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Para sustentar o aumento da producdo, em campos cada vez mais distantes da
costa, reduzir custos e aumentar a confiabilidade operacional, a industria de petréleo
tem desenvolvido projetos de integracdo onshore-offshore. A construcdo de novos
espacos para suportar formas de se trabalhar, mais colaborativas, tornou-se desafio

para as equipes de gestao e de projeto das empresas produtoras de petréleo.

A partir do acompanhamento do trabalho dos operadores e da participacdo no
projeto de um centro de operacgdes integradas, sdo apresentadas as caracteristicas

principais da atividade dos operadores e do gerenciamento desses projetos.

Esta tese coloca em evidéncia a especificidade da dimensdo coletiva da
atividade. Equipes ad hoc sdo formadas para fazer frente aos imprevistos enfrentados.
O desenvolvimento de novas formas de trabalhar é impactado pelo gerenciamento do
projeto. A estratégia de gestdo por projetos piloto, desde o inicio do processo, pode

permitir a construcdo de sistemas de trabalho inovadores.
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THE DESIGN OF COLLABORATIVE ENVIRONMENTS: THE COLLECTIVE
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Department: Production Engineering

To support the increase of production in fields ever more distant from the coast,
to reduce cost and increase the operational reliability, the petroleum industry has
developed onshore-offshore integration projects. The construction of new spaces to
sustain more collaborative ways of working, have become challenge for the

management and project teams of the petroleum producing companies.

By accompanying the work of the operators and through participation in a
project of an integrated operations centre, the principal characteristics of the activity of

the operators and the management of these projects are presented.

This thesis highlights the specificity of the collective dimension of the activity.
Ad hoc teams are formed to address unforeseen occurrences. The development of
new work forms is impacted by project management. The project management strategy
for pilot projects, since the beginning of the process, permits the construction of

innovative work systems.
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1 INTRODUCAO

Com a evolucdo tecnolégica as empresas estdo sendo levadas a repensar
suas maneiras de organizar o trabalho e seus modos de producdo, de modo a agir

rapidamente as mudancas impostas e antecipar um futuro cada vez mais incerto.

De acordo com Autissier et al. (2010), “mudar” se transformou na palavra de
ordem para 0s projetos organizacionais. A capacidade de mudar para as empresas em
geral, e em especial para as grandes organizacGes, ndo € mais uma competéncia
pontual que pode ser adquirida no exterior, mas em um ativo imaterial a construir,

consolidar e desenvolver.

A producéo da industria petrolifera brasileira se deparou nos ultimos anos com
uma nova realidade: as recentes descobertas de novos campos situadas em aguas
ultraprofundas (pré-sal') e a grandes distancias da costa continental. Essa nova
realidade aponta para a necessidade de grandes mudancas e planejamentos futuros,

na maneira de operar dessas empresas.

Os projetos que deverdo servir a esse novo cenario demandardo esforgos de
inovacao consideraveis para fazer frente as caracteristicas das novas regides de
producdo, de modo a minimizar ndo sé o alto custo das operacdes, bem como as
dificuldades relacionadas a logistica de transporte (pessoas e cargas) e manutengao,

que esses campos apresentam.

De modo a sustentar o aumento da producao, projetos com foco na integracéo
operacional onshore-offshore e na constru¢cdo de ambientes que permitam uma maior
colaboracdo entre as equipes tornaram-se desafios para as equipes de gestdo e de

concepcao dessas empresas.

No contexto, os projetos de integracdo operacional (I0) ou projetos de
operacOes integradas (Ol) se referem a mudancgas nas estruturas organizacionais e
nos processos de trabalho, de modo a buscar uma maior eficiéncia das operacdes.

Com base no compartiihamento de dados em tempo real, possibilitado por

1 “O termo pré-sal se refere a um conjunto de rochas localizadas nas por¢des marinhas de grande parte do litoral brasileiro, com potencial para a geragdo e
acumulo de petréleo. Convencionou-se chamar de pré-sal porque forma um intervalo de rochas que se estende por baixo de uma extensa camada de sal, que
em certas areas da costa atinge espessuras de até dois mil metros. O termo pré é utilizado porque, ao longo do tempo, essas rochas foram sendo depositadas,
antes da camada de sal. A profundidade total dessas rochas, que é a distancia entre a superficie do mar e os reservatérios de petréleo abaixo da camada de

sal, pode chegar a mais de sete mil metros.”

(Fonte: http://www.petrobras.com.br/minisite/presal/perguntas-respostas/index.asp em 25 de abril de 2014)
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implantacdo de novas tecnologias na area de TI, os ambientes projetados para
atender essa nova forma de trabalho procuram dar suporte a interacdo entre os
usuarios. Estes ambientes sdo denominados na literatura de 10, como ambientes
colaborativos, podendo ser desde pequenas salas como as de reunides, até centros
de colaboracdo. A premissa é que todos sejam equipados com tecnologias, que
permitam a colaboracdo entre diferentes equipes, que podem estar ou ndo situadas

em diferentes locais como, por exemplo, onshore/offshore.

S&0 numerosas as iniciativas, de integracdo operacional, implantadas através
de programas criados pelas diversas empresas operadoras de petréleo. Dentre os
gquais podem ser citados: o programa DOFF (Digital OilField of the Future), criado pela
CERA (Cambridge Energy Research Associates); Integrated Operations (I0) da
Statoil; SmartFields Program da Shell; Integrated Field (i-Field) da Chevron, Field of
the Future da British Petroleum e Intelligent Field (I-Field) da Saudi Aramco (Edwards,
T. et al, 2010; AbdulKarim, A. et al, 2010; Henriquez, A., 2008). Na empresa brasileira
estudada, a iniciativa recebeu o nome de GIOp (Gerenciamento Integrado de

Operacgoes).

A concepcao destas novas formas de se organizar o trabalho e de ambientes
integradores requer compreensao e reflexdo de como as futuras equipes poderdo

trabalhar, cooperar e coordenar suas agodes.

A ergonomia através dos estudos de aspectos coletivos do trabalho e da
organizacao do trabalho coloca em evidéncia questfes relevantes para a concepgao
dos ambientes colaborativos, onde diferentes equipes devem trabalhar de maneira

integrada.

A ergonomia da atividade esteve, desde o0 seu inicio, confrontada a
organizacdo (Hubault,1996). A diferenca entre trabalho real (atividade) e a tarefa
prescrita pelas organizacbes sempre foi e ainda é identificada nos estudos em
ergonomia. Mais recentemente, e principalmente, a partir do trabalho de Carballeda
(1997) a organizacdo vem se tornando um objeto de estudo da ergonomia e nao

somente das ciéncias da gestado (Arnoud, 2013).

Carballeda (1997) considera a organizacdo como um sistema de interacdes
sociais, mais do que uma construcdo estabilizada. Assim sendo, é necessario
considerar o trabalho de cada um como inserido em um coletivo. A identificacdo e
analise dessas interacbes, como, quando e entre quem acontecem, sdo condi¢cdes
para a compreensdo da organizagdo e de seu funcionamento, principalmente no

momento em que se deseja que mudancgas organizacionais se instalem.
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Em relagdo as mudancas que vém ocorrendo no trabalho, Owen (2008)
ressalta que o mesmo tem se tornado cada vez mais intenso, complexo e
interdependente. Tais mudancgas se devem, em parte: ao desenvolvimento de uma
economia de conhecimento e de globalizacdo; as mudancas nos arranjos de trabalho
resultando em estruturas organizacionais monétonas e as tecnologias de informacao e
comunicacdo, capazes de elevar o nivel de conectividade, aumentando assim, a

demanda de reatividade, dentro das organiza¢fes e entre elas.

A autora considera que nas novas organizacbes as pessoas trabalham mais e
mais em ambientes caracterizados por: (1) condicbes dindmicas em constante
evolucdo; (2) interdependéncia de tarefas envolvendo agentes multiplos; (3)
intensificacdo do trabalho que conduz a uma necessidade crescente de reatividade em
prazos cada vez mais curtos; (4) utilizacdo de recursos de informatica, o que implica
uma interpretacdo de simbolos e uma exigéncia cognitiva maior, tornando assim, o

trabalho mais abstrato.

Esta transformacado das organizacdes trouxe para a discussdo atual, conceitos
como o de cooperacdo. Privilegiar esta dimenséo dentro das organizagfes requer dar
um lugar de destaque aos atores e repensar a articulagdo individuo/organizagéo. E
necessario pensar a cooperagdo como inscrita em uma triplice articulacéo:

organizacao, coletivo e individuos (Rabardel, Rogalski & Béguin, 1996).

Engestrom (2008), por sua vez, analisa as novas organizagdes de trabalho
surgidas com base na colaboracédo e classifica o tipo de trabalho, como um trabalho
em no6 ou nodal (Knotworking). Nesse tipo de organizagdo a colaboracdo aparece
intensa entre as pessoas e ndo € limitada em tempo ou espaco. As interacdes surgem
e desaparecem de acordo com a tarefa a ser executada e pode envolver diferentes

atores a cada demanda, que surge.

A cooperacao é dirigida para atender um objetivo comum, que geralmente € o
objetivo da tarefa coletiva. De modo a alcancar esse objetivo, os individuos constroem
suas atividades a partir de estratégias (Caroly, 2010), tendo em vista que as
prescricbes ndo sao suficientes, face a inevitavel variabilidade que reina em toda
situacdo de trabalho (Daniellou, 2002). Essas atividades individuais tém
consequéncias para 0 grupo e para o sistema, particularmente em termos de

desempenho (Leplat, 1994).

A articulacéo individuo/organizacdo se da a partir de diferentes processos de
regulacdo que visam assegurar a confiabilidade do sistema, implicando uma gestéao

individual e coletiva das interacdes, entre 0s operadores e seus ambientes de trabalho.
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A abordagem ascendente (bottom up), proposta pela ergonomia, coloca a
atividade dos individuos no centro das preocupacdes, diferenciando-se das

abordagens descendentes (top down), que partem da organizagéo.

A partir de uma perspectiva sistémica, a abordagem utilizada pela ergonomia
procura colocar em evidéncia as relagfes entre as regulacdes estruturais ou formais
(Daniellou, 2013) elaboradas pela hierarquia e as regulagbes operativas ou efetivas
(Daniellou, 2013) do processo produtivo, desenvolvidas durante a execucdo do
trabalho, buscando responder as variabilidades e aos imprevistos das situacdes

encontradas (De La Garza & Fassina, 2000).

A partir da confrontacéo entre a estrutura e a atividade surgem as regulacdes
quentes e frias (Terssac & Lompré, 1995). As regulacbes quentes visam tratar as
lacunas existentes entre as prescricbes e a atividade de trabalho, enquanto as
regulacdes frias acontecem fora da atividade de trabalho com o objetivo de evidenciar
algum tipo de problema ocorrido, podendo ao final, contribuir para alteracao das regras

formais.

Nesse sentido, o que a ergonomia discute € a necessidade da organizacéo
prever espagos para que estas confrontacfes possam ocorrer, considerando sempre a
articulacdo entre o formal e a préatica e alimentando as regras, através da prética

operacional, nunca o inverso (Rocha, 2014).

A discussdo sobre a consideracdo das diferentes articulagcbes entre
organizacao/coletivo/individuo passa pela pouca atencdo dispensada pelas
organizacoes, as atividades de trabalho. Esta questdo também afeta diretamente os

processos de concepgao.

