a flexibilizagdo das suas estruturas, com o intuito de
se modernizarem tecnologicamente e também para aumentarem a participacdo efetiva e qualificacdo
dos seus trabalhadores. Neste enfoque, evidencia-se o debate acerca das mudancas necessarias na
gestao e organizagao do trabalho.

A organizacao do trabalho encontra-se em um processo de reestruturacao que pode ser identificada
pela transformacdo das estruturas e estratégias empresariais (ABRAHAO; PINTO, 2002). S&o
difundidas alternativas administrativas de gestdo e organizacao do trabalho, associadas
frequentemente a superacgao dos sistemas classicos, com abordagem tayloristas/fordistas de
organizacgao do trabalho, estas voltadas estritamente para o produto e prioritariamente para os meios
de producdo, relegando o operario a um papel secundario.

Estudos voltados a organizacao do trabalho apontam para o esgotamento do modelo
taylorista/fordista, classificado como um “sistema fechado”, onde o trabalhador é obrigado a se
adaptar as condicdes impostas pela estrutura organizacional e produtiva (DANIELLOU et al., 2014;
BEGUIN, 2014; NELSON et al., 2013). Como contraponto a esse sistema de organizacao do trabalho,
surge dentre outras propostas, o sistema séciotécnico, que segundo Trist and Bamforth (1951) é
classificado como um “sistema aberto”, o qual recomenda que o individuo deve ser o elemento-base
sobre o qual o trabalho precisa ser organizado, enfocando a interagao e o inter-relacionamento das
dimensGes técnicas e humanas do trabalho (MAJCHRZAK; BORYS, 2001; DAVIS et al., 2014).

Todavia, percebe-se que a organizagao do trabalho baseada na administracao cientifica taylorista
(Taylor, 1990; Silva e Paschoarelli, 2010) permanece como manual vigorante em muitas empresas, e
apesar de ter seus efeitos conhecidos continua sendo ponto de referéncia para muitos niveis
estratégicos das empresas. Assim, em relacdo aos seus aspectos praticos modernos, a organizagao
do trabalho ainda é caracterizada em muitas empresas pela racionalizacao de tarefas, jornadas
longas e desgastantes, ritmos acelerados de trabalho e condicdes ambientais desfavoraveis.

Diferentes formas de organizacao desenvolvidas coexistem, tendo como meta principal o aumento da
produtividade. Dessa forma, agdes ergonémicas nestes ambientes restringem-se, no maximo, a
melhoria do ambiente fisico e dos postos de trabalho, atendendo entdo ao objetivo basico da
ergonomia que € a manutencgao da saude fisica do trabalhador.

Ja os estudos correntes que abordam a ergonomia participativa (Glina et al.2011; Guimaraes et al.,
2014; Andersen e Broberg, 2015) propdem a participacao dos trabalhadores em todos os momentos
de estudo e/ou intervengbes ergondmicas e apontam para os sistemas abertos como os mais
adequados para as empresas, pois sao 0s que possibilitam um maior indice de produtividade
individual humano como o que pelo fator somatorio apresentam também um maior indice de
produtividade da empresa.

Levando em consideracdo a superioridade da abordagem tedrica sociotécnica, seria bastante logico e
razoavel que as empresas se configurassem cada vez mais em sistemas abertos, fato este que nao
ocorre, visto que a grande maioria das empresas neste inicio de século XXI segue as mesmas linhas
preconizadas pelos principios da organizacdo cientifica do trabalho, dos tempos de Taylor, ha mais de
100 anos (COOPER; TAYLOR, 2000).

Partindo destes pressupostos, o objetivo deste estudo foi justificar, com base em experiéncias e
publicacGes qualificadas, essa dicotomia existente entre o sistema organizacional aberto que deveria
ser o ébvio, teoricamente falando, e o sistema fechado que é o real verificado nas organizagées.

2. Sistemas fechados: uma abordagem sobre Taylor, Fayol
e Ford

Ha diversos modelos que embasam a organizacao da atividade produtiva, influenciando o
desenvolvimento de modelos especificos de sociedade e a percepcao de modelos comportamentais
humanos (GREINER, 2005).



A producdo e a sociedade do século XX foram influenciadas pelos paradigmas produtivos industriais.
Taylor, Fayol e Ford representam um mesmo fendmeno: o controle do processo de trabalho pela
dinamica da acumulagao capitalista (WREN, 1993).

O movimento taylorista é caracterizado pela racionalizacdo do trabalho que se inicia no final do século
XIX e é difundido e implantado em todo o mundo no final do século XX, recebendo o nome de
administracao cientifica. A administracao cientifica € uma abordagem de baixo para cima (do operario
para o supervisor e gerente) e das partes (operarios e seus cargos) para o todo (organizacao
empresarial), no século XX, com a atencdo voltada para o método de trabalho, para os movimentos
necessarios a execucdo de tarefas, além do tempo-padrdao determinado para sua realizagdo. Esse
cuidado analitico permitiu a especializacdo do operario, e o reagrupamento de movimentos,
operacgOes, tarefas e cargos constituiram a chamada Organizagao Racional do Trabalho (ORT)
(NOULIN, 1992).

Quase na mesma época do desenvolvimento do movimento taylorista do trabalho, estabeleceu-se
uma doutrina de estruturacdao administrativa da empresa, com o objetivo de obter o maximo de
rendimento, chamada de Teoria Classica de Henri Fayol (WHYTE, 1999). A preocupacdo basica de
Fayol foi aumentar a eficiéncia da empresa por meio da forma e da disposicao de seus érgaos
componentes (departamentos) e das suas estruturas. E uma abordagem de cima para baixo (da
direcdo para a execucgao) e do todo (organizacdo) para as partes componentes (unidades de
trabalho), onde predomina a énfase na estrutura organizacional, como os elementos e os principios
gerais da Administracao, com a departamentalizacdao (GREINER, 2005). Isso possibilitou a melhor
maneira de subdividir a empresa sob a centralizagdao de um supervisor principal.

Henry Ford foi o divulgador das ideias da Administracao Cientifica e o precursor da producdo em
massa com a adogdo da linha de montagem. Embora ndo tenha inventado o automoével nem mesmo a
linha de montagem, Ford inovou na organizacao do trabalho com a producdo de maior nimero de
produtos acabados com a maior garantia de qualidade e pelo menor custo possivel. Esta inovacao
teve maior impacto sobre a maneira de viver do homem do que muitas das maiores invencdes da
humanidade (NOULIN, 1992).

O Fordismo deveu o seu sucesso e enorme aplicabilidade a um contexto socioecondmico especifico,
caracterizado pela estabilidade e previsibilidade do ambiente, expansdao do mercado (consumo em
massa) e abundancia de mao-de-obra ndo qualificada (HARVEY, 1998).

Os principios de Taylor, Fayol e Ford caracterizam sistemas fechados, onde estes sdo mecanicos,
previsiveis e deterministicos, ou seja, suas partes funcionam dentro de uma logica de causa e efeito.
A administracdo cientifica focaliza as organizagdes como se elas fossem entidades autdonomas,
absolutas e hermeticamente fechadas a qualquer influéncia vinda do ambiente externo.

3. Macroergonomia

Ha uma tendéncia em ergonomia que defende o equilibrio entre esta e as exigéncias de producdo
para alcancar um sistema sustentavel (HENDRICK, 1997; DUL; NEUMANN, 2009; THUN et al., 2011;
GUIMARAES et al., 2015). Sendo assim, Macroergonomia é uma subdisciplina da ergonomia com foco
na interface tecnolégica organizacdao/maquina e meios para pesquisar, desenvolver e aplicar
principios em um nivel macro no design de sistemas de trabalho (HENDRICK, 2002), tendo como
objetivo projetar um sistema completamente harmonizado, que melhore varios aspectos de
efetividade e desempenho organizacional (Murphy et al., 2014), relacionado com a abordagem da
teoria sociotécnica (KARSH et al., 2014). Além de aumento na seguranca, saude, conforto e
satisfacdo, o foco na ergonomia pode ter como consequéncias melhorias na qualidade e na
produtividade (HENDRICK, 2002).

Novos problemas surgiram por causa de mudangas na natureza do trabalho, tais como a mudanca da
industria para os servicos, um aumento na interdependéncia de tarefas, no uso de equipes, além da
implementacgdo de tecnologia de ponta e métodos de trabalho flexiveis, como o tele trabalho e
equipes virtuais (GRANT et al., 2010; GRANT; PARKER, 2009; ROUSSEAU; FRIED, 2001).

Entretanto, os gestores geralmente associam a ergonomia apenas com a saude e seguranga
ocupacional e o cumprimento da legislacdo, sem associa-la com o desempenho do negdcio. Em face
disto, os tomadores de decisdo ndo sao motivados a aplicar ergonomia apenas por motivos de
melhoria da saude e seguranca (DUL; NEUMANN, 2009). Somado a este fato, estudos empiricos



raramente vinculam praticas e principios de ergonomia e gestdo da producao, apesar de se ter
conseguido resultados positivos na organizacao do trabalho baseada na ergonomia juntamente com
acoes orientadas de producgdo ao invés de utilizar somente iniciativas isoladas (GUIMARAES et al,
2015).

Guimaraes et al (2015), por exemplo, utilizaram a ergonomia participativa, considerando o sistema
aberto, para modificar o sistema Taylorista que predominava em uma fabrica de mdveis no Rio
Grande do Sul, utilizando uma abordagem sociotécnica. Os pesquisadores identificaram que o modelo
funcional existente na organizagao do trabalho era estressante e cansativo, e modificaram o sistema
conseguindo ganhos tanto ergondmicos como produtivos, confirmando que os objetivos ergonémicos
e de producao sdo compativeis e que um projeto sustentavel é possivel. A ergonomia participativa
mostrou papel fundamental na ligacao entre os funcionarios do chdo de fabrica com a area de gestdo,
onde a comunicagado, a confianga e o respeito aumentaram durante a avaliagdo, a proposta de
solugdes e as fases de testes, o que foi a chave para implementar a macroergonomia em toda a
empresa.

Ao invés de estudar apenas o posto de trabalho, as pesquisas comecam a levar em consideracdo a
organizacao como sendo um sistema aberto, ou seja, susceptivel a varios inputs, que podem originar
diferentes outputs. Novas formas de estudar o trabalho sdo utilizadas, podendo citar Grant et al.
(2010), que consideraram no design do trabalho diversas relagdes como interagdes interpessoais,
equipes, lideranca, grupos, ocupacoes, estruturas organizacionais, culturas nacionais e campos
institucionais. Segundo Carayon (2006), todos os componentes de um sistema de trabalho
interagem, de forma que uma mudanga em um dos elementos pode afetar algum outro no mesmo
sistema.

Como um sistema aberto, a organizagao sofre interferéncia do ambiente externo, composto por
elementos que, segundo Hendrick (2002), podem permear uma organizacao e para o qual uma
organizacao deve levar em consideracdao a fim de ser bem sucedida, como o grau de estabilidade ou
mudanca de fatores culturais, econémicos e politicos, por exemplo.

Especificamente, a macroergonomia trabalha na lacuna entre a operacao real do sistema atual de
trabalho e as expectativas de como o sistema de trabalho ideal deveria funcionar. Em outras
palavras, ela tenta compatibilizar o que os trabalhadores decidiram fazer com o que os gestores
acreditam que esta sendo feito (Kleiner, 2004; Kleiner, 2006; Murphy et al., 2014) assevera ainda
que estas lacunas sdo relacionadas principalmente por lacunas de percepgao, € a comunicagao é
necessaria para preencher estas lacunas. Desta forma, os macroergonomistas buscam projetar
novamente o sistema de trabalho, estabelecendo linhas de comunicagdo de modo que o sistema atual
figue mais préximo do sistema ideal para os gestores.

De acordo com Murphy et al. (2014), a comunicacao é um importante aspecto na abordagem
sociotécnica de sistemas. Os autores relatam que a estrutura hierarquica em niveis descendentes
impde constrangimentos no comportamento dos trabalhadores dos niveis inferiores. Esta tendéncia é
complementada por Leveson (2004), que afirma que quanto maior a distancia entre os trabalhadores
operacionais e os gestores tomadores de decisdo, mais dificil € a comunicacdo de problemas ou
qualquer outro aspecto do ambiente de trabalho, aumentando incertezas e riscos.

4. A nao configuracao em sistemas abertos pelas empresas

Atualmente, promover mudancas por meio de intervencdes ergonomicas ndo é algo facil (Vink et al.,
2008), principalmente nos paises em desenvolvimento, onde as empresas desejam obter retorno
rapido em seu investimento, capital e maquinario, algumas vezes utilizando excessiva carga horaria
de trabalho para aumentar a producdo, sob condicdes de baixissima saude e seguranca (Guimardes
et al., 2014) e o Brasil ndo se mostra como excecdo neste cenario (Guimaraes et al., 2014).

Na década de 1980, algumas organizagdes implementaram programas de Gestao de Qualidade Total,
dando muita atencdo as equipes de trabalho e ndo dando atengao apropriada para a tecnologia e para
0os métodos ou operacgoes relacionadas com o trabalho. Inclusive, organizacdes se mostram dirigidas
pela abordagem classica (Kleiner, 2006), sem levar em consideracdo as caracteristicas sociotécnicas
dos sistemas de trabalho (Hendrick, 2002).

Por exemplo, em um estudo de Guimaraes et al. (2014), na mudancga de um sistema taylorista para
um sistema sociotécnico em uma grande empresa produtora de sapatos do Estado do Rio Grande do



Sul, os supervisores imediatos e gerentes de nivel médio, foram muito resistentes as mudancas,
apesar da implementacao ter sido considerada positiva do ponto de vista dos trabalhadores e, ao final
do estudo, ter se mostrado mais rentavel para a empresa.

Conforme exemplificado, a ergonomia participativa preza como fundamental a adesdao de ambos,
trabalhadores e gestores, na intervencdo ergonémica (Vink et al., 2008; Guimardes et al., 2014),
mas encontra dificuldades porque os gestores em geral ndo estdo interessados em mudar rotinas
operacionais ja estabelecidas para ajustar necessidades, desejos e vontades do trabalhador
(Guimaraes et al., 2014).

Outro problema foi o encontrado por Hendrick (2002), o qual relata que observou e avaliou varios
programas de ergonomia e seguranga em muitas industrias nas quais estes programas eram
conduzidos por pessoas nao treinadas em ergonomia ou seguranca. Em cada uma destas situagdes os
programas se mostraram muito inadequados e as taxas de incidentes eram excessivas quando
comparadas com organizagOes similares, mas que desenvolviam e conduziam os programas de
ergonomia e seguranca de forma profissional. Isto indica que a ergonomia ndo é “senso comum” e a
experiéncia profissional se mostra necessaria. Nesta mesma linha, o autor também comenta que ha
pessoas que participam de cursos de uma ou duas semanas e ja se consideram ergonomistas.

Hendrick (2002) explica, ainda, que a linguagem dos negdcios é o “dinheiro”, e afirma que sé existe
“boa ergonomia” se sua relacdo custo-beneficio for viavel. Ele cita o estudo de Alexander (1999), que
contabilizou o custo da ergonomia em projetos, conforme a Figura 1. Quanto antes a ergonomia for
aplicada no projeto, menor serd seu custo e maior seu beneficio.

15
12
10,5
10
6,5
5
2.5 3 5
m B ’
1 1] 1 1] 2

Projetoinicial Plantabaixa Construgdo Contratagio Operagdes
normais

Parte do or¢amento
de engenharia (%)

Estagio de desenvolvimento

Figura 1 - Custos da utilizacdo de ergonomia no projeto.
Fonte: Alexander (1999), citado por Hendrick (2002).

Nesta Otica, é importante que os ergonomistas conduzam uma analise de custo-beneficio de varias
possiveis solucdes ergonémicas, pois além de melhorar a convivéncia e colaboracao entre os
trabalhadores, as intervencdes ergon6micas podem reduzir queixas e absenteismo, além de
aumentar a produtividade (Beevis; Slade, 2005; Kleiner, 2006), mas de uma forma concisa e
compreensivel aos gestores, tomadores de decisdao governamentais e ao publico em geral
(HENDRICK, 2002).

Relatando sobre algumas licdes aprendidas em sua experiéncia, Hendrick (2002) argumenta que se
deve ter olhos para as coisas simples, e abordar primeiro as solugdes mais econdmicas, pois muita
pesquisa é necessaria para determinar o resultado das intervencdes ergon6micas, onde os resultados
sao indicados em conclusdes amplas. Por exemplo, pode-se dizer que uma dada intervencao ira
reduzir problemas de Distlrbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho (DORT), mas é



complicado dizer o quanto em um dado ambiente de trabalho. Além disso, a ergonomia tem avangado
muito rapidamente tanto na tecnologia quanto na diversidade de novos sistemas, como o home-
office, escritérios mdveis e trabalho virtual, por exemplo, originando novos desafios para a
ergonomia. Desta forma, os programas de formagao em ergonomia precisam ser constantemente
atualizados para prover o conhecimento, métodos e habilidades necessarios para superar estes
desafios.

Hendrick (2002) ainda afirma que grande parte da literatura de pesquisa produzida ndo estd em um
formato usual para engenheiros e projetistas. Para alcancgar o potencial da ergonomia, precisa-se
traduzir a literatura cientifica em guias praticos de “como fazer”, além de especificagdes para uso
pratico destes profissionais Kleiner (2006) afirma que os ergonomistas devem fazer um trabalho
melhor quando propdem projetos.

5. Consideracoes finais

Com base na literatura pesquisada neste estudo, pode-se concluir que alguns motivos pelos quais as
empresas nao se configuram cada vez mais em sistemas organizacionais abertos sdo:

« Em sendo o “dinheiro” a linguagem dos negécios, ha falta de justificativa econémica para as intervengoes
macroergondmicas, por parte dos ergonomistas, principalmente nos paises em desenvolvimento, onde o
retorno dos investimentos é cobrado no menor prazo possivel.

* A linguagem cientifica das pesquisas que mostram os resultados positivos das readequacdes
organizacionais de sistemas fechados para sistemas abertos é de dificil acesso a engenheiros e projetistas
da area técnica, aos 6rgaos governamentais e a sociedade em geral.

* As organizagoes ainda vivenciam o dilema de atuar num mundo globalizado e tecnologicamente
sofisticado e manter padroes ainda rigidos e inflexiveis em seus processos administrativos,
permanecendo continuamente a reaplicagdo dos modelos classicos existentes.

* A falta da informacdo de que quanto antes a ergonomia for aplicada no projeto, menor sera seu custo e
maior seu beneficio, onde ha continuamente a reaplicacdo dos modelos classicos existentes.

» A dificuldade ou falta de comunicacdo entre os setores operacionais (chado de fabrica) e os setores
gerenciais (tomadores de decisdo).

* Falta de interesse dos gestores em mudar rotinas operacionais ja estabelecidas para ajustar
necessidades, desejos e vontades do trabalhador, sendo que muitas vezes as intervengdes ergonémicas
foram realizadas por pessoal ndo qualificado profissionalmente e sem experiéncia para tal, piorando a
situacdo ao invés de melhorar. Hd uma dissociacdo entre o conhecimento académico e o conhecimento
pratico.

* Na realidade, como afirma Wisner (1995), a ergonomia é uma disciplina jovem, em evolugdo, e que vem
reivindicando o status de ciéncia, portanto, ndo ha unanimidade na definicdo, dificultando o
estabelecimento de limites no seu campo de investigagao.

Baseando-se nessas informacoes, infere-se que apesar de as empresas reconhecerem a necessidade

de continuamente se adaptarem para se manterem competitivas, elas ndo conseguem enxergar a

possibilidade de aumentarem seus lucros com base na modificacdo de um sistema classico de

organizacao do trabalho para um sistema aberto, onde a participacdao do trabalhador na identificacdo

e sugestdes de melhoria se faz presente. Nesse sentido, o foco do empresario estd no contexto da

produtividade e prioritariamente para os meios de produgao, relegando o operario a um papel

secundario.

Preconiza-se que o modelo taylorista, categorizado como “sistema fechado” mesmo nao apresentando
contribuicOes diretas a ergonomia, suas teorias apresentaram subsidios para que outros estudiosos
da area, analisando o trabalho sob outros aspectos, formassem o corpo de conhecimento para o
surgimento de novos estudos relacionados ao trabalho, introduzindo o controle de segurancga,
treinamentos e aperfeicoamentos sobre a melhor forma de realizar a tarefa. Ademais, quando o
trabalho passa a ser estudado por métodos cientificos, surge uma nova especialidade, que
posteriormente, e até como forma de reagao as condigdes expostas pelos trabalhadores no ambiente
organizacional.

Diante desse contexto, é possivel finalizar, afirmando que o enfoque comercial que o taylorismo
empreendeu a analise do trabalho foi fundamental para suas teorias terem sido aceitas e se
expandido rapidamente, com repercussao e aplicacdo até os dias atuais.
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