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RESUMO

A Macroergonomia é baseada em um método participativo, no qual o publico envolvido no processo de trabalho
contribui para que as intervengdes que se fagam necessdrias tenham uma maior assertividade, pois reduz a
margem de erros na sua criagao e tem melhora e aceitagdo porque foi construido junto com os trabalhadores.
Por meio deste estudo buscou-se verificar como a lideranga influencia no processo de melhoria do ambiente de
trabalho no campo da macroergonomia. As visGes dos colaboradores e do gerente foram confrontadas para avaliar
0s pontos criticos da geréncia e propor agdes de melhoria. Os resultados permitiram concluir os conceitos, técnicas
e ferramentas da macroergonomia somente podem ser aplicados e implementados em sua plenitude quando
sdo reconhecidos pelo Lider como indispensaveis para o bem-estar dos trabalhadores e para a melhoria do seu
desempenho. Para isto, o gerente deve apresentar os requisitos minimos para uma boa lideranga.
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ABSTRACT

The macroergonomics is based on a participatory approach, in which the public involved in the work
process helps to ensure that interventions are necessary to have a more assertive because it reduces the
margin of error in its creation and has improved and acceptance because it was built along with workers.
Three capstan of this study tried to determine how leadership influences the process of improving the
working environment in the field of macroergonomics. The views of employees and manager were
compared to evaluate the critical management and propose actions for improvement. The results showed
the concepts, techniques and tools macroergonomics can only be applied and implemented in its entirety
when they are recognized as indispensable by the Leader for the welfare of workers and to improve its
performance. For this, the manager must provide the minimum requirements for good leadership.

Keywords: Leadership, Macroergonomics, Restaurants.

Introdugao

A lideranca é um fator relevante nas organizacoes, e é considerada uma vantagem competitiva
na estratégia das empresas. O seu impacto no desempenho corporativo ja é pesquisado desde os anos
60 por diversos estudiosos, como Warren Bennis, John Kotter e Rensis Likert, entre outros, tanto na
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atuacdo dos altos executivos quanto dos gerentes de nivel médio.

Por outro lado, a macroergonomia é um campo de estudo recente, que traz para as empresas
a possibilidade de se avaliar a estrutura organizacional de forma holistica e participativa, detectando
possibilidades de melhoria que vdo além dos aspectos puramente ergondmicos. A macroergonomia
parte da visdo integrada da organizacdo, passa pelo processo até chegar ao posto de trabalho. Para
isso, tem como uma das premissas bdsicas o envolvimento dos colaboradores, tanto executivos e
gerentes quanto os funciondrios subordinados.

Nesse sentido, este trabalho busca demonstrar como a abordagem macroergonémica pode
ser util para aprimorar o desenvolvimento daqueles que estdao em papéis de lideranga nas empresas,
notadamente os gerentes que estdo em contato direto com os funcionarios. Para isso, o estudo inclui
o uso de ferramentas de coleta e anadlise de dados usados na macroergonomia, como entrevistas e
guestionarios, seguidos de tabulacdo dos dados e sua analise.

Como resultados, discute-se a divergéncia entre as visGes do gerente e dos funcionarios como
um dos pontos mais significativos do trabalho, pois indica espacos de melhoria. Sdo apontados os
aspectos a serem aprimorados pelo lider, com o objetivo de ampliar a sua competéncia de lideranca,
indo além do papel gerencial a que o mesmo esta vinculado.

Neste sentido, este artigo tem como objetivos principais identificar a visdo do gerente sobre o
seu desempenho em diferentes aspectos relacionados a lideranca; identificar a visdo dos colaboradores
sobre o desempenho do gerente em termos de lideranca; confrontar as duas visGes, apontando pontos
criticos a serem melhorados, e propor a¢ées de melhoria a partir dos pontos criticos analisados.

Macroergonomia: Definicao e Conceito

A Macroergonomia é baseada em um método participativo, no qual o publico envolvido no
processo de trabalho contribui para que as intervengdes que se facam necessarias tenham uma maior
assertividade, pois reduz a margem de erros na sua criacdo e tem melhora e aceitacdo porque foi
construido junto com os trabalhadores (GUIMARAES, 2006).

Sua forma de avaliacdo é por meio de uma abordagem Unica dos quatro subsistemas principais,
incluindo assim as varidveis ambientais, tecnoldgicas e interpessoais que interferem nas interagées
sistémicas entre os individuos e os dispositivos de trabalho, como forma de aperfeicoar a produtividade
(MEDEIRQOS, 2005; KLEINER, 1998).

Macroergonomia: Breve historico

A histdria da Macroergonomia surgiu nos Estados Unidos, como acdo rapida em resposta ao
aumento de venda de produtos industriais, fazendo que aconteca uma mudancga necessaria. Segundo
IIDA (2005), a Macroergonomia surge como desenvolvimento na interagdo homem maquina ambiente
organizacao ocorrendo num nivel macro. Dessa maneira, seus conceitos sdo globalizados desde o inicio
dos processos. Os subsistemas tecnoldgico, pessoal e sistemas organizacionais, reduzindo custos e
buscando a melhoria do conforto e produtividade dos colaboradores. Os aspectos fisicos ambientais
sdo construcdo do ambiente, temperatura, ventilacdo, iluminagao e ruido.

Segundo Guimaraes (2006), o AMT - Andlise Macroergon6mica do Trabalho, é Blum método
de andlise que pode ser utilizado tanto pelo pesquisador Ergonomista como pelos representantes das
empresas responsaveis pela implantacdo das a¢des ergonomicas (...). Também é importante ressaltar
a dimensdo de seu foco de acdo que parte da organizacao, passa pelo processo até chegar ao posto de
trabalho e principalmente, o seu cardter eminentemente participativo (...)".

A participacdo dos trabalhadores na reestruturacdo do ambiente de trabalho, somada a
avaliacdo de especialista, faz-se de extrema importancia para aincorporac¢do das mudancas necessarias
e para a melhoria das condi¢cdes dentro dos sistemas.

Projética Revista Cientifica de Design | Londrina | V.3 | N.1 | Julho 2012



A macroergonomia na melhoria das condig¢des de ... liderancga: Estudo de caso com AMT em um restaurante

Lideranga e Geréncia

Conceito de Liderang¢a

A lideranca ndo representa apenas a funcdo do lider, mas é um processo que envolve
principalmente o atendimento de objetivos mutuos. Requer, com isso, a cooperagdo por parte de
outras pessoas (HOLLANDER, 1978). Na histéria administrativa a lideranca ndo foi pesquisada como
fator produtivo, mas tradicionalmente conceituada no aspecto de tracos de personalidade, estilo de
comportamento e fatores contingenciais. Com isso, houve énfase na personalidade decorrente das
gualidades pessoais do administrador como seu temperamento, carater e relacionamento humano
com sua inteligéncia (BERGAMINI; 1994; AUBERT, 1991; YULK 1989).

Chiavenato (1999) comenta que “para dirigir, ndo basta apenas dar ordens e instrugdes,
comunicar e motivar”. Para ele, estar na linha de frente impde responsabilidade determinacdo e muita
paciéncia em liderar pessoas. Nesse sentido, um dos grandes desafios do lider é inovar a cada dia na
motivacdo dos seus colaboradores (BENNIS, 1996).

Kotter (1990) citado por Kennedy (2000), a partir de estudos em diversas corporagdes
americanas, identificou como principais tarefas do lider:

¢ Estabelecer direcdo, visdo e estratégia para o negdcio;

¢ Alinhar as pessoas para a dire¢ao escolhida, por meio da compreensao e aceitacao;

¢ Motivar e inspirar as pessoas, apelando para necessidades, emogdes e valores bdsicos,
muitas vezes desconhecidos.

Segundo ele, algumas caracteristicas basicas encontradas nos lideres sao:

¢ Nivel de energia acima da média;

¢ Motivacao interior associada a altos padrdes pessoais com tendéncia ao aperfeicoamento
continuo, insatisfacdo com o status quo;

¢ Habilidades intelectuais acima da média, como ao absorver e processar diversas informacoes;

¢ Saude mental ou emocional;

¢ Integridade.

Segundo Covey (1989), ndo existe meio facil e rdpido de desenvolver lideres. Os humanos devem
aprender pela vivéncia: nunca deixar de estudar; nunca menosprezar novos pensamentos filoséficos,
novas ideias, novos procedimentos ou novos métodos ndo importam de quem ou de onde tenham sido
copiados ou recolhidos. As pessoas que pautam suas vidas em principios sdo continuamente instruidas
por suas experiéncias. Leem, procuram treinamento, assistem a aulas, escutam os outros, aprendem
com os olhos e ouvidos bem abertos (COVEY, 1989).

Oliveira (2000) descreve a lideranga servidora como a descoberta mais recente do mundo
organizacional, capaz de tornar o ambiente de trabalho mais humano e mais produtivo. Autores
como James C. Hunter tem explorado bastante este tema, com trabalhos que fundem elementos de
administracdo e psicologia comportamental com ideias proximas da literatura autoajuda.

Tipos de Lideran¢a

Os estudos sobre tipos de lideranca e sua influéncia nas empresas sdo estudados ha bastante
tempo, e tem como um dos precursores o psicodlogo Rensis Likert (1961). Seus estudos da década de
60 identificaram diferentes tipos de lideranca, e com isso, ele prop6s quatro estilos administrativos:
autoritario explorador, autoritario benevolente, consultivo e participativo.

De forma semelhante, conforme Chiavenato (1999) e Robbins (2005) sdo comumente
encontrados trés tipos lideranga nas empresas: autocratica, liberal e democratica, e que comportam
caracteristicas diferenciadas e de certo modo complementares para a qualidade gerencial. Estas
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podem ser assim descritas:

e Autocratica: E também chamada lideranca autoritaria, sua principal caracteristica é a de que
lider é quem toma as decisGes e impdes as ordens aos subordinados, sem querer explica-la ou
justifica-las. Os subordinados ndo tém liberdade de atuacgdo. As pesquisas tém demonstrado
que a lideranga autocratica cria sentimento de insatisfagcdo nas pessoas, alienagdo quanto ao
trabalho e falta de motivacao. Isto faz com que este tipo de lideranca seja apenas utilizado em
trabalho simples, rotineiro e repetido.

¢ Liberal: Omite-se, ndo se impde quando os subordinados se tornam os donos da situagao.
Ha uma completa e total liberdade de atuac¢do para os subordinados e nenhum controle sobre
seu trabalho. E, todavia os objetivos do trabalho também ndo sdo explicados. As pesquisas
sugerem que a lideranca liberal também ndo cria sentimento de desorientagao, de insatisfacao
e falta de cooperagdo entre as pessoas.

e Democratica: E o tipo de lideranca que fica no meio termo entra a autocratica e liberal,
evitando as desvantagens de ambas, e com carater participativo. O assunto é debatido com os
subordinados que fazem sugestdes que, se viaveis, sdo aceitaveis pelo lider.

Desde os estudos de Likert (1961), ja era possivel observar que a lideranga democratica conduz
a sentimentos de participacdo satisfacdo, envolvimento pessoal, espirito de equipe e de colaboracao,
além de elevada motivacdo para resultados. Dais sua utilizacdo intensiva em que quase todos os
tipos de atividade. Este tipo de lider seria, pelo carater participativo, o mais indicado para o uso da
macroergonomia, que prescinde do envolvimento dos funciondrios para sua realizacdo de um trabalho
eficaz de AMT.

Conceito e fungdo de geréncia

A palavra geréncia parece ser origindria de um antigo verbo francés, ménager, que em seu
sentido bem arcaico significa gerir e administrar a propriedade. Refere-se a um cargo que ocupa um
dirigente de uma empresa, por exemplo, que tem dentro de suas multiplas func¢des, representa uma
sociedade frente a terceiros e coordena todos os recursos através do processo de planejamento,
organizacao, direcdo e controle a fim de atingir objetivos estabelecidos (FREEMAN, 1995; SISK &
SVERDLIK, 1979).

Quando a geréncia é estudada como uma disciplina académica é importante considera-la
como um processo, por ser analisada e descrita em termos de varias fungdes fundamentais (FREEMAN,
1995; SISK & SVERDLIK,1979).

A relagdo entre geréncia e lideran¢a

As dimensGes de lideranca e geréncia parecem ter relagdo entre si muito complexas e que
precisa ser explorada. Elas ndo devem ser confundidas. Um bom gerente deve ser necessariamente um
bom lider, mas o lider nem sempre é um gerente (CHIAVENATO, 1994).

A empresa precisa de lideres em todos os seus niveis hierarquicos, mas é na geréncia que se
encontra o ponto crucial da liderancga. A geréncia funciona como decodificadora dos objetivos fixados
pela alta direcdo, transformando-os em planos e programas. Assim, a geréncia direciona e conjuga
lideranga, motivacdo e esforcos dentro do grupo, lidando entdo com pessoas. E ao lidar com pessoas,
surge a principal ferramenta gerencial que é a lideranga (CHIAVENATO, 1994).

O gerente pode apoiar-se completamente na autoridade do seu cargo ou adotar um estilo de
comportamento mais participativo que tenha decisdo conjunta com seus subordinados. Pode adotar
um estilo autocratico e impositivo ou democratico e participativo para conseguir que as tarefas sejam
realizadas pelas pessoas (FREEMAN, 1995; SISK e SVERDLIK, 1979).

O administrador é a pessoa que tem sob sua responsabilidade o desempenho de uma ou mais
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pessoas de uma organizagdo. Ele consegue resultados por meio de sua empresa e das pessoas que nela
trabalham. Para isso, planeja, organiza, dirige, controla os diversos recursos visando a realizagdo de
objetivos especificos (SCHERMERHORN Jr, HUNT e OSBORN, 1999).

Ocorre que o gestor faz as coisas por meio das pessoas, motivo pelo qual elas ocupam
posicdes fundamentais nos negdcios de todas as organizacdes. Sdo normalmente chamados de
subordinados, funcionarios, colaboradores, parceiros ou empreendedores internos. O rumo e a
direcdo das organizacGes sdo ditados pelo administrador, que lidera as pessoas e decide como os
recursos organizacionais devem ser colocados e usados na consecucdo dos objetivos da organizagao.
Sdo atividades que se aplicam em qualquer nivel da empresa (ROBBINS, 2000).

A forma como os gerentes agem com os seus subordinados é influenciada pela ideia que o
gestor tem deles, além de sua prépria subjetividade e das circunstancias do ambiente. Preocupadas
com a defasagem conceitual de seus gerentes, muitas empresas comegaram a treind-los com as mais
modernas técnicas de lideranca disponiveis no mercado (KOYS & COTIIS, 1991).

O gestor pode assumir os mais variados papéis que a situacdo exigir. Em alguns, ele é um
chefe enérgico; em outros, ele é brando e democratico. Em certos momentos ele delega, em outros
determina. Em algumas situacGes procura compartilhar, em outras convencerem. Em casos especificos
mostra-se ativo, participativo, enquanto em outros desaparece por algum tempo, mostrando-se
distante e ausente (CARBONE, 1992).

Chiavenato (1994) afirma que na pratica, o administrador utiliza os trés estilos de lideranca de
acordo com a tarefa a ser executada, as pessoas e a situa¢do. O administrador tanto manda cumprir
ordens como sugere aos subordinados a realizagdo de certas tarefas, ou ainda os consulta antes de
tomar alguma decisdo. O desafio esta em saber quando aplicar cada estilo, com quem e em que
circunstancias e tarefas a serem desenvolvidas.

Lideran¢a como competéncia essencial

E importante ressaltar que a lideranca n3o é apenas uma habilidade, mas antes disso, uma
competéncia. Competéncia é o conjunto de conhecimentos (saber), habilidades (fazer) e atitudes
(ser) necessarias a realizacdo de uma atividade para que a mesma tenha sucesso. Nesse sentido, o
lider, independentemente da drea em que atua, deve conhecer sobre a mesma (neste estudo, a area
de restaurantes) e ter as habilidades necessarias para exercer o cargo de gerente (metodologias e
ferramentas de gestdo, por exemplo) (MAXIMIANO, 2000).

Mas, especialmente no caso de um lider, deve também ter um conjunto de atitudes adequadas
e condizentes com o seu papel, como honestidade, transparéncia, equidade, respeito, capacidade de
reconhecer e valorizar, entre outras. Neste sentido, o presente artigo trata das competéncias necessarias
ao profissional em posicdo de lideranca, especialmente os gerentes, portanto, de competéncias
humanas. Apesar disso, é importante ressaltar que o aprimoramento dessas competéncias individuais
€ essencial para o aprimoramento das competéncias organizacionais, como ressalta COVEY (1989),
segundo o qual, a mudancga ou aprimoramento da empresa inicia com a mudanc¢a ou aprimoramento
do individuo.

Macroergonomia e lideranga: Pontos de Convergéncia

Frequentemente, amplas melhorias na saude, na seguranca, e na produtividade sdo possiveis
guando uma aproximagdo macroergondmica é realizada (HENDRICK, 2003).

Em termos ergonOmicos, as atividades realizadas no ambiente de um restaurante resultam
em carga de trabalho principalmente de ordem fisica. Duarte et al (2002) apontam problemas como
esforcos fisicos e posturas prolongadas relacionadas ao levantamento de carga e posturas assumidas
pelos colaboradores na execucdo de tarefas em diferentes setores, movimentacdo de panelas e carga
sem dispositivo de apoio.

A participagdo voluntaria por parte dos trabalhadores ao longo de todo o trabalho de estudo
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ergonomico é condi¢cdo necessdria para o sucesso da pesquisa. Essa participacdo do trabalhador tanto
na fase de identificagdo dos constrangimentos ergondmicos, quanto na fase de concepgdo e das
implementagOes das propostas projetais se justificam, uma vez que garante um maior envolvimento
por parte dos mesmos e como consequéncia gera maior indice de sucesso nas modificagdes.

Mas, além dos aspectos puramente ergondmicos, os restaurantes muitas vezes se defrontam
com desafios de ordem organizacional, e em especial na area de gestao, sendo as questdes ligadas
ao relacionamento humano frequentes neste setor, conforme foi verificado no presente estudo.
Neste estudo, portanto, o objetivo ndo é a melhoria ergonémica de postos de trabalho ou afins, mas
0 aprimoramento de aspectos relativos ao desempenho da atividade gerencial, tendo as visGes do
gerente e dos funciondrios como ponto de partida para um diagndstico dos problemas existentes.

Metodologia

O estudo de caso foi realizado em um restaurante tipo self-service na regido central do
municipio de Londrina-PR, durante o primeiro semestre de 2012. A metodologia utilizada subdividiu-se
em quatro etapas e pode ser classificada quanto aos procedimentos como pesquisa de campo, quanto
a forma de abordagem como quantitativa e quanto aos objetivos como descritiva.

e Ftapa 1 - Avaliagdo Preliminar do Ambiente de Trabalho: A primeira etapa do estudo
consistiu no levantamento das caracteristicas do ambiente de trabalho, através da observacao
da atuacdo do Lider e dos colaboradores no desempenho de suas atividades, bem como, as
formas como ambos interagem a fim de atender suas necessidades e objetivos.

e Ftapa 2 - Desenvolvimento do Questiondrio: A avaliacdo preliminar subsidiou o
desenvolvimento do questiondrio aplicado os funcionarios e ao Lider, o qual contém 25
questdes. O questiondrio teve a finalidade de corroborar as caracteristicas observadas na
primeira etapa do estudo, avaliar a satisfacdo dos colaboradores quanto a gerencia do Lider e
verificar o reconhecimento pelo Lider das fraquezas de sua gestdo. As questGes abrangeram
as trés dimensdes necessarias (conhecimentos, habilidades e atitudes) para a competéncia em
lideranca.

e Ftapa 3 — Entrevistas: As entrevistas tiveram a finalidade de verificar a satisfacdo e a
insatisfacdo dos colaboradores frente a gestdo do Lider e tiveram duragdo de 10 a 20 minutos,
sendo realizadas no intevalo do expediente. Durante a entrevista os colaboradores foram
instruidos sobre como responder os questionarios e avisados de que as respostas seriam
mantidas em sigilo. Considera-se que esta medida é de grande relevancia, pois garante que
as respostas dos colaboradores ndo sejam influenciadas pela inseguranca e pelo medo de
consequéncias futuras de suas eventuais criticas.

e Ftapa 4 — Levantamento das falhas no campo da macroergonomia: Por fim, a pesquisa de
campo possibilitou o levantamento das falhas organizacionais e infraestruturais do ambiente
de trabalho no ambito da macroergonomia. O levantamento é indispensavel, pois permite
a verificacdo das melhorias que devem ser executadas para melhorar o conforto, a saude, a
seguranca e o desempenho dos funcindrios no desempenho de suas atividades.

Resultados e Discussao

Posigdo e fungdo do lider estudado na estrutura hierarquica

O organograma da empresa a qual o restaurante (objeto deste estudo de caso) pertence, esta
apresentado na Figura 1. Arede de restaurantes é composta por sete unidades, distribuidas em diversos
locais do municipio de Londrina. Neste estudo, foi avaliado exclusivamente o desempenho do Gerente
1 e os questionarios foram aplicados apenas na Unidade 1, localizada na regido central do municipio.
O gerente possui autonomia na tomada das decisGes administrativas e participativa ativamente das
guestdes financeiras da unidade, juntamente com o departamento financeiro.
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Figura 1 -Organograma Geral da Organizacgdo

‘ Vice-Presidente ‘

Administrativo Unidades
—{ Financeiro ‘ Gerente 1
—{ Marketing ‘

Gerente 2 u3

—‘ Recursos Humanos ‘

4( Apoio e compras ‘ Gerente 3

—{ Gastronomia ‘
Gerente 4 u7

Avaliagdo preliminar do ambiente de trabalho

Inicialmente, foi realizada uma analise do local de estudo, no que tange a geréncia do lider, as
condicOes de trabalho dos colaboradores e a relagdo entre os colaboradores e o lider (Tabelas 1 e 2).
Esta avaliacdo preliminar teve a finalidade de verificar os principais temas e aspectos que deveriam ser
abordados no questionario. A observacdo do ambiente de trabalho em foco neste estudo possibilitou
viasualizar algumas caracteristicas do Lider, que devem ser corroboradas com base nos resultados dos
questionadrios.

Tabela 1- Caracteristicas do Lider no ambiente de trabalho

Caracteristicas

Ndo é bom ouvinte
Dificuldade em enxergas suas falhas e defeitos

N&do considera a opinido dos colaborados na tomada de decisdo

Os colaboradores tem a liberdade para exporem suas opinides, mas sdo desconsideradas
quando divergem com as opinides do Lider.

Resisténcia 45 mudancas e inovacdes

N&do estd aberto ao didlogo

N&o se preocupa com o bem-estar do colaborador no ambiente de trabalho

Dificuldade em delegar tarefas e responsabilidades

Auséncia de encorajamento aos colaboradores

Constantes mudancas de opnido

Apresenta a tendéncia de impor sua autoridade sobre os demais para que suas opinides e
pontos de vista prevalecam

Age da forma mais conveniente para atingir seus objetivos

Delega uma nova funcdo ao funcionario, ndo promove o treinamento do mesmo e cobra
resultados a curto prazo

MN&o valoriza a evolucdo das capacidades e habilidades dos colaboradores

MN&o valoriza financeiramente os colaboradores pelo seu desempenho

Busca conhecer e compreender as necessidades dos clientes

Busca encontrar formas de atender as necessidades, desde que os custos para tal sejam
reduzidos.

Visa o atendimento das necessidades dos consumidores, mas desconhece os motivos pelos
quais os colaboradores ndo conseguem atendé-las.
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Tabela 2 - Caracteristicas dos colaboradores no ambiente de trabalho

Caracteristicas

Colaboradores desmotivados
Falta de unido e comprometimento dos colaboradores

Falta de Comunicacdo no ambiente de trabalho
Dificuldade em atender as necessidades dos clientes
Acreditam que seus desempenhos ndo séo reconhecidos pelo Lider

Reconhecem que suas opinides sdo desconsideradas na tomada de decisdo
Néo reconhecem o Lider como um exemplo a ser seguido

Resisténcia ao desempenho de novas fungdes
Os colaboradores mostram-se desinteressados em participar da resolugdo de problemas
Sdo respeitados pelo Lider

Muitas das caracteristicas verificadas na observagao preliminar puderam ser corroboradas ao
longo deste estudo, através da comparacgao entre os resultados dos questionarios e a autoavaliacdo do
Lider quanto a sua geréncia.

Avalia¢do da Satisfacdo e Insatisfacdo dos colaboradores perante a geréncia do Lider

A Tabela 3 apresenta a relagdo das questGes que compdGe o questionario aplicado na area de
estudo e os resultados obtidos.

Tabela 3 - Questionario e Resultados obtidos.

Raspostas
Questlo 54 L] [#]
1 Valariza o5 colaboradeores 3 9 2
y Confronta o colaboradores com problemasfadtuagdes & medida & " 3
Qi g dm
3 Circula durante bastante tempo na drea de trabalhs ¢ acompanha 8 & a
as atividades dos subordinades
4  Estimula o5 colaboradares 5 & 1
5  Deixa claro para o eolaboradores o que espera deles no trabalho ] & a
& E um bom cwdnte 5 3 0
7 Treina e aconselha os colaboradores para garantir que o a g 1
chietives serdo alcancados
B Trata ot colaboradores com respeito 1z 2 a
9 Participa ativameénte do desernvalvido dos colaboradores 3 11 0
10 Atribui responsabilidades aos colaboraderes para que alcancem 3 " o
od padebes determinades
11 Arribui crddite a quem merece 3 1 @
12  Demonstra paciéncla e auto-controle com of colaboradores 5 9 0
13 Os colaboradores sentem-se confiantes em segui-lo 3 00
14 Posiui a% habilidades tdenicad neceitdrias para o carge 3 11 [
15  Atende as legitimas necessidades dos colaboradores Y 11 [
16 E capaz de perdoar erros @ nio gusrds ressentimentos 10 4 0
17 Trarsenite confiancs acs colabocadores 10 4 a
18 Age com boa indole perante o5 colaboradores 10 & 0
19 D feedback positivo ags colaboradores ] & 0
20 Nio embaraca efou pune o colaboradores na presenca de 6 g o
clientes & demais funcionirios
- Fixarn objetivos elevades para sua geridneia, para of subordinados . 5 3
@ para o departamento.
22 Tem umna atitude potitive nd Cargo. 10 El 0
- E sensivel b5 condeqlincias de suas declsdes para of outros 3 g e
i rtarmiE b,
24 E um lider justo e coerente, liderands pelo exemplo, 4 W a
25  Migé um lider excessivamente controlador ou dominador, & 2] 0

SA: Satisfeitos; IN: Insatisfeitos; ID: Indecisos.

Projética Revista Cientifica de Design | Londrina | V.3 | N.1 | Julho 2012



A macroergonomia na melhoria das condicGes de ... lideranca: Estudo de caso com AMT em um restaurante

Na Figura 1 encontra-se ilustrada a distribuicdo das respostas dos colaboradores, inclusos na
pesquisa, para cada uma das 25 questdes contidas no questionario, no que se refere a satisfacdo e a
insatisfacdo dos colaboradores frente a geréncia.

Figura 1-Distribuicdo das respostas do questionario.
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Na Figura 2(A) e 2(B) encontram-se ilustradas a distribuicdo geral das respostas dos
guestionarios em termos do Total de Respostas e em Termos Percentuais, respectivamente. Observa-
se um equilibrio entre o nimero total de respostas”Satisfeito” e “Insatisfeito”, sendo que o primeiro
representa um total de 153 respostas (55%) e o segundo, 192 respostas (44%). Apenas 1% das respostas
dos entrevistados foram consideradas nulas e, consequentemente, caracterizadas como “Indecisos”.

Figura 2 -Distribuicdo geral das respostas dos questionarios em termos do total de respostas (A) e
Percentuais (B).
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Os Graficos de Pareto para a distribuicdo das respostas dos colaboradores satisfeitos e
insatisfeitos estdo apresentados na Figura 3 e na Figura 4. Estes recursos Graficos permitem a ordenagao
em ordem decrescente dos resultados de cada uma das 25 questées que compde o questionario.
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Figura 3 - Grafico de Pareto da distribuicdo unitaria das respostas satisfatorias do questionario.
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Na Figura 03 observa-se que os pontos fortes do Lider, em foco no presente estudo, sdo
aqueles abordados pelas questdes Q8, Q16, Q17, Q18 e Q22, tendo uma aprovacao de mais de 10
dos 14 entrevistados (aprovagdo de aproximadamente 71% dos colaboradores em cada questdo). O
resultado do questionario demostra que os pontos fortes do gerente, na visdo dos colaboradores,
envolvem caracteristicas como:

¢ Respeito clientes e funcionarios;

¢ Nao guarda resentimentos por erros cometidos;

e E uma pessoa leal e transmite confianga;Age com boa indole no desempenho de suas
funcdes;

e Tem bom desempenho na funcdo que exerce.

Figura 4 - Gréfico de Pareto da distribuigdo unitaria das respostas insatisfatorias do questionario.
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A Figura 4 permite visualizar que as fraquezas principais na gestado do Lider, apontadas pelos
colaboradores, estdo relacionadas com os temas abordados pelas questdes Q9, Q11, Q14, Q15, Q23,
Q13 e Q24, tendo alcangado a satisfacao de igual ou superior a 10 funcionarios dos 14 que participaram
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da pesquisa. Isto representa uma reprovacgao, de aproximadamente 71% dos colaboradores em cada
uma das questdes. O resultado do questionario demostra que os pontos fracos do gerente, na visdo
dos colaboradores, envolvem principalmente as seguintes caracteristicas:

¢ Interesse e participac¢do ativa no desenvolvimento dos colaboradores;

¢ Distribuicdo de créditos e elogios pelo bom desempenho;

¢ Habilidades Técnicas necessarias para o cargo;

e Coeréncia e justica na Lideranca;

¢ Alienagdo quanto as consequéncias de sua geréncia em outros departamentos;
¢ Transmite confianca aos colaboradores.

A Tabela 4 apresenta as questdes que apresentaram maior nimero de respostas satisfatorias
e, por conseguinte, os quesitos nos quais os colaboradores estdo mais satisfeitos quanto a gerencia do

Lider. Estes quesitos representam os pontos fortes da geréncia.

Tabela 4 — Pontos Fortes da geréncia do Lider

Colaboradores Colaboradores Colaboradores
Colaboradores

uestdo Satisfeitos Insatisfeitos Indecisos
" (total) (total) (total) Satisfeitos (30)
Qs 12 2 0 85,71429
Q16 10 4 0 71,42857
e L 4 0 71,42857
e =0 4 0 71,42857
= L 4 0 71,42857

A Tabela 5, por sua vez, apresenta as questdes que apresentaram maior nimero de respostas
insatisfatdrias e representam os quesitos nos quais os colaboradores estdo menos satisfeiros quanto a
gerencia do Lider. Estes quesitos representam as fraquezas da gerencia.

Tabela 5 -Fraquezas da geréncia do Lider

Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores

Questdo Satisfeitos Insatisfeitos indecisos Insatisfeitos
(total) (total) (total) (%)
Qs 3 11 0 78,57142857
Q11 3 11 0 78,57142857
Q14 3 11 0 78,57142857
Q15 3 11 0 78,57142857
Q23 3 11 0 78,57142857
Q13 3 10 0 76,92307692
Q24 4 10 0 71,42857143

Comparagdo entre os resultados dos questiondrios e a autoavaliagdo do Lider
A fim de avaliar a relagdo entre o lider e os colaboradores, bem como, a comuniacac¢do entre
ambos, os resultados obtidos pela apliacagdo dos questionarios foi comparada com a autoavaliagdo do
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Lider com realagdo aos pontos fortes e fracos de sua gestdao. A comparacgdo estd ilustrada na Tabela 6.

Tabela 6 - Comparagdo dos resultados do questionario com a autoavaliagdo do Lider

Colaboradores

Questio Lider
Satisfeitos Insatisfeitos Indecisos
Qi1 3 9 2 Indeciso
Q2 B b 0 Satisfeito
Q3 8 b 0 Satisfeito
Q4 5 8 1 Satisfeito
Q5 B b 0 Indeciso
Qo6 5 9 0 Satisfeito
a7y 4 9 1 Insatisfeito
Qs 12 2 0 Satisfeito
Qs 3 11 0 Satisfeito
Q10 8 5] 1] Indeciso
Q11 3 11 0 Satisfeito
Q12 5 9 0 Satisfeito
Qi3 3 10 1] Indeciso
Q14 3 11 0 Satisfeito
Q15 3 11 0 Satisfeito
Qile 10 4 1] Satisfeito
Q17 10 4 0 Satisfeito
Q1s8 10 4 0 Satisfeito
Q19 8 7] 1] Satisfeito
Q20 a8 0 Satisfeito
Q21 5 9 0 Indeciso
Q22 10 4 1] Satisfeito
Q23 3 11 0 Satisfeito
Q24 4 10 0 Indeciso
Q25 b B 0 Insatisfeito

A andlise da Tabela 6 torna perceptivel a presenga de incoerréncias entre a avaliagao dos
colaboradores e a auto-avaliagdo do Lider frente aos pontos fortes e fracos da geréncia. Nos temas
abordados nas questées Q6, Q9, Q11, Q12, Q14, Q15 e Q23 o Lider considerou-se satisfeito com
sua gestdo, contudo, nestas mesmas questdes, a por¢cdo majoritaria dos coladoradores mostrou-se
insatisfeita.

Estas divergéncias na avaliagdo da geréncia podem ser resultado de dois fatores:

e Comunicagao limitada ou inexistente entre colaboradores e gerente;
¢ Nao reconhecimento das falhas na geréncia pelo Lider, apesar da comunica¢do das
insatisfacdes dos colaboradores.
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Proposi¢oes de melhoria com base nos problemas detectados

Partindo-se do presuposto de que o processo de substituicdo do Lider, em consequéncia de
suas eventuais falhas, inabilidades e incapacidades, é uma op¢do apenas em ultimo caso, a seguir
estdo listadas algumas medidas que podem e devem ser tomadas pelo Lider para que sua gestdo
seja melhorada. Foram selecionados os quesitos abordados nas questées Q9, Q11, Q13, Q14, Q15,
Q23 e Q24, que representam os principais pontos fracos da geréncia do Lider, conforme verificado
na aplicagdo dos questiondrios e apresentado na Tabela 5. As questdes estdo dispostas em ordem
decrescente de importancia, na qual a questdo Q9 recebeu o maior nimero de criticas por parte dos
colaboradores.

Vale ressaltar que o apoio da alta dire¢do, no que tange ao reconhecimento das falhas
apontadas pelos colaboradores e do apoio aos esforgos do lider no processo de melhoria dos diversos
aspectos de sua gestao, é indispensavel. A alta dire¢do deve fornecer os recursos necessarios para esse
processo de melhoria e fiscalizar para que este seja devidamente planejado, realizado e implantado.

Q9 - Participa ativamente do desenvolvimento dos colaboradores.

- Promover o estreitamento da relagdo colaborador-lider é uma importante medida para
verificar quais as falhas apresentadas pelos trabalhadores no desempenho de suas atividades e uma
valiosa oportunidade de participar o desenvolvimento das habilidades dos funcionarios, através de
aconselhamentos, ensinamentos e alertas.

- Quando as limita¢Ges técnicas do colaborador restringem o desenvolvimento de suas
habilidades no cargo, o gerente deve estar atento para determinar quais as medidas mais adequadas
para cada caso. O Lider pode opitar, dentro das realidades e das necessidades da empresa, promover
o remanejamento do trabalhador ou a inser¢ao do mesmo em cursos de capacitacao.

- O monitoramento da evolugdo do desempenho do trabalhador, através de dados e recursos
visuais, permite a visualizacdo dos pontos falhos e dos pontos fortes do trabalhador. Esta medida permite
verificar em quais quesitos os esforcos devem ser concentrados para a melhoria do desempenho.

Q11 - Atribui crédito a quem merece.

- A distribuicdo de elogios e parabenizacGes aos funcinarios que atinjam suas metas ou
apresentem melhorias em seus pontos falhos, apesar de uma medida simples e sem custos financeiros
pode ter grande impacto sobre a produtividade e sobre o desempenho dos colaboradores. Estes se
sentem reconhecidos pelos seus esforgos e percebem que sdo visualizados como elementos-chave na
estrutura organizacional do estabelecimento.

- Desenvolvimento de um sistema de premiac¢ao para os trabalhadores que se destacarem pelo
atendimento das metas e pela exceléncia funcional. As premia¢Ges ndo devem ser apenas financeiras,
mas explorar outras formas de beneficios aos colaboradores. Porém, é necessario prudéncia nesta
iniciativa, para que a exceléncia operacional dos funcionarios ndo fique condicionada a concessdo de
prémios e beneficios.

Q14 - Possui habilidades técnicas necessdrias para o cargo.

- O reconhecimento da falta de habilidade técnica para o cargo é o primeiro passo para que o
Lider melhore sua geréncia. Esta constatacdo pode fazer com que ele reflita acerca da necessidade de
desenvolver as habilidades técnicas para o cargo e para que tenham maior disposi¢cdo para aceitar a
opinido dos envolvidos no ambiente de trabalho.

- A capacitacdao e o treinamento, mediante a participacdo de cursos, palestras e outras
atividades, é o principal mecanismo pelo qual o gerente pode adquirir as capacidades técnicas para o
desempenho adequado da fungdo de gerente e lider.

Q15 - Atende as legitimas necessidades dos colaboradores.

- O Lider deve possuir discernimento para reconhecer quais as solicitacdes dos colaboradores
sdoverdadeiramente legitimas e atendé-las. As demandas de ferramentas e maquinarios, indispensaveis
para o desempenho adequado das atividades dos funcionarios, sdo quse sempre deixadas em segundo
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plano, causando a desmotivacdo dos mesmos.

- O estabelecimento de um sistema de comunicacdo formal e ndo apenas verbal para as
solicitagdes diarias dos colaboradores é uma importante medida. Este sistema permite o levantamento
de todas as necessiadades dos funcionarios sob a gestdo do Lider e prioriza-las de acordo com a
relevancia, bem como, comprovar que a solicitacdo foi devidamente entregue ao responsavel. O tipo
de sistema mais adequado varia de acordo com a realidade financeira e infraestrutural da organizacgao.

Q23 - E sensivel as consequéncias de suas decisées para os outros departamentos.

- Profundo conhecimento do organograma da empresa. O organograma ndo apresenta apenas
a hierarquia da organizacdo, mas também possibilita visualizar os departamentos e funcionarios
sobre comando do Lider e, consequentemente, aqueles impactados por suas decisdes, falhas e
acertos. Vale ressaltar que os diversos departamentos que compde a organizacdo sdo interligados e
interdependentes. Dessa forma, as decisGes do Lider em um departamento afetam outros setores que
nao estdo sob seu comando.

- A criagdo e a manutengdo de um canal eficiente e ativo para a comunicagdo entre os
departamentos representa uma importante medida, ja que permite, em tese, a verificacdo do impacto
das decisGes do Lider em outros departamentos.

Q13 - Os colaboradores sentem-se confiantes em segui-lo.

- O estreitamento da relagdo colaborador-lider e o desenvolvimento das habilidades técnicas
para a lideranga naturalmente resultam no aumento da confianga dos colaboradores frente as ideias
e decisdes do Lider.

- O Lider expor aos colaboradores quais os motivos que o levaram a tomar determinada
decisdo em detrimento de outra. Conhecendo as motivagdes do Lider e suas perpectivas, eles podem
compreender quais 0s motivos que o levaram a tomar essa decisdo. E importante, também, expor os
beneficios que podem ser alcangados.

Q24 - E um Lider justo e coerente, liderando pelo exemplo.

- O gerente ou gestor deve reconhece-se ndo apenas como o Lider da organizacdo ou do
setor, mas também como o exemplo a ser seguido. Todas as regras e deveres instituidos ao conjunto
de trabalhadores devem, em geral, ser também aplicadas ao Lider. Através disso, é transmitida a
informacdo aos colaboradores de que ninguém esta alheio aos deveres para com a organizagdo. Além
disso, o Lider pode demonstrar na pratica as melhorias geradas pela mudanca de habitos e eliminagdo
dos vicios.

- Para garantir a boa relacdo colaborador-lider, o Lider deve ter coeréncia e justica em sua
gestdo. Ele deve apontar as falhas e o mal desempenho de um funcionario, mas também incentivar,
orientar e parabenizar quando o desempenho for melhorado. Dessa forma, os colaboradores visualizam
o Lider como ndao como um carrasco, mas como um parceiro na melhoria de seus desempenhos.

Lideran¢a e Macroergonomia: pontos de convergéncia

Frequentemente, amplas melhorias na saude, na seguranca, e na produtividade sdo possiveis
guando uma aproximagdo macroergonomica é realizada (HENDRICK, 2003). O reconhecimento destas
possibilidades por parte do Lider é indispensavel para a implementag¢do dos conceitos, ferramentas
e iniciativas abordadas pela Macroergonomia. Este reconhecimento é possivel quando o gerente
apresenta as caracteristicas necessdrias para realizar uma boa lideranca.

O Lider analisado neste estudo dificilmente conseguira visualizar os beneficios gerados pela
melhoria das condi¢Ges de saude e seguranca para os trabalhadores, previstas na Macroergonomia,
na melhoria do bem-estar e da produtividade dos colaboradores, ja que ele apresenta dificuldade
em reconhecer suas falhas e apresenta a tendencia de desconsiderar as opinides, necessidades e
solicitagdes dos funcionarios sob sua geréncia.

Porém, a adogdo das medidas mensionadas no item 8.5 e de outras iniciativas surgem como
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um caminho promissor. Neste sentido, pode-se perceber como a lideranga nos estabelecimentos é
crucial para a macroergonomia. Duas tematicas, aparentemente distintas e desconexas, nada mais sdo
gue complementares e interligadas.

Dentre as caracteristicas do Lider, verificadas através do questiondrio, que impedem ou
dificultam a visualizacdo das melhorias que devem ser realizadas no campo da Macroergonomia,
destacam-se:

¢ Tendéncia em desconsiderar as necessidades e solicitacdes dos colaboradores;

* Nao é sensivel as consequéncias de suas deisdes para os outros departamentos;

e Tendéncia em utilizar sua autoridade para impor sua opinido sobre as dos colaboradores;
¢ N3o é bom ouvinte.

Contudo, algumas de suas caracteristicas sdo importantes no que tange a aplicacdo da
Macroergonomia em seu ambiente de trabalho, dentre as quais:

¢ Confronta os colaboradores com situacGes-problema a medida que surgem;
e Circula durante bastante tempo na drea de trabalho e acompanha as atividades dos
colaboradores.

A pesquisa de campo permitiu o levantamento de algumas falhas na estrutura organizacional e
infraestrutural do ambiente de trabalho, no campo da macroergonomia, que devem ser melhoradas a
fim de aumentar o conforto, a saude, a seguranca e o desempenho dos colaboradores no desempenho
de suas atividades profissionais.

Discussao dos resultados

Os resultados dos questionarios indicam que o lider ndo possui as caracteristicas adequadas
para o desempenho de uma boa gestdo e lideranga. Os funciondrios consideram que o lider tem como
pontos fracos o pouco interesse e participacdo no desenvolvimento dos colaboradores, auséncia
ou baixa distribuicdo de créditos pelo bom desempenho, inabibilidade técnica para o desempenho
da funcdo, incoréncia na Lideranca, alineagdo quanto as consequéncias de suas decisGes aos
demais departamentos e setores da organiza¢do, bem como, pouca transmissdo de confianca aos
colaboradores.

Além disso, algumas caracteristicas do Lider, como ser um mau ouvinte e impor sua autoridade
sobre as opinido dos demais, dificultam ainda mais o desempenho de uma gestdo e lideranca
adequada pelo mesmo. Esta realidade é corroborada pela incompatibilidade entre as respostas dos
guestionarios do Lider e dos colaboradores. Em diversas questdes o Lider encontrava-se satisfeito com
seu desempenho, mas os funcindrios mostravam-se insatisfeitos. Para que o Lider consiga solucionar as
falhas e limitagOes apontadas pelos colaboradores é indispensavel a manutencdo de uma comunicac¢do
constante, mantendo-se atento as necessidades e dificuldades dos empregados.

Aparentemente, o lider ndo demonstra nenhuma intensdo de melhorar o desempenho de
sua geréncia por negligéncia ou por desconhecimento dos seus pontos falhos. Como a divergéncia
entre a autoavaliacdo do lider e a avaliagdo dos colaboradores foi grande, hd um indicativo que o
gerente realmente ndo reconhece seus pontos falhos, porém, apenas a realizacdo de um estudo mais
aprofundado pode subsidiar uma afirmagdo concreta e indiscutivel.

Conclusao

Através do estudo foi possivel concluir que o desempenho de uma boa geréncia e lideranca
requer caracteristicas indispensaveis, ndo bastanto exercer o papel de lider no organograma da
empresa. O lider deve ter uma relacdo de respeito, didlogo e ajuda mutua com os colaboradores,
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mantendo o comprometimento para a melhoria continua do ambiente de trabalho, do conforto dos
clientes e trabalhadores.

O estudo permitiu verificar como a macroergonomia estd intimamente ligada a lideranca. Os
conceitos, técnicas e ferramentas da macroergonomia somente podem ser aplicados e implementados
em sua plenitude quando sdo reconhecidos pelo Lider como indispensaveis para o bem-estar dos
trabalhadores e para a melhoria do seu desempenho. Para tal, o gerente deve ter os requisitos minimos
para uma boa liderancga, manter uma boa relagcdo com os colaboradores e instituir a livre comunicacao
entre ambos.

Confrontar as opinides dos colaboradores quanto a gestdo do Lider, expressas através dos
guestionarios e das entrevistas, com a autoavaliacdo do Lider quanto a sua gestdo é uma excelente
iniciativa para avaliar se o mesmo reconhece os pontos falhos de sua gestdo, que é uma etapa crucial
para o processo de melhoria e crescimento profissional do Lider.

A abordagem conjunta da lideranga e da macroergonomia em restaurantes mostrou-se uma
iniciativa valida e util, pois permitiu verificar que, apesar de aparentemente distintas, ambas sdo
complementares no ambiente de trabalho. Os conceitos e iniciativas voltadas para a macroergonomia
somente podem ser aplicados em sua plenitude em restaurantes se o lider reconhece os beneficios que
podem ser gerados aos colaboradores e para a organizagdo. Neste sentido, as habilidades e requisitos
minimos para o desempenho de uma boa liderancga por parte do gerente é indispensavel.

Dentre as limitages verificadas no presente estudo a que mais se destaca é a auséncia de um
levantamento aprofundado das reivindica¢des dos colaboradores quanto a melhoria do ambiente de
trabalho, tendo como foco a macroergonomia. Para tal, seria necessario elaborar um questionario
mais detalhado e realizar um acompanhamento dos funcionarios que compde o estabelecimento no
desempenho de suas atividades durante seu expediente. A visualizacdo desta realidade torna-se um
incentivo para a continuidade das pesquisas voltadas para a tematica.
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