No contexto de operacgfes integradas, a literatura mostra que o uso de uma
abordagem baseada fortemente em aspectos técnicos leva a possibilidade de
instalacdo de quaisquer que sejam as tecnologias, entretanto isto ndo permite mudar
fundamentalmente a organizacdo (Lauche et al., 2009). A utlizacdo de uma
abordagem sociotécnica, de modo a compreender as praticas de trabalho, é
recomendada no caso destes projetos (Edward et al., 2010; Bgdker et al. 2004,

Hepsga, 2006).

A compreensao das préticas de trabalho € possivel, na ergonomia, através da
utilizacdo da abordagem da analise ergonémica do trabalho (AET). Entretanto, quando
se trata de concepcéo, esse trabalho ainda ndo existe. Desta forma, quando falamos
em conceber ambientes colaborativos estamos nos referindo a concepc¢do de uma

atividade de trabalho futura. Tal atividade ndo pode ser prevista em detalhes,
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evidentemente. Para Daniellou (2012), o desafio é prever “0 espago das formas
possiveis da atividade futura”, ou seja, avaliar em que medida as escolhas de projeto
permitirdo estabelecer modos operatérios compativeis com as necessidades em

questéao.

Com base nesta abordagem, a concep¢éo dos ambientes colaborativos deve
prever margens de manobra, que tornem possiveis os diversos modos operatérios, a
fim de possibilitar uma flexibilidade, que permita melhor considerar a diversidade e a

variabilidade das situacdes de trabalho e dos operadores.

Uma abordagem complementar & da atividade futura é proposta por Béguin
(2007). O autor considera a concep¢do como um processo coletivo onde o resultado
do trabalho de quem concebe a situacdo € apenas uma hipétese, que necessita da
validacdo dos demais atores do processo, que sdo 0s operadores. Dentro desta
perspectiva desenvolvimentista, a concepc¢ao deve ser um processo participativo, onde
0s projetistas e operadores contribuem a partir de seus conhecimentos e de suas

aprendizagens.

1.1 Contexto da pesquisa

Conforme ja mencionado, h4 mais de duas décadas, estudos vém sendo
elaborados pelas principais empresas de 6leo e gas do mundo, inclusive no Brasil, no
sentido de contribuir para a melhoria do modo de operar dessas empresas, através da

integracdo operacional.

A prética de operacdes integradas € considerada possivel através da
transferéncia de grandes quantidades de dados de instalacdes offshore para
instalacbes onshore, de modo a possibilitar: a) o monitoramento remoto de
equipamentos, pocos e instalacdes; b) o uso de tecnologias visando o trabalho
integrado e colaborativo de pessoas (operadores e mantenedores) localizadas em
diferentes localizacdes (onshore/offshore); c) possibilidade de acesso a um maior
namero de consultores de diferentes especialidades e em diferentes locais; d) o
acesso a dados em tempo real, de modo a permitir planejar com antecedéncia e

prever situagfes, ao invés de reagir aos eventos apos eles terem ocorrido.

A iniciativa GIOp (Gerenciamento Integrado de Opera¢fes), como as demais
iniciativas mencionados anteriormente, considera algumas premissas como principais,

na busca da integracdo de suas diversas operacoes, dentre elas:
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* Integracdo das atividades onshore e offshore;

» Transferéncia, para a terra, de atividades que ndo precisam ser
realizadas na area offshore;

* Planejamento e investimento em tecnologia para suporte as
comunicacdes em tempo real,

» Conexdao de locais de trabalho ou de equipes que trabalham distantes;

* Mudanca nos processos ou tecnologias, que permita o trabalho em
tempo real;

* Aumento da integracdo com base em trabalhos multidisciplinares ou

gue envolvam diferentes especialidades.

E neste contexto que esta pesquisa esta inserida, mais precisamente com o
foco nos ambientes colaborativos, que surgem como um dos elementos mais

representativos do projeto de operacgdes integradas.

Os ambientes ditos colaborativos surgem da necessidade de integracdo das
equipes na busca por solucdes de problemas relacionados a eficiéncia e melhoria das

operacdes, ou seja, reducao dos custos e aumento da confiabilidade.

Nos Ultimos anos, na empresa estudada, mesmo antes da implantacdo do
GIOp, surgiram diferentes iniciativas referentes a ambientes que buscavam a
integracdo das equipes e, consequentemente, uma nova maneira de trabalhar.
Entretanto, algumas dessas iniciativas ndo apresentaram o resultado esperado no
sentido de promover essa nova maneira de trabalhar de forma integrada e isto
contribuiu para a busca de uma compreensdo mais ampla a respeito dos processos de
concepgdo dos futuros “ambientes colaborativos”. Desta forma, esta pesquisa foi

estruturada a partir de um problema real.

No momento inicial da pesquisa, projetos de gerenciamento integrado estavam
sendo iniciados em varias &reas da empresa. Buscou-se para o acompanhamento, um
dos que estavam na fase inicial e que apresentava uma estrutura formal criada

exclusivamente para a conducao do projeto de 10.

A éarea escolhida foi a unidade responsavel pelos servicos submarinos da
empresa, onde se iniciava a implantacdo do projeto de gerenciamento integrado de
operacfes submarinas (GIOp-SUB). Nesta area, o projeto de integracdo operacional
tinha como objetivo um melhor planejamento do uso de embarcacfes (recursos) e
uma maior rapidez das respostas, em relacdo aos imprevistos enfrentados pelos

servicos submarinos.



Nessa unidade foi criado, no final de 2007, um Centro de Controle Submarino
(CCsSuUB) visando a integracdo de suas geréncias operacionais de modo a
compartilhar as embarcagfes. Esta estrutura tinha como foco atender e responder as
operacdes de servicos submarinos, em andamento. Com foco nesse objetivo, o Centro
de Controle foi composto por representantes de cada uma das geréncias operacionais

desta unidade.

Esperava-se que com o compartiihamento do espaco fisico, 0s recursos
também pudessem ser mais facilmente compartilhados entre as geréncias e que
houvesse uma maior integracdo e colaboracdo por parte das equipes envolvidas. No
entanto, apds algum tempo de funcionamento, os resultados ndo foram satisfatorios.
As decisGes continuaram a ser tomadas tendo como base uma viséo local, ou seja,
com foco nos problemas e demandas especificos de cada geréncia operacional, e ndo
como esperavam, com base em uma visdo integrada, que teria como foco os
problemas prioritarios da empresa, de uma forma mais ampla. Esta questdo despertou
uma reflexdo sobre quais outros fatores teriam importancia sobre a integracdo das
equipes e o compartilhamento dos recursos, além do compartiihamento do mesmo

espaco de trabalho.

Com o inicio da implantacdo do programa de Gerenciamento Integrado das
Operacgdes (GIOp), nas diversas areas operacionais e de servicos da empresa, em
novembro de 2010, foi criada a geréncia GIOP (Gerenciamento Integrado de
Operagbes) na unidade de servicos submarinos. Seu objetivo era planejar melhor o
uso dos recursos e buscar uma resposta mais &gil e multidisciplinar da proépria
estrutura de operagdo dos servigos submarinos. Os focos principais eram a reducdo
de custo operacional e o aumento da produgdo. O objetivo do programa era mais
amplo daquele pretendido pela iniciativa anterior CCSUB, mas de alguma forma o

englobava.

Inicialmente, a estrutura organizacional (GIOP) criada foi composta por uma
equipe de operacdo e outra de projeto. A equipe de operacdo foi formada por
profissionais técnicos com experiéncia, transferidos das areas operacionais, além de
alguns profissionais contratados especificamente para fazer parte desta nova
estrutura. A equipe de projeto, formada por engenheiros, ficou responsavel
inicialmente, pelos estudos de cenarios futuros e pelo levantamento dos problemas
existentes durante os atendimentos as opera¢des submarinas, de modo a subsidiar a
implantacdo do projeto de gerenciamento integrado de operacdes, nessa unidade de
servicos. Com a perspectiva de aumento da producdo de petroleo apds descoberta

dos campos do pré-sal, os estudos dessa equipe, confirmaram a necessidade de
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integracdo dos recursos, 0 que ja vinha sendo discutida pela organizacdo, desde antes

da implantacdo do Centro de Controle Submarino (CCSUB).

Segundo estes estudos, foram identificados diversos problemas que vinham
ocorrendo devido a falta de uma maior integracdo entre as equipes. Dentre eles: i)
embarcacOes paradas; ii) operacOes paralisadas; iii) adiamento de operacdes; iv)
utilizacdo de recursos (barcos) ndo adequados economicamente; v) deslocamento de
mais de uma embarcacdo para atendimento, quando seria necessario apenas uma; Vi)
poucas operacdes coordenadas por terra; vii) aumento na duracdo das operacoes; viii)

dificuldade de integracéo entre equipes e atividades, dentre outros.

Apoés visitas iniciais a geréncia GIOP, entrevistas com o0 gerente e com
integrantes das equipes, foi tracado o objetivo de nossa pesquisa: 0 acompanhamento
da implantacdo do projeto GIOp-SUB e do projeto de concepcdo do ambiente

colaborativo.

Fez parte inicial de nossa pesquisa, o aprofundamento de algumas questbes
como: i) a compreensdo a respeito do € um programa de operacgles integradas; ii)
como o mesmo vem sendo conduzido em outras operadoras de petroleo; iii) quais as
dimensdes e formas de um trabalho coletivo; iv) qual a visdo da ergonomia na
conducdo de um projeto organizacional; v) como a ergonomia pode contribuir para
concepgdo de um projeto. Para isto foi feito um recorte na literatura, elegendo-se um

quadro de referéncia que se encontra nos capitulos 2 e 3.

1.2 Objetivo da pesquisa

O objetivo desta tese € contribuir para projetos de integracdo operacional, em
particular para a concepg¢do de espacos que suportem o trabalho colaborativo.
Pretende-se caracterizar o trabalho desenvolvido pelas equipes e suas variabilidades,
bem como, a possivel influéncia do gerenciamento do projeto de integracdo

operacional sobre a construcéo da atividade futura dos operadores.

Os autores de 10 destacam a importancia da consideragdo da dimensédo do
trabalho nos projetos de integracdo operacional, no entanto afirmam que esta
dimensdo ainda é pouco considerada. S&o destacadas, por alguns autores (Neesje et
al.,, 2009; Edward et al., 2010 e Lilleng e Sagatun, 2010), as necessidades de:
participacdo das equipes envolvidas, uso de equipes polivalentes e multifuncionais e

maior autonomia das equipes de operadores e técnicos offshore. O estudo das
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praticas de trabalho e o redesenho dos processos (tarefas) sdo considerados como as

bases do modelo organizacional de opera¢fes integradas.

Considerando este contexto, as questdes relacionadas ao trabalho coletivo e a
concepgdo da organizacdo surgiram como questdes centrais a serem pesquisadas.
Dentro das perspectivas de contribuicAo da ergonomia na transformacdo da
organizacao do trabalho e na concepcéo da atividade futura, buscou-se acompanhar o
gerenciamento da implantacdo de um projeto de integracdo operacional e a concepcao

do seu respectivo ambiente colaborativo, fruto dessa reestruturacéo organizacional.

Com base em observacbes das atividades de trabalho das equipes, que irdo
compor o futuro ambiente colaborativo, foi possivel evidenciar os principais aspectos
dos trabalhos coletivo e individual, que permeiam este projeto. A consideracdo destes
aspectos deve possibilitar uma colaboracdo efetiva entre as equipes, onde os atores
interajam entre si, compartilhando informagcBes e conhecimentos de forma a

coordenarem suas acdes para alcancarem o objetivo comum, em questao.

O acompanhamento do gerenciamento do projeto permitiu identificar o grau de
envolvimento dos usuarios® no processo de mudanca e os limites da abordagem
escolhida na conducdo das mudangas organizacionais, mostrando o impacto da
utilizacdo dessa abordagem sobre o trabalho das equipes e sobre a concepcédo de

ferramentas de trabalho.

O acompanhamento do projeto do ambiente colaborativo permitiu mostrar
como a ergonomia pode ajudar na reflexdo sobre a organizacdo do trabalho, ao
colocar em evidéncia as diferentes logicas, os diferentes conhecimentos e o0s
diferentes pontos de vistas. Foi possivel destacar as principais caracteristicas e
dimensdes que influenciam a concepcdo desse novo ambiente de trabalho e,

conseglientemente, a concepcédo da nova forma de trabalho.

O ambiente colaborativo estudado é formado por varios nucleos de trabalho: i)
planejamento e programacao; ii) diligenciamento logistico; iii) analise de desempenho;
iv) monitoramento, controle e suporte técnico. Para efeito das analises realizadas foi
considerado como foco, o ultimo nucleo citado. A escolha recaiu sobre este nucleo,
por ser ele o responsavel pelo atendimento direto as operacdes submarinas e as
possiveis contingéncias, caracterizando assim, uma atividade coletiva complexa que

envolve a interacao de diferentes equipes, distribuidas em espacos distintos.



1.3 Estrutura da tese

Este trabalho de pesquisa esta estruturado em oito capitulos comecando por
esta introducao, onde é apresentado o contexto geral da pesquisa e seu contexto de

realizacao.

Os capitulos, 2 e 3, apresentam a revisao da literatura dos seguintes temas: 1)
Operagbes Integradas na Industria Offshore; 2) Trabalho Coletivo; 3) Organizacdo do
trabalho: estrutura e interacdes sociais; 4) Diferentes abordagens para integracdo do

trabalho no processo de projeto

No capitulo 4 sdo apresentadas as trés hipéteses desta pesquisa a serem
desenvolvidas na tese. As mesmas tém como base o acompanhamento do projeto de

integracdo operacional GIOp-SUB e 0s conceitos tedricos apresentados.

No capitulo 5 é apresentada a metodologia utilizada no desenvolvimento desta

pesquisa.

O capitulo 6 apresenta uma sintese sobre o projeto de integracdo operacional
na empresa estudada. Este capitulo se divide em duas partes, onde sdo mostradas
iniciativas de integracdo operacional ocorridas na empresa e o projeto de integracao

operacional GIOP-SUB, acompanhado durante esta pesquisa.

No capitulo 7, sdo apresentados os dados para a discusséo das trés hipodteses.
Este capitulo é dividido em trés partes: 1) O trabalho colaborativo no GIOP-SUB: a
acao face aos imprevistos e as equipes “ad hoc”; 2) Projetar um ambiente colaborativo
IO é mais do que conceber um espaco: € projetar um sistema de trabalho coletivo; 3)

O gerenciamento do projeto e o impacto no desenvolvimento da atividade futura.

E, por fim, o capitulo 8 conclui a discussdo desenvolvida na tese. Sado também
apresentados os limites desta pesquisa e as sugestbes de possiveis temas de

pesquisa a serem explorados.

2 O termo se refere as equipes operacionais, técnicos ou demais trabalhadores, que seréo afetados diretamente pela mudanga organizacional a ser realizada,

em algum momento.

10



2  OPERACOES INTEGRADAS NA INDUSTRIA OFFSHORE

O conceito de operacdes integradas surgiu a partir de iniciativas das
companhias de petrdleo visando melhoria de seus desempenhos operacionais. As
descobertas de novos campos de producdo e o envelhecimento de outros motivaram
as empresas a criarem projetos, inicialmente chamados de Intelligent Energy (iE) ou
Digital OilField of the Future (DOFF ). Estes programas, de acordo com Edwards et al.
(2010), teriam como objetivos a obtencdo de vantagens competitivas e de maior
eficiéncia na operacdo, através da maior integracdo entre atividades offshore e
onshore, possibilitado pela utilizacdo de recursos e tecnologias de transmissdo e

gerenciamento de dados.

Essas iniciativas tornaram-se lugar comum nas empresas e receberam
diferentes denominagdes: Integrated Operations (I0) da Statoil; SmartFields Program
da Shell; Integrated Field (i-Field) da Chevron; Field of the Future da British Petroleum
e Intelligent Field (I-Field) da Saudi Aramco (AbdulKarim et al. 2010).

Na Noruega, um dos primeiros campos a se beneficiar da implantacdo de
operac0es integradas foi o Brage Field (Holst, B. e Nystad, 2007; Edward et al., 2010 e
Lilleng e Sagatun, 2010). Esse campo, em 2003, teve um progndstico de ter a sua
producdo encerrada em 2009. Desta forma, para estender a vida do campo, uma série
de projetos de melhorias foi iniciada, dentre eles a implantacdo de operacdes

integradas.

O objetivo desse projeto, segundo Edward et al. (2010), foi definir uma
estratégia de como transferir para a terra, as tarefas que ndo precisavam ser
realizadas em ambiente offshore. Uma equipe composta por operadores de campo,
gerentes, representantes dos sindicatos e dos trabalhadores conduziu as analises e o

processo de transferéncia.

Na literatura pesquisada, os autores reconhecem um projeto como IO quando

inclui alguns dos seguintes topicos:

* Integracdo das atividades onshore e offshore;

» Transferéncia para a terra, de atividades anteriormente realizadas
offshore;

* Planejamento e investimento em tecnologia para suporte as

comunicagcdes em tempo real,

11



* Conexdo de locais de trabalho ou de equipes que trabalham
distantes;

* Mudancas nos processos ou tecnologias que permitam o trabalho em
tempo real;

« Aumento de integracdo em trabalhos multidisciplinares ou que

envolvem diferentes especialidades de engenharia.

Em termos praticos, as aplicagbes mais citadas na literatura analisada
mencionam o0s processos de: (a) perfuracdo, intervencdo em pogos e gerenciamento
de reservatorios (McCANN et al., 2004; Jernaess et al., 2005 e Heber et al., 2008) e (b)
operacbes e manutencdes remotas em plataformas de producédo (Liyanage 2008,
Lauche et al., 2009; Lilleng e Sagatun, 2010, AbdulKarim, A. et al., 2010).

Considerando as tecnologias em uso, Edward et al. (2010) destacam que a
realizacao de andlises da distribuicéo de atividades offshore e onshore, em campos de
producdo noruegueses, mostraram que cerca de 60% das fun¢cbes de gerenciamento
offshore poderiam ser realocadas para a terra, em contraste com apenas 7% das

atividades técnicas.

O uso de solugdes de tecnologias de comunicacéo e informacgédo avancadas é
destacado na literatura e considerado como um fator importante para o
desenvolvimento e implantacdo de solucdes de apoio ao projeto de operacdes
integradas. Essas tecnologias atuam como base para o0 estabelecimento de uma
melhor interagcdo nas tomadas de decisGes e nos processos de trabalho

onshore/offshore (Liyanage, 2008).

McCann et al. (2004) apresentam o histérico da implantacdo desse novo
conceito na empresa Statoil, na Noruega. No inicio dos anos 90, a area de negocios
da Statoil construiu plataformas onde foram instalados cabos de fibras oticas, junto
aos gasodutos, ligando plataformas e escritorios em terra, de modo a permitir

transferéncias de dados em alta velocidade.

Além da importancia atribuida aos recursos tecnolégicos como facilidades de
redes e softwares de apoio, alguns autores (Edward et al., 2010) ressaltam outros
fatores envolvidos, em especial as transformacdes requeridas nos processos de
trabalho. Para estes autores somente as fases iniciais destes projetos estariam
relacionadas a investimentos em tecnologia (infraestruturas de TI). As fases

posteriores estariam focadas nos desenhos de processos, no alinhamento de toda a
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organizacdo e até do negdécio global, o que envolveria o alinhamento com

fornecedores e clientes.

A construgcéo de ambientes e espacgos para apoio ao trabalho colaborativo, os
denominados ambientes colaborativos, merece destaque na literatura examinada. O
projeto destes ambientes é considerado o elemento mais representativo do projeto de
operacOes integradas. Neste sentido, McCann et al. (2004), descrevem o Centro de
Suporte Onshore (OSC) da Statoil, cujo objetivo € suportar em terra, operacoes de
pocos e perfuracdo, de modo a se obter melhores resultados na atividade de

localizacdo de pocos e na eficiéncia das operacfes de perfuracao.

O arranjo fisico desse OSC possibilitou a transferéncia de experiéncia entre os
diversos campos e as diferentes disciplinas envolvidas. E mencionada ainda, como
vantagem, a maior flexibilidade na utilizacdo de recursos de expertise, uma vez que 0s
profissionais especializados onshore podem dar suporte a varias unidades offshore de
acordo com as suas diferentes necessidades, sem precisar se deslocar para tais
unidades. Para estes autores, 0s centros de operacdo materializam a integracdo das
equipes, a troca de experiéncias, o gerenciamento integrado e apresentam as

ferramentas tecnoldgicas de comunicacao que dao suporte aos projetos |O.

Esse OSC abriga diversos ambientes colaborativos como grandes salas de
operagdo com estacgles de trabalho, quadros eletrénicos (smart-board) e grandes telas
(videowalls), sistemas de videoconferéncias e CFTV das instalacdes offshore. As
divisorias entre as salas foram projetadas como portas de vidro retrateis para
possibilitar a transformagédo dessas em uma grande arena, quando necessario (em
situacdes de emergéncia, por exemplo). Todos esses ambientes possuem facilidades
para videoconferéncia e podem ser utilizadas ndo s6 para contatos com as equipes
offshore como também com empresas de servi¢os e especialistas externos, permitindo

a equipe um trabalho em tempo real.

Lileng e Sagatun (2010), com base em trabalhos realizados na Statoil,
apresentam um padrdo de procedimentos a serem considerados na implantacdo de
projetos de 10. Este padrdo contempla processos interdependentes como: 1) aquisi¢ao
de dados para operacdo remota (incluindo o uso de novas tecnologias que possibilitem
0 aumento do volume de dados disponiveis e da confiabilidade dos mesmos); 2)
infraestruturas de comunicacdo e transmissdo de dados (redes de comunicacdo e
transmisséo de dados locais e regionais com redundancias por radio ou comunicagao

via satélite); 3) acesso a informacdo (acesso facil aos dados pelos usuérios e

necessidade de comunicacao entre diferentes bancos de dados de &reas de operacao
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distintas); 4) visualizacdo de informac&o e ambientes de trabalho (tornar os sistemas
mais amigaveis para os usudrios); 5) arenas de trabalho colaborativo (tecnologias e
interfaces de apoio ao trabalho colaborativo e em tempo real); 6) estruturacdo de
processos de trabalho (analise de tarefas operacionais existentes) e 7) lideranca e
treinamento (projeto de novos processos de trabalho visando a integracdo de

competéncias).

O modelo de integracdo operacional utilizado pela Statoil, segundo Lilleng e
Sagatun (2010), se baseia no compartilhamento de conhecimento interdisciplinar e
colaboracao onshore/offshore, sendo todo o planejamento operacional realizado pelas
organizacdes de suporte em terra. Inclui também, rodizio entre pessoas
onshore/offshore e entre instalacdes, atendendo ao requisito de combinar disciplinas

offshore com equivalentes disciplinas e competéncias operacionais onshore.

Neesje et al. (2009) apresentam um estudo que tem como objeto a operacéo e
a manutencao da plataforma Kristin - unidade semissubmersivel instalada na Noruega
com inicio de producdo em 2005. Estes autores mencionam duas caracteristicas
principais para os projetos de integracdo operacional: a autossincronizacdo (Self-
synchronization) e Empowerment® ou autonomia. A autossincronizagéo corresponderia
ao compartilhamento de informacéo e & capacidade de autorregulacéo da organizacao
frente a problemas. E o termo “empowerment” estaria relacionado a maior autonomia

das equipes de operagéo.

Algumas questdes relativas aos fatores humanos e a dimenséo organizacional
dos projetos 10 sdo destacadas, na literatura: a necessidade de participacdo das
equipes envolvidas; o uso de equipes polivalentes e multifuncionais e a maior
autonomia das equipes de operadores e técnicos offshore (Neesje et al., 2009; Edward
et al., 2010 e Lilleng e Sagatun, 2010). Para estes autores, o estudo das praticas de
trabalho e o redesenho dos processos (tarefas) devem suportar o modelo

organizacional das operacdes integradas.

Para Lauche et al. (2009) o grande desafio dos projetos IO se refere aos
impactos sobre os processos de trabalho e ndo, os desenvolvimentos técnicos de
redes de comunicacédo ou de softwares. No entanto, estes autores consideram que 0s

fatores que levam a estes impactos ainda sdo pouco discutidos. Fatores que

3 O termo empowerment, muito utilizado no meio empresarial, significa a descentralizagdo de poderes pelos varios niveis hierarquicos da organizagéo,

proporcionando uma maior liberdade e autonomia para iniciativas individuais.
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impactaram o projeto de um centro de operagbes onshore para a plataforma de
perfuragcdo Andrew, no Mar do Norte, sdo citados como exemplos: forte reducéo de
méao de obra embarcada; inexperiéncia offshore com relagdo a operacdo remota;
perdas salariais significativas ao se tratar da transferéncia de atividades offshore para

onshore (no caso das salas remotas).

Quando se trata de operacdes remotas, Lauche et al. (2009) recomendam as
seguintes acdes para minimizar os impactos: 1) considerar o0 impacto nos processos
de trabalho e habilidades desde a fase de projeto; 2) envolver, o mais cedo possivel,
as pessoas relacionadas as transformacdes de seus processos de trabalho; 3) permitir
amplo tempo para planejamento e testes de equipamentos; 4) assegurar que o projeto
cumpra o objetivo estratégico — parametros como prontiddo organizacional para
atender as novas praticas de trabalho e nivel de sofisticacdo técnica devem ser
avaliados; 5) confiabilidade nos sistemas (operacdes remotas exigem confianga para
operarem adequadamente); 6) engajar tempo no debate das implicacBes
socioecondmicas (na Noruega, a escolha das localizacées de OOC'’s é discutida a

nivel estratégico, com envolvimento de todos interessados, inclusive do governo local).

Para os autores, o uso de uma abordagem puramente técnica permite instalar
capacidades de monitoramento remoto ou quaisquer que sejam a tecnologia,
entretanto isto é feito sem mudar fundamentalmente a organizacao. Inicialmente, este
direcionamento pode ser considerado atraente devido as restricbes de tempo e de
custos ou ainda, devido a limitada infraestrutura de uma plataforma antiga. No entanto,
perde-se 0 maior ganho, que poderia ser obtido através de maiores investimentos na

melhoria dos processos de trabalho.

A abordagem sociotécnica para operacdes remotas (onshore/offshore) admite
a oportunidade de repensar e inovar processos de trabalho em consonancia com a
ideia de otimizacdo conjunta dos sistemas social e técnico (EMERY e TRIST. 1960
apud LAUCHE et al., 2009).

Badker et al. (2004) citam a participacdo dos usuarios no processo de projeto
como a principal estratégia para se obter credibilidade e usabilidade Segundo estes
autores, a tendéncia € que aqueles que terdo seu trabalho afetado apresentem maior
resisténcia se nao participarem do processo e entenderem quais as mudancas
necessarias e quais os beneficios que essas mudancas trardo. No entanto, como esta

participacdo deve ser estruturada ao longo do processo, néo é discutido.

Os autores apontam a importancia da consideragdo de duas dimensdes na

integracdo das operagdes: 1) o grau como foram tratadas as mudancas - sociotécnicas
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ou puramente técnicas e; 2) o tipo de integracdo ocorrida — vertical ou horizontal.
Considerando como integracédo vertical a colaboracdo entre disciplinas e integracdo

horizontal, o compartilhamento de conhecimento entre as operacoes.

A preocupacdo com o0s aspectos humanos relacionados aos projetos de
integracdo operacional é sinalizada na literatura. No entanto, discussées de como
integra-los as dimensdes técnicas apresentadas, descricbes mais concretas
relacionadas a implantacdo dos projetos, praticas operacionais consideradas e
possiveis impactos ocorridos nas atividades futuras, ndo foram encontrados nha

literatura pesquisada.

De forma anéloga, a literatura mencionada permite supor que a complexidade
envolvida nestes projetos pode ser considerada elevada, demandando longas etapas
de planejamento e execucdo. Porém, descricdes detalhadas das dificuldades

encontradas e das estratégias de gestdo utilizadas, também séo escassas.

As referéncias encontradas descrevem os projetos 10 de forma genérica. Nao
sdo detalhadas as dificuldades efetivamente encontradas pelos seus executantes

durante as diferentes etapas do processo de concepc¢éo e de implantacéo.

A pesquisa na literatura mostra que esta € uma area em desenvolvimento. As
publicagbes encontradas séo relacionadas, na sua grande maioria, a congressos e

livros, com poucas cita¢cdes em revistas cientificas.

Em relacdo ao desenvolvimento de pesquisa do tema 10, pode-se fazer
referéncia a Universidade de Ciéncia e Tecnologia da Noruega — NTNU - que
juntamente com outras universidades e operadoras petroliferas constituiram o grupo
denominado IO Center - Integrated Operations in the Petroleum Industry. Esse grupo
tem por finalidade trocar experiéncias e desenvolver metodologias para implantagéo

da integracdo operacional, nas empresas petroliferas filiadas a ele.

A equipe da NTNU tem elaborado varios documentos relacionados a pesquisas
dedicadas a integracdo operacional, dentre eles os manuais: |0 MTO Handbook
(2012) e 10 Collaboration Environments Handbook (2012). O objetivo do primeiro é ser
utilizado, pelas empresas, como referéncia pratica do método IO MTO. Esse método
tem como base o conceito e a abordagem integrada de recursos humanos,
tecnoldgicos e organizacionais em investigacbes de acidentes, chamada MTO -
analysis (Man, Technological and Organizational). Conceito esse surgido na Suécia,
no contexto de seguranca nuclear. O segundo se refere a concepcéo e leiautes de

ambientes colaborativos.
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O método 10 MTO tem como objetivo garantir a adaptacao das organizacdes
as novas maneiras de trabalhar de modo que os recursos humanos, tecnologicos e
organizacionais operem de maneira integrada. O método se propbe a facilitar as
mudangas organizacionais, através da alocacdo de responsabilidades de tarefas as

pessoas cujos papéis e competéncias sejam 0s mais adequados.

A pratica de operacdo integrada é definida como possivel através da
transferéncia de grandes quantidades de dados das instalacBes offshore para
onshore, possibilitando entdo: a) 0 monitoramento remoto de equipamentos, pogos e
instalacdes; b) o uso de tecnologias visando o trabalho integrado e colaborativo de
pessoas localizadas em diferentes locais (onshore/offshore, operadores e
mantenedores); ¢) a possibilidade de acesso a um maior nimero de consultores de
diferentes locais e especialidades; d) o acesso a dados, em tempo real, de modo a
permitir planejar com antecedéncia e prever situacdes, ao invés de reagir aos eventos

apos terem ocorrido.

A implantacdo de 10 na industria do petréleo norueguesa ocorreu em duas
etapas: a) Geragdo 1 — foco na integracdo de equipes onshore/offshore com maior
integracdo dos processos onshore/offshore, transferéncia de tarefas offshore para
onshore e criagdo de centros de suporte onshore visando a colaboragdo com a area
offshore; b) Geracdo 2 — foco na integracdo entre empresas operadoras, prestadoras
de servicos e fornecedores. As empresas de servicos passaram a gerenciar alguns
processos de trabalho, antes administrados pela empresa operadora e houve maior

automacéao dos processos de trabalho e das tomadas de deciséo.

O 10 MTO Handbook descreve cinco principais fases a serem consideradas na

implantacdo de um projeto de integracdo operacional:

1. Definicdo dos objetivos — ressalta a importdncia do planejamento das

atividades e do suporte da alta geréncia da empresa para a implantacdo do

projeto;

2. Mapeamento de funcles e tarefas — orienta a realizacdo de entrevistas com a

prépria pessoa que realiza a tarefa, de modo a obter uma descricdo de como a
tarefa é realizada, incluindo atalhos e variagBes locais. Além disso, sdo
recomendadas consultas as descricbes dos processos de trabalho,
procedimentos de trabalho e informacdes sobre horas trabalhadas que podem
ser buscadas, por exemplo, no sistema SAP. Esse Ultimo parametro permitiria,
segundo o método, estimar a carga de trabalho para uma especifica fung¢éo, no

momento da realocacéo das tarefas.
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Para o mapeamento das tarefas é recomendado que fossem utilizados
dois tipos de abordagens. A abordagem vertical que € indicada para mapear
todas as tarefas executadas por uma determinada funcéo, durante um dia de
trabalho. E a abordagem horizontal, por processos de trabalho ou por cenarios

de trabalho, utilizada para mapear tarefas que permeiam diversas funcoes.

3. Teste das hipbteses para realocacdo - Para cada funcdo analisada é

recomendado a preparacdo de uma ou mais hipéteses de como aquela funcéo
poderia ser afetada pela realocacdo da(s) tarefa(s). E sugerida uma tabela
denominada “matriz de alocacdo” onde sdo anotadas possiveis consequéncias,
incluindo dificuldades ou restricdes. Séo citados aspectos relacionados a
questdes: econdmicas; humanas, organizacionais, tecnoldgicas e relativas ao
SMS.

4. Modelo da organizacdo — é exposto que o0 resultado de um modelo de

mudanca organizacional depende de uma analise detalhada dos dados,
através da categorizacdo de tarefas (por exemplo: administrativas e de
execucdo), da verificagdo da existéncia de sobreposi¢cdes de tarefas e da
verificacdo dos niveis de competéncias. Outras a¢gbes recomendadas sao:
assegurar a existéncia de recursos disponiveis para a realocacdo das tarefas;
verificar a compatibilidade de horéarios onshore/offshore para a execug¢édo da
tarefa; verificar a necessidade de estabelecer algum tipo de rodizio de
competéncias onshore/offshore, de modo a garantir o conhecimento sobre as
condicbes da unidade offshore; garantir reunides colaborativas (desde uma
conversa por telefone até videoconferéncias entre diversas equipes) para
atualizacdo das informag0fes; estabelecer critérios de colaboracao; verificar a

necessidade da utilizacdo do recurso de videoconferéncia “sempre conectado”.

Sédo considerados como fatores de motivacdo, satisfacdo e efetividade
no trabalho questbes como: variedade de habilidades; identidade da tarefa;

importancia da tarefa; autonomia no trabalho; opinido sobre o trabalho.

5. Andlise das conseguéncias — sdo recomendadas a identificacdo e a avaliacédo

das possiveis consequéncias (positivas e negativas) dos resultados do modelo
organizacional e do modelo de processos de trabalho. Essas consequéncias
devem ser categorizadas de acordo com aspectos ou categorias descritos no

modelo e o resultado deve ser apresentado para cada grupo (ex.: SMS).

A relacdo entre integracao operacional e o MTO esté na garantia de o trabalho

poder ser realizado independentemente do local onde o operador esteja situado. As
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mudancas na forma de trabalho geradas pela integracéo operacional séo dependentes

das mudancas em MTO.

O manual também apresenta fatores relativos a MTO que séo relevantes para
o estabelecimento de equipes multidisciplinares eficientes, na préatica das operagdes

integradas (Figura 1).
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Figura 1- Fatores de MTO relevantes para a equipe (Adaptado de RINGSTAD & ANDERSEN, 2006)

O manual - 10 Collaboration Environments Handbook apresenta, com base nos
estudos realizados, questdes que devem ser consideradas para a concepcdo de
leiautes ou ambientes colaborativos. Também sdo apresentadas dificuldades que

possam ocorrer em cada uma das questdes apresentadas.

Algumas agbes s&do recomendadas para a obtengdo de um ambiente

colaborativo que permita atender a integracéo operacional. Dentre elas:

« Identificar, inicialmente, qual o objetivo da colaboracdo e quais requisitos

requer;
« Criar solug@es de leiautes que suportem o modelo operacional da empresa;

e Definir todos os processos de colaboracdo 10 com cada unidade

operacional. Isso inclui processos, pessoas, tecnologias, governanca e

organizacao;

« Utilizar abordagem centrada no homem, ou seja, que considere a

usabilidade.
» Utilizar sistemas de videoconferéncia que sejam intuitivos para o uso;
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« Treinar constantemente as pessoas envolvidas na colaboragdo, de modo a

corrigir comportamentos que possam prejudicar a mesma.

Para o projeto de ambientes colaborativos é ressaltada a necessidade de
utilizacdo de uma abordagem que considere fatores humanos e conhecimentos sobre
ergonomia. A utilizacdo de abordagens fortemente apoiadas em requisitos técnicos

pode resultar em ambientes inapropriados, que apresentam dificuldades para o uso.

Ao considerar que as colaboragBes sdo suportadas principalmente pelas
pessoas, € recomendado que estas tenham um treinamento de modo a moldar seus

comportamentos, para que possam trabalhar de forma colaborativa.

Este tipo de abordagem também permeia capitulos do livro dedicado a
operac0es integradas da indUstria de 6leo e gas, organizado por equipes do NTNU. Na
secado onde se fala no gerenciamento de pessoas, sdo apresentados métodos de
implantacdo de 10, que se referem a mudancas de atitudes e de comportamento das

pessoas.

Madsen et al. (2013) consideram a resisténcia a mudanca como a principal
preocupacdo para a mudancga organizacional. Desta forma, sdo propostos métodos
para implantacéo de IO que focam na mudanca do “mindset™ de modo a convencer as
pessoas a pensarem diferente sobre seus trabalhos e verem as oportunidades
oferecidas pela mudanca. Desta forma, sédo propostas avaliagdes deste modelo mental
onde as pessoas sao classificadas como tendo alto ou baixo “mindset”. Neste caso, as
pessoas com baixo “mindset” precisam de mais treinamento do que as pessoas de alto
“mindset”. Outras avaliagbes também s&o propostas como: condi¢es de colaboragéo,

aceitacao de tecnologias, habilidades para trabalhar em equipe, dentre outras.

Portanto, a abordagem adotada pelo MTO foca nas acfes sobre as pessoas e
ndo, sobre os meios de trabalho. Tem como base a psicologia “behaviorista”, onde a
atividade humana, segundo Lima (2000), é reduzida ao comportamento. Este tipo de
abordagem explica a atividade humana através de varidveis externas, diretamente
observaveis, sem recorrer aos mecanismos intermediarios da subjetividade
(consciéncia, intencionalidade, vontade, decisdo, liberdade, etc.). Enquanto a AET,

abordagem utilizada nesta pesquisa, tem como objeto as atividades das pessoas e

4 Madsen et al. (2013) definem como um modelo mental através do qual vemos o mundo. Segundo os autores, o “mindset” é formado com base nos

conhecimentos, crencgas, atitudes e experiéncias, que moldam nossa prépria perspectiva e 0 mundo ao nosso redor.
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seus mecanismos de regulagdo permanente, dos objetivos de producdo e da

autopreservacao de sua integridade fisica e mental.
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3 AERGONOMIA DA ATIVIDADE E O SUPORTE A CONCEPCAO DO TRABALHO
COLABORATIVO

Este capitulo tem como objetivo apresentar 0s principais conceitos que
suportaram esta tese. O primeiro tépico tratard do trabalho coletivo, apresentando
suas possiveis formas e as dimensdes que o favorecem. No segundo, serdo discutidos
alguns elementos que interferem nas transformacdes organizacionais, os diferentes
tipos de organizacbes e as relacdes com a atividade de trabalho. E o terceiro topico
tem por objetivo mostrar a importancia da consideracdo dos fatores humanos nas

concepcdes de projetos.
3.1 O trabalho coletivo

Na literatura, o trabalho coletivo tem sido definido por diferentes &ngulos, no
entanto para Caroly (2010) o trabalho coletivo é frequentemente o resultado das
exigéncias da producédo dentro de suas duas dimensdes: prescrita e informal. Para a
autora, ele é constituido por uma interdependéncia entre os atores com tarefas mais
ou menos distribuidas ou centralizadas necessitando de uma atividade de
coordenacdo, suportada por meios de comunicacdo ou de suportes técnicos. Esta
reparticdo de tarefas e também as trocas de conhecimentos favorecem a prética de
regulacdes na atividade. Segundo a autora, ndo se pode considerar o trabalho coletivo
como um agregado de atividades individuais. Ele deve ser considerado como uma
realizacdo conjunta de uma mesma atividade, conduzida por diversos atores, dentro

de lugares e de tempos, que podem ser comuns ou diferentes.

Para a autora a abordagem da atividade coletiva repousa sobre a andlise das
interacdes, entre atividades individuais e coletivas, e sobre os artefatos e os
conhecimentos de conceitos, tanto cientificos como quotidianos. E derivada da
atividade individual em interacdo com as dimensdes instrumentais e coletivas do
trabalho. Sua analise deve ser considerada dentro de suas relagfes com as atividades

individuais e as caracteristicas da organizagéo, dentro da qual ela se insere.

Segundo Caroly (2013), o apoio de acbes individuais a atividade coletiva é
evidenciado quando, por exemplo, os atores debatem suas acbes e compartilham
maneiras de resolver situacbes de trabalho, de modo a dirimir conflitos de objetivos
entre suas atividades. A atividade coletiva é concebida visando a reelaboracdo de
regras com o objetivo de adaptacdo ao contexto existente e melhoria do

funcionamento do grupo. Trata-se de uma articulacéo entre o trabalho coletivo dentro
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do qual os operadores estdo engajados e o coletivo de trabalho, ao qual eles

pertencem.

Face as mutagbes que vém ocorrendo no trabalho, as novas formas de
organizacdo, aos contextos de crise e as terceirizagdes, Caroly (2010) considera
necessaria a utilizacdo de uma abordagem ao mesmo tempo, individual e coletiva,
para a compreensdo deste novo modo de trabalhar. Assim, acredita que o estudo da
situacdo de trabalho deve ultrapassar os postos de trabalho e passar a considerar as
condicbes: de acdo em conjunto; de coordenacao; de interacdo; de negociacdo e de

trocas para um trabalho coletivo eficiente.

Estas dimensbes caracterizam a diversidade de interacdes entre os atores
envolvidos no trabalho coletivo. Nesse tipo de trabalho, o processo de regulacdo da
atividade é favorecido por processos de reparticdo de tarefas, por trocas de
conhecimentos e também por recursos sociocognitivos como: sincronizagcado operatoria
(Darses e Falzon, 1996); construcdo de um referencial comum (Terssac e Chabaud,

1990) e consciéncia da situacao - awareness (Endsley, 1995).

As agbes de um trabalho coletivo, segundo Terssac (2002), sado forcosamente
cooperativas e desenrolam sempre dentro de um contexto organizado. Este contexto a
gue se refere, é definido por Karsenty e Pavard (1997), como sendo o conjunto de
recursos possiveis a atividade dos operadores, explorado para dar sentido a situacao
de trabalho e respondé-la da maneira mais adequada possivel. Tais recursos podem
ser internos a cada ator (conteudos das memorias perceptivel, do trabalho e de longo
prazo) ou externos (ambiente de trabalho, comportamento dos colegas, regras

organizacionais, dentre outros).

Existem recursos que favorecem a producdo do trabalho coletivo de forma
eficaz, conforme Caroly (2010, 2013) e Darses e Falzon (1996). Dentre os quais sao
citados: sincronizacdo operatéria entre operadores; coordenacdao (Maggi, 2006;
Darses e Falzon, 1996); construcdo de um referencial comum (Terssac, 2002);
negociacdes (Terssac, 2002); regulagcdes (Terssac, 2002; De la Garza e Weill-Fassina,
2000), dentre outros.

Terssac (2002) propde uma classificacdo para o trabalho coletivo conforme as

articulac@es exigidas para seu desenvolvimento. Esta classificacdo € quanto:

a) As formas como o trabalho se apresenta (coagdo, coatividade,

cooperacdo, colaboracéo, ajuda, dentre outras);
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b) As implicacdes cognitivas (referencial comum, regras, representacio

compartilhada);
c) A concepcédo da equipe (interacéo entre atores; coletivo do trabalho);

d) As condicdes exigidas para sua realizacdo (coordenacdo, consultas,

debates, transacdes, negociagdes).

Estas articulagbes se sobressaem quando se trata de atuar frente a situagdes
imprevistas. Este tipo de situacdo leva a ruptura de respostas automaticas e dispara a
atividade de recuperacao do incidente. A partir de entdo, os operadores séo levados a
se organizarem para fazer frente as variabilidades apresentadas, de modo a chegarem
rapidamente a uma resposta. Para isso, sdo utilizados processos perceptivos e
mentais, de modo a planificar suas acbes e possibilitar uma atuacdo de forma
conjunta. Neste caso, a construcdo de um referencial comum, a reparticdo de tarefas,
a planificacdo, a coordenacdo, a cooperacdo, a interdependéncia das acdes, a
consciéncia situacional, a negociacdo e a autonomia sao dimensdes centrais a serem

consideradas.

Em momentos como estes, a consciéncia situacional, que € uma representagao
do estado atual da situacdo, torna-se central. A construcéo deste tipo de consciéncia
€ sustentada pelas praticas, através das quais 0s atores cooperam e conseguem
“captar” as acdes dos colegas, de modo a utilizar estas informacdes na regulacéo de
suas proprias a¢6es. Ou seja, eles devem poder “estar sensiveis as suas conducdes e
as de seus colegas” (Grosjean, 2005). A construcdo dessa consciéncia se apoia sobre
as competéncias dos colegas de trabalho, no sentido de reconhecer, interpretar e
compreender as condugdes reciprocas e sobre os recursos disponiveis para eles
(Grosjean, 2005). Segundo Caroly (2010), em locais de trabalho onde equipes
compartilham as mesmas ferramentas tecnolégicas, a consciéncia da situacao permite
a cooperacao e a coordenacdo das atividades, esta Ultima trata-se de um tipo de

regulacdo, que permite aos atores organizar ou estruturar a acao coletiva.

Conforme Terssac (2002), o trabalho coletivo pode se apresentar de diversas
formas, dependendo de como as a¢Bes sdo conduzidas pelos atores e de qual o
objetivo a ser alcancado. Dentre elas podemos destacar: coacdo, coatividade,

cooperacdo, colaboracéo e ajuda.

Os termos cooperacdo e colaboracdo sdo centrais para a compreensao da
nossa pesquisa, entretanto, ndo séo utilizados de maneira Unica, na literatura. Alguns

autores empregam um ou outro termo sem diferenciacdo. Outros os distinguem, mas
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nem sempre com a mesma definicdo e, por vezes até com definicbes de sentidos

opostos.

Pbéde-se notar que existe uma ambiguidade nestas definicdes, conforme

dicionérios consultados. A distin¢cao entre os dois termos nem sempre € clara.

Tabela 1 — Definigdes dos termos “colaborar” e “cooperar”

Dicionario Colaborar Cooperar
. 1 Atuar, juntamente com (outros), para um mesmo
. 1 Trabalhar com (uma ou mais pessoas) em ) - o
Houaiss - - fim; contribuir com trabalho, esfor¢os, auxilio para
(obra, atividade, tarefa etc.); cooperar, participar .
(tarefa, objetivo etc.); colaborar
1 Trabalhar em comum com outrem na mesma 1 Agir ou trabalhar junto com outro ou outros para
obra. um fim comum; colaborar
Michaelis |2 Concorrer, cooperar para a realizacéo de 2 Agir conjuntamente para produzir um efeito;
qualquer coisa. contribuir:
1 Prestar colaboragéo; trabalhar na mesma obra; .
1 Operar, ou obrar, simultaneamente; colaborar
cooperar ~ .
- 2 Prestar colaboragdo, senigos; trabalhar em
- 2 Escrever ou prestar colaboracio
Aurélio - comum; colaborar
3 Concorrer, contribuir . : e
- 3 Ajudar; participar
4 Prestar colaboragé&o; cooperar

Houve dificuldade em encontrar uma diferenciacao entre estes dois termos, na
literatura pesquisada. Alguns autores utilizam os termos cooperacdo ou cooperacao
distribuida para se referirem a situacdes, onde subtarefas distintas, que concorrem a
um objetivo comum, estdo distribuidas entre diferentes atores (Rogalski, 1998;
Rabardel et al., 1996). Na mesma linha, George (2001) considera a coopera¢cdo como
uma acao coletiva constituida por atividades individuais (subtarefas), que devem ser

coordenadas.

Os termos colaboracéo (Rogalski, 1998) ou cooperacédo direta (Rabardel et al,
1996) sado utilizados por estes autores, para caracterizar situacfes onde os atores
compartilham os mesmos objetivos ao longo de toda etapa de realizagdo da tarefa.
Neste caso, 0s atores possuem 0S mesmos objetivos, as mesmas subtarefas e
trabalham ao mesmo tempo e dentro de um mesmo espacgo (real ou virtual). Desta
forma, a colaboracdo é considerada uma acgdo coletiva constituida por atividades

individuais, que necessitam de uma sincronizagao.

Nota-se que a colaboracdo é considerada, por alguns autores, como uma
cooperacdo direta. Portanto, para a nossa pesquisa nao distinguiremos 0s termos

colaboracéo e cooperacéo.
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Sob o ponto de vista da sociologia do trabalho, o processo de cooperacédo é
considerado por Terssac e Lompré (1994), como um processo social pelo qual sdo
redefinidos os contextos da acdo, ou seja, o espaco das acbes possiveis e também
onde os individuos irdo gerir suas interdependéncias. Barthe e Quéinnec (1999)
consideram que este processo de cooperagdo pode ser imposto pela estrutura ou
pode ser iniciado pelos operadores envolvidos, por ocasido de um incidente ou de um
aumento de carga de trabalho. A cooperacdo se da através da reparticdo das tarefas
ou subtarefas, entre os diferentes atores das equipes de trabalho (Barthe e Quéinnec,
1999). Esta reparticdo das tarefas é considerada, por Barthe e Quéinnec (1999), como
uma das manifestacbes mais visiveis do processo de cooperacdo, sendo esta

cooperacgao imposta ou néo.

Para o desenvolvimento do trabalho coletivo, a cooperacdo deve ser uma acao
organizada. Este tipo de acdo tem como funcdo permitir a cada um dos integrantes da
equipe expor suas representacfes em relacdo aos objetivos a serem atendidos e a
maneira como ira atendé-los. A acdo organizada, segundo Terssac e Maggi (1996),
permite coordenar as ac¢fes individuais, tanto do ponto de vista funcional como do
hierarquico, ou seja, a cooperacao também possui uma funcdo de controle sobre a

atividade.

Arnoud e Falzon (2014) consideram que a cooperacdo entre os atores é
frequentemente distribuida no espaco e no tempo e que a distancia entre eles torna
complexa a possibilidade de regulacdo coletiva. Este fato é devido a falta de acesso
ao contexto de trabalho e a disponibilidade do outro. Para os autores, o carater
assincrénico das trocas a distancia (através, por exemplo, de correios eletrénicos)
aumenta a complexidade da cooperacgéo e dificiimente sustenta atividades, onde os

debates ou as argumentacdes sdo importantes.

Terssac e Lompré (1994) consideram que existem dimensdes que favorecem o
trabalho coletivo. A¢Bes organizadas por diversos atores podem surgir de diferentes
maneiras dependendo da necessidade envolvida. Como forma de organiza-las,
surgem as sincronizacdes que, segundo Darses e Falzon (1996), se dividem em:

sincronizacao cognitiva e sincronizacao operatoria.

A sincronizagdo cognitiva tem por objetivo estabelecer um contexto de
conhecimentos mutuos e construir um referencial operativo comum (Terssac e
Chabaud, 1990; Karkenty e Falzon, 1992). Este referencial comum €& definido por
Terssac e Lompré (1994), como sendo uma representacdo compartilhada de

conhecimentos e informacgdes, por aqueles que precisam alcangar um objetivo comum.
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Este tipo de representacdo é construido para servir a preparacdo ou realizacdo de
uma tarefa, assim sendo, tem natureza operativa e transitéria. Para Caroly (2013), a
construcdo deste referencial comum é uma condicdo de acgdo, porque ele constitui
uma representacdo funcional da tarefa a ser cumprida, que os operadores necessitam
construir a fim de compartiihar o objetivo comum. Leplat (1991) cita que a
coordenacédo das agdes individuais depende da construcdo deste referencial e ressalta
que o mesmo torna-se determinante na gestdo de falhas do sistema de trabalho e no

controle do perigo.

Segundo Darses e Falzon (1996), a construcao deste referencial permite aos
operadores se sincronizarem em relacdo ao plano cognitivo e posteriormente, em
relacdo ao plano de acédo, possibilitando a coordenacdo de suas acoes. As atividades
de sincronizacdo cognitiva variam de acordo com o volume de conhecimentos

compartilhados.

Por sincronizacdo operatdria entende-se a possibilidade de coordenacdo das
acles entre os participantes do trabalho coletivo, através da reparticdo de tarefas e da
sua organizacdo temporal (sequenciamento, simultaneidade, parada, ritmo das acdes
a realizar). Este tipo de sincronizacdo, segundo Darses e Falzon (1996), da lugar as

atividades de coordenacéo.

A coordenacao € outra dimensao que visa a ordenacado das a¢des cooperativas
para que estas atinjam o resultado desejado (Maggi, 2006). E definida por Lorino
(2005) como sendo uma condicdo central para o desempenho produtivo
organizacional, além de ser considerada por Keyser® (1980, apud Caroly e Barcellini,
2013, p.34) como indispensavel para regular os imprevistos e evitar situacfes de
acidente. Caroly (2013) a considera como uma atividade de ajuste e de confrontacdo
entre os atores, que ndo é especificada por procedimentos prescritos e sim, construida
por eles (Darses e Falzon, 1996), implicando em comunica¢des (verbais e ndo

verbais) entre os mesmos (Grosjean, 2005; Decortes e Pavard, 1994).

Para Maggi (2006) a coordenacdo é uma dimensao central para o processo de
cooperacdo. O autor considera que as acdes cooperativas podem ser realizadas por
meio de acbes comuns ou separadas e precisam ser colocadas em ordem e em
direcdo ao resultado, para que atinjam o resultado desejado. De modo a exemplificar a

importancia da coordenacdo, Maggi (2006) cita as situacdes de emergéncia, onde

5 Keyser, V. de Analyser les conditions de travail. Le Travail Humain, 43 (1), 117-223, 1980. In: Caroly, S.; Barcellini, F. Le développment de I'activité collective

— Ergonomie Constructive, p. 34, Paris, 2013.
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normalmente a ajuda ou o socorro chegam de diversos lados. Inicialmente, chegam de
forma desordenada e posteriormente, a medida que a cooperacdo se desenvolve, a
necessidade de ordenar os recursos para atingir o resultado de maneira satisfatoria
aumenta. Ou seja, a cooperacdo requer uma ordem, tendo em vista que acdes
cooperativas ndo ordenadas correm o risco de serem ineficazes. Esta ordem, segundo
0 autor, € uma regulacdo da acdo cooperativa, que pode ser contextual a acdo

(autocoordenacao) ou decidida anteriormente (pré-ordenada).

A autocoordenacdo acontece em situacdo simples, quando cada um pode
realizar a coordenacao entre suas acdes e as dos outros, observando como 0s outros
fazem. No entanto, se esta observacdo passa a ndo ser possivel, a coordenacéo
decidida previamente torna-se necessaria. Neste contexto, é denominada de

regulacdo pré-ordenada (Maggi, 2006).

Na atividade coletiva os atores necessitam uns dos outros. Lorino (2009)
considera que o nivel de reflexdo e a ampliagdo das transformacdes dependem
amplamente do desenvolvimento do didlogo. Se a reflexdo fica fechada em um quadro

individual ou estritamente local, a gama de transformacfes possiveis é fraca.

O didlogo possibilita que as intengBes de cada um dos atores possam ser
exprimidas, interpretadas e compreendidas pelos seus parceiros, em termos de acdes
presentes ou futuras. Nas novas organizacoes de trabalho, a utilizacdo crescente de
recursos de informatica tem colocado um desafio cognitivo e de comunicacao
consideravel aos trabalhadores envolvidos, segundo Owen (2008). Para a autora, 0s
desenvolvimentos tecnologicos tém focado na interoperabilidade, criando uma

interdependéncia cada dia mais estreita entre o equipamento e o operador.

As comunicacdes entre atores, segundo Decortes e Pavard (1994), assumem
um papel importante principalmente quando permitem colocar em pratica regulacdes
gque garantam a eficacia do trabalho coletivo. Tais regulacées ocorrem para que a
confiabilidade do sistema seja assegurada. Segundo De la Garza e Weill-Fassina
(2000), os diferentes processos de regulacdo implicam uma gestdo individual e
coletiva das diversas interacoes, permitindo um equilibrio entre vantagens e restricdes
da situacdo, em questdo. Entretanto, em algumas circunstancias, estas regulacoes
ndo sao suficientes para assegurar o funcionamento normal do sistema, sendo
limitadas as lacunas imediatamente encontradas. Em outros casos, essas regulacdes
podem ser utilizadas com maior frequéncia constituindo-se em regras informais

utilizadas pelos atores, de modo a cumprirem seus objetivos.
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De la Garza e Weill-Fassina (2000) consideram que a regulagdo coletiva é
realizada através de uma rede hierarquica e funcional, constituida por atores situados
em diferentes niveis hierdrquicos e organizacionais. A sustentacdo desta rede é

realizada através das relagdes, trocas, comunicacgdes e intervencdes dos operadores.

Outra dimensado do trabalho coletivo a ser ressaltada € a negociacdo. Esta
surge, entre os atores, com 0 objetivo de atender a producdo. Para Terssac (2002),
esta é uma caracteristica importante do trabalho coletivo, por se tratar da construcao
de uma acédo para a resolucdo de conflitos. A acdo coletiva se constréi a partir de
interesses divergentes, de arranjos e de compromissos. E a partir do surgimento de
conflitos, que se passa a negociacdo e da negociacdo a regulacdo de uma acado

congruente.

Alguns autores (Engestrém, 2008; Arnoud e Falzon, 2014) consideram que
guando sistemas de atividades sdo compartilhados por diferentes profissionais, podem
surgir conflitos devido a obrigacdo de negociar suas préticas, para que seus sistemas
de atividades ndo sejam perturbados. Esta negociacdo da pratica € considerada
delicada, devido as diferentes logicas envolvidas, podendo aumentar os riscos de
incompreensao, caso os profissionais tenham dificuldades em elaborar uma linguagem

operativa comum.

7

Huguet et al. (2002) acrescentam que para haver cooperacdo € necessario
também haver autonomia, além de trocas de comunicacdo, confrontacbes e
negociacdes. O conceito de autonomia é utilizado para caracterizar a liberdade de
escolha entre vérias solugbes e caracterizar as margens de manobras disponiveis
para realizacdo da tarefa. Esta dimenséo se refere as a¢des tomadas dentro de um
guadro definido por restricbes explicitas, assim como as a¢cfes tomadas para modificar
um quadro pré-estabelecido. Portanto, a autonomia é considerada como um tipo de
acdo e um modo de regulacdo das acbes controladas, por quem possui o0 papel de

decidir.

Para Terssac e Lompré (1994) a autonomia e a cooperacao sao reguladas uma
pela outra, e desta forma, no momento em que o modo de funcionamento autdnomo
torna-se possivel, a cooperacdo cessa. Conforme os autores, a autonomia € tanto
condicdo, como resultado da cooperacdo e sem ela ndo € possivel existir trocas, nem
negociacoes.

A importancia da autonomia para as decisdes é também ressaltada por Arnoud

e Falzon (2014), que consideram sua existéncia como uma possibilidade para que os

operadores enfrentem as variabilidades, aperfeicoem os processos e tenham maior
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facilidade em atender os objetivos do trabalho. O grau de autonomia possibilitara ou
dificultard que os atores coloquem em pratica estratégias para fazerem frente a

determinadas situacdes.

Para colocar em prética a regulacéo do processo, De la Garza e Weill-Fassina (2000)
citam a discricdo como uma das possibilidades existentes. Conforme as autoras, a
discricdo indica espacos de acdo dentro de um processo regrado onde o operador €
obrigado a decidir e escolher dentro de um quadro de dependéncia. No processo de
trabalho, essa discricdo € concedida ao operador, ou seja, trata-se de uma delegacéo
da direcdo, em face de uma incompletude ou de uma dificuldade de definicdes de
procedimentos. Ela pode trazer vantagem ou dificuldade para a acdo do operador.
Essa dificuldade ndo passa pela discricdo em si, mas muito mais pelo seu exercicio
dentro do quadro de possibilidades e de meios deixados para suas escolhas

organizacionais, de modo a encaminhar bem, esta discricéo.

Outra dimensdo a ser considerada, que favorece o trabalho coletivo e a
regulacdo do processo € definida como coletivo de trabalho. Para Caroly e Barcellini
(2013) o coletivo de trabalho € um lugar de inovagéo sobre as diferentes maneiras de
cada um fazer o trabalho. Este aprendizado surge gracas aos questionamentos, a
confrontacéo e ao debate entre os membros do coletivo de trabalho. Para as autoras,
o coletivo de trabalho se constréi entre operadores que compartilham objetivos para a
realizacado de um trabalho e se constitui, dentro e através da atividade de producao de
regras, para gestdo do sistema de atividades. Para Arnoud e Falzon (2014), o coletivo
repousa sobre um trabalho de articulacdo entre os atores e um ajuste incessante, que
implica uma articulagdo entre diferentes categorias profissionais. Caroly e Barcellini
(2013) ressaltam que a sua existéncia leva os operadores a debaterem o sentido de
suas acdes e a compartilharem as maneiras de resolver situacdes de trabalho, que
estdo na génese dos conflitos de objetivos de suas atividades. O coletivo permite a
gestdo coletiva de situacdes e sustenta a cooperacdo mais do que a gestéo individual

dessas situacgoes.

Daniellou (2013) confirma o papel importante exercido pela constituicdo do
coletivo de trabalho, entre operadores, para o equilibrio do sistema produtivo. Ressalta
que o coletivo de trabalho pode ser constituido em diversos momentos, inclusive em
situacBes de acdo frente a imprevistos. Sua existéncia permite aos seus membros se
ajudarem compensando mutuamente os limites (fisicos e de competéncias) e as
dificuldades de um ou de outro. Para o autor, a organizagcédo pode ou ndo permitir sua

constituicdo. Quando a permite, possibilita diversos ganhos. No entanto, quando os
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coletivos de trabalho s&o deteriorados pelas situacfes organizacionais, pode-se

assistir a uma degradacéo do nivel de seguranca industrial.

Caroly e Barcellini (2013) consideram o coletivo de trabalho e o trabalho
coletivo como os pilares da produgédo de uma atividade coletiva: o coletivo de trabalho
favorece o desenvolvimento de competéncias, a aprendizagem e a preservacao da
saude, enquanto o trabalho coletivo eficaz favorece o atendimento aos objetivos de

desempenho.
3.2 Organizacéo do trabalho: estrutura e interagao social

As diversas caracteristicas de um projeto IO (integracdo onshore e offshore;
transferéncia e atividades para onshore; mudangas nos processos ou tecnologias;
conexdo de equipes que trabalham distantes, dentre outras) apontam para uma

mudanca ou reestruturacao organizacional da empresa.

As teorias classicas definem a organizacdo como uma simples estrutura de
hierarquia e regras de funcionamento a serem respeitadas, tendo em vista atender os

objetivos desejados.

A partir dos anos 80, as representacdes organizacionais evoluiram. Uma parte
devido a instabilidade do ambiente e outra, devido as mudancas tecnoldgicas. Passou-
se entdo, a dar grande importancia a capacidade das organizacdes de evoluirem e de
inovarem. E neste contexto, que o capital humano e o processo de desenvolvimento
continuo dos saberes aparecem como elementos essenciais ao desenvolvimento das

organizacdes (Arnoud e Falzon, 2013).

Surgem: i) as teorias da aprendizagem organizacional (Argyris & Schon, 1978),
que visam desenvolver o capital humano; ii) as teorias da estruturacdo (Giddens,
1984), que consideram a estrutura e as acdes individuais como dois polos de uma
mesma dualidade e; iii) a teoria da regulagéo social (Reynaud, 1989; Terssac e Maggi,
1996), onde a organizacdo € pensada como o produto de uma dindmica social

permanente.

7

Para Carballeda (1997) o termo “organizacdo do trabalho” € utilizado como
uma modelizacdo de situagcdes de trabalho existentes. O autor classifica as diferentes
modelizagbes, segundo duas caracteristicas: objetivos (descricdo de situacdes
existentes ou acdo sobre situacdes futuras) e dimensdes das situacdes de trabalho.

Tais modelizacbes sédo distinguidas conforme trés tipos:
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1 - Descritivas - tendem a formalizar caracteristicas de situagfes de trabalho.
Referem-se particularmente a algumas caracteristicas da organizacao, dentre elas: as
interagBes sociais em pratica nas organizacdes, as estruturas organizacionais e o

funcionamento do individuo;

2- Prescritivas - se apresentam, muitas vezes, em forma de recomendacdes.
Referem-se a caracteristicas da organizacdo existente. A transformacao
organizacional pode ser descrita como uma implantacdo de um modelo-alvo (podendo-
se comparar a uma planta detalhada) ou como um conjunto de caracteristicas que ela

deve conhecer - principios-alvo (comparacao: caderno de mudancas);

3 - Operatérias - se apresentam em abordagens de mudancas organizacionais.
A modelizac&o operatéria proposta por Terssac (1992) aborda a organizacdo em torno
de trés caracteristicas: abandono dos modelos deterministicos, flexibilidade para que
atores disponham de espacos de liberdade para a tomada de decisdo e a autonomia

como "condicdo essencial da gestdo da flexibilidade"

Carballeda (1997) ressalta que, atualmente, a diversidade de formas de
modelizagbes das organizagBes tem levado a uma urgéncia das discussfes sobre a
necessidade de mudancas estruturais profundas em matéria de organizagao,
desafiando fundamentos tayloristas (operagéo, cooperacéo, inovacéo e aprendizagem)

e propondo uma linha sobre no¢des de eventos e comunicagéo.

Para este autor, toda intervencdo ergondmica trata, ao menos implicitamente,
de questdes organizacionais e afirma que toda concepc¢ao material reflete as hipoteses

organizacionais subjacentes.

A reflexdo sobre uma mudancga organizacional, passa segundo o autor, pela
ideia de melhoria dos critérios implicitos e explicitos que levam a ela. A questdo de
melhoria versus escolha é tratada por diferentes correntes de pensamento que elegem
diferentes critérios como: eficacia e eficiéncia; psicolégicos e de gestdo de dinamicas

sociais.

A eficicia de uma empresa € considerada por Carballeda (1997) como objeto
de uma construcdo social, continua, dindmica, multidimensional, multicritéria e que

envolve um grande nimero de atores.

Em relacdo aos critérios psicologicos, o autor afirma que a ergonomia nao
intervem diretamente sobre o funcionamento psicolédgico dos individuos na construcao
de suas intervencdes. No entanto, através da analise da atividade e ao evidenciar

mecanismos complexos que estdo em prética, ela difunde descricbes que podem
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desafiar as explicagbes unicamente “motivacionais” de relagdes dos individuos no

trabalho.

Existem numerosos modelos de funcionamento de grupos sociais (lideranca,
gestdo de conflitos, negociagdo, dificuldades de comunicacdo, dentre outros).
Carballeda (1997) cita que, da mesma forma que existem modelos cientificos também
existem versbes “vulgares”, que sdo amplamente difundidas nas empresas e que
produzem efeitos identificaveis sobre o tratamento dos problemas organizacionais.
Como por exemplo, a consideracdo do principal fator responsavel pelas dificuldades
organizacionais como sendo: “as dificuldades provenientes de um problema de
comunicacao”, tendo como acao de transformacdo, “a necessidade de melhorar a
comunicacao”. Este tipo de prética leva a tipos de intervencfes sobre a organizacéo,
onde as discussfes se colocam sob as formas gerais de comunicacdo, em detrimento

a discusséo sobre o trabalho, em situa¢fes singulares.

Carballeda (1997) cita Abric (1984)° para ressaltar que “ndo sdo as
caracteristicas objetivas de uma situacdo que determina os comportamentos dos
sujeitos em interagdo, mas a representacdo dessa situacdo”. Para o0 autor, ndo €
possivel haver transformacdo da organizacgdo sem a transformacdo das
representacfes das atividades colocadas em prética, pelas diferentes categorias

profissionais.

Ao meio destas diferentes abordagens e modelizagbes, Carballeda (1997) se
posiciona considerando a organizagdo do trabalho como um processo de interagdes
sociais, regido através de regras, que se materializam através de uma estrutura
organizacional. Essa estrutura delimita o trabalho prescrito de diferentes atores,
materialmente (organogramas, espacgos, meios) e socialmente (responsabilidades,

regras de interacdes...).

O autor ressalta que a esséncia dessa definicdo estd na consideracdo da
organizacdo, a0 mesmo tempo como um sistema social e como uma estrutura. Neste
conceito, a estrutura é considerada como o resultado de uma constru¢do social em
curso, podendo ultrapassar os limites da empresa. Jackson (2000) compartilha deste
mesmo pensamento e acrescenta que esse enriquecimento conceitual é fundamental
para a definicAo de uma organizacdo mais adaptada as diferentes atividades e

trabalhadores.

6 Abric, J. C. (1984), A theoretical and experimental approach to the study of social representations in a situation of interaction, in R. M. Farr, S. Moscovici,

Social representations. Cambridge: Cambridge University Press. Pp 169-183
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Carballeda (1997) considera a organizagdo como uma construgdo permanente,
mais do que uma construgdo estabilizada, onde as pessoas renovam sem cessar,
suas relacdes nas situagdes de trabalho. Desta forma, trata-se de uma abordagem de

organizacdo, como sistema social.

A consideragcdo da organizagdo como um processo de interacdes sociais,
segundo o autor, vem situar o lugar do homem como central dentro da construcéo néo
somente da atividade, que é a resposta a um conjunto de determinantes, mas também
dentro da construcdo desses determinantes. Esta abordagem permite a consideracao
do trabalho de cada um como inserido, sistematicamente, no conjunto coletivo onde,
por exemplo, o resultado das atividades de uns tornam-se o objeto de trabalho dos

outros, a atividade de uns produz as tarefas de outros, etc.

O termo interacbes sociais implica a consideracdo de relacbes e trocas ou
comunicacao entre pessoas. Para Carballeda (1997), estas interacbes ndo podem ser
abordadas dentro da sua generalidade, necessitam ser inscritas dentro do tempo e do
espaco, dentro de um local e de uma estrutura organizacional constituida. Para o
autor, as interagcbes sociais que produzem a organizacdo repousam sobre, e
produzem um conjunto de regras, que suportam numerosas dimensdes compondo as

atividades dos membros do coletivo.

As regras, segundo Terssac (2002), sao distinguidas em dois tipos: aquelas
que séao oficiais (ou de execucédo), reconhecidas na estrutura, e aquelas que s&o nao

escritas (autbnomas), reconhecidas dentro do trabalho, na prética.

Fazendo uma distincdo analoga a distancia prescrito-real, Carballeda (1997)
considera que as regras oficiais anunciam principalmente as obrigacbes para os
operadores, definem um limite do seu espaco de atividade que, conforme os
elementos de variabilidade das situacdes de trabalho podem dar lugar a regras néo
escritas. Estas sdo criadas para fazer face a variabilidade industrial devido aos limites
inerentes as prescricdes, visto que ciclos supostamente idénticos ndo existem. Para o
autor, uma parte da légica profissional de um coletivo esta ligada as regras formais, no
entanto outra parte provém de “regras do métier” ou ndo escritas, conforme Terssac
(2002). Gracas as regulacfes colocadas em pratica pelos trabalhadores a producao,
normalmente, se concretiza apesar de possiveis incidentes ocorridos, afirma
Carballeda (1997). Esse tipo de regulacdo é denominado, por Terssac e Lompré

(1995), de regulacéo quente.

O comportamento dos atores nao é, segundo Carballeda (1997), nem definido

por um sistema de obrigacdes normativas preexistentes, nem por valores comuns que
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orientam, de maneira absoluta, as decisdes individuais. Para o autor, o sistema social
ndo é definido a priori de maneira estavel. Isto significa que o “ator coletivo” se
constroi, através da atividade de trabalho. Considera que o respeito as regras deve
resultar de um acordo mutuo. Sua legitimidade resulta de uma deliberagéo no seio do
coletivo e esta ligada a sua eficacia e sua empregabilidade. Segundo o autor, as
regras sdo eficazes se permitem, efetivamente, obter resultados esperados e séo

empregaveis, se sao possiveis de ser aplicadas.

Da mesma forma Terssac (2002) considera que a eficacia das regras de
execucdo nado é funcdo da aplicabilidade restrita do procedimento. O autor as
caracteriza pela sua incompletude e sua incoeréncia. A incompletude responde ao fato
de que as regras de execuc¢do nao levam nunca em consideracdo a exaustividade das
situacBes, pelas quais foram prescritas. A variabilidade normal ou acidental € uma
fracdo importante da realidade, que se encontra por trds do campo de aplicacdo da
regra. A incoeréncia resulta em procedimentos que ndo descrevem todas as condicées
do desenrolar da atividade do trabalho, principalmente pela variabilidade inerente aos
sistemas de producgdo e pela complexidade dos mecanismos colocados em prética,

dentro da atividade.

Este autor considera que a legitimidade da eficicia, externa e interna, das
regras ndo escritas, as distingue das regras de execucdo. Para ele, a legitimidade
externa depende do julgamento dos membros da gestdo sobre sua pertinéncia em

assegurar a producéo e a legitimidade interna, ao coletivo que as coloca em pratica.

Conforme expde Carballeda (1997), as regras de trabalho se materializam e se
cristalizam sob a forma de uma estrutura organizacional, que define o papel e a
responsabilidade de cada um. Essa estrutura com sua linha hierarquica, seus
procedimentos e suas normas de producao é entdo, fruto de uma atividade social de

regulacéo.

O autor ressalta duas dimensdes das organizacbes do trabalho: 1) a
organizacao, como resultado da atividade de seres humanos e de suas interacdes e;
2) a organizacdo, como dimensdo estrutural. Para ele, a consideracdo dessas
dimensdes conduz a discussdo sobre as contradicbes e confrontacbes existentes

entre elas.

Falzon (2013) explana que quando falhas e contradicbes ndo podem ser
debatidas coletivamente no seio de uma organizacéo, as dificuldades se agravam. E

somente um debate explicito sobre as regras do trabalho, entre gestores e
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operadores, ou seja, uma regulacao fria (Terssac & Lompé, 1995) permite ultrapassar

essas dificuldades.

O modelo de regulacdo proposto por Terssac e Lompré (1995) considera
regulacées quentes e frias. As regulacbes quentes se referem, por um lado, ao
tratamento do distanciamento entre as regras prescritas e as formas de controle, e por

outro lado, as regras autbnomas (ndo escritas), produzidas pelos coletivos de trabalho.

No entanto Carballeda (1997) ressalta que, em certas circunstancias, as
regulacdes quentes ndo sao suficientes para assegurar um funcionamento normal ou
aceitavel do sistema de trabalho, devido aos limites de sua eficacia ou do custo que

elas representam para o0s grupos profissionais envolvidos.

Em relacdo as regulacdes frias, 0 autor considera: i) que as mesmas nao
acontecem no curso de uma atividade quotidiana, mas dentro de um determinado
ambiente, com objetivo anunciado de discussdo de mudanca; i) os atores que
participam ndo sdo mais 0S que prescrevem e 0S (que executam, mas O0s
representantes de categorias profissionais envolvidas (0 que ndo significa
necessariamente que sejam eleitos); iii) seu objeto ndo € somente encontrar um
compromisso imediato para fazer frente a uma situacdo urgente. Trata-se de trazer

modificagdes suscetiveis, de ter efeitos durante um periodo significativo.

Existem diferentes tipos de organizacdes. E o tipo de organizacdo discutido por
Carballeda (1997) se apresenta de forma estavel, onde é possivel de alguma forma,

langcar mé&o de procedimentos para coordenar as acoes.

No entanto, Engestrom (2008) discute um tipo de organizacdo, que se torna
cada dia mais frequente, devido as diversas mudancgas que veem acontecendo, nas
atuais organiza¢gfes. Segundo este autor, alguns tipos de organizacdes do trabalho
apresentam-se estaveis e nitidamente delimitados no tempo e no espago, como é o
caso dos centros de coordenacao citados por Suchman (1997). O autor foca no tipo
de organizacdo onde o trabalho requer uma contribuicdo ativa de pessoas e uma
constante reconfiguracéo dos artefatos, onde as acfes seguem trajetdrias temporais e

estdo amplamente distribuidas no espaco.

Engestrom (2008) propde o conceito de trabalho em nd ou knotworking, para
definir este tipo de organizacéo, em referéncia a uma atuagéo colaborativa, distribuida
e parcialmente improvisada entre os atores ou sistemas de atividade, onde as pessoas
sdo claramente engajadas dentro de uma atividade de trabalho colaborativa intensa.
Nesse caso, as configuracbes entre as pessoas que colaboram para cumprir uma

tarefa mudam constantemente, ao invés de serem estaveis. Essas configuractes
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colaborativas desaparecem, ressurgem em novas formas e se constroem, literalmente

no campo, quando demandadas pelas tarefas.

As formas como as equipes se organizam coletivamente, para gerir situacdes
dindmicas que envolvem riscos, € discutida por Cuvelier e Falzon (2014). Para estes
autores, este € um gerenciamento adaptativo onde o conhecimento distribuido reflete
na composicdo das equipes e conduz, na pratica, a formacdo de equipes ad hoc,
conforme a disponibilidade de cada membro e a necessidade de cada servico

envolvido.

De acordo com Engestrom (2008), o trabalho em né constitui uma trajetoria
temporal, que articula reconfiguracbes sucessivas entre pessoas e artefatos
orientados através de uma tarefa. As situacbes deste tipo de trabalho séo
consideradas frageis porque repousam sobre a realizacdo rapida de um acordo
intersubjetivo, de um controle distribuido e de uma acdo coordenada entre atores, que

por vezes, nNao tem muito a ver uns com 0S outros.

As anadlises apresentadas por Engestrom (2008) se baseiam na teoria da
atividade e empregam como unidade fundamental, um sistema de atividades (Figura
2).
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Figura 2- Estrutura geral de um sistema de atividade (Adaptado Engestrém,2008)

O autor define este sistema como coerente, do ponto de vista da atividade
orientada através de objetos, de sujeitos que agem por intermédio de artefatos e que
sdo organizados coletivamente por uma divisdo de trabalho, de regras e da
comunidade a que pertencem (de interesses, praticas ou e cultura). Considera que

entre os componentes do sistema existem transformacdes continuas e assim, o
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sistema da atividade reconstroi-se incessantemente. As contradicdes dentro e entre
sistemas de atividade sdo consideradas como uma chave para compreender as fontes
de problemas, bem como os potenciais de desenvolvimento, de inovagdo e de

transformagdes da atividade.

Para Owen (2008) a interdependéncia crescente dos diferentes contextos de
trabalho reforca a importancia em se buscar compreender as “redes e perspectivas

multiplas de sistemas de atividade em interac&o”, citadas por Engestrom (2005).

Conforme Engestrom (2008), a proliferacdo deste tipo de trabalho com as
caracteristicas do knotworking, onde as configuracdes entre pessoas e o contetudo das
tarefas mudam constantemente, pode estar associada as mudancas que veem
ocorrendo nas organizacoes. E ressalta a importancia das acdes e das ferramentas de
comunicacao para o sucesso deste tipo de trabalho. No entanto, sublinha que estando
0s atores repartidos temporalmente e espacialmente, as acdes engajadas sdo
influenciadas, em qualquer tipo de situacdo, por numerosos outros fatores, além das

comunicacdes efetivamente realizadas.

A ocorréncia destas diversas mudangas nas organizagfes requer intervencdes
que suportem as futuras atividades de trabalho. Para Daniellou (2013), intervencédo
organizacional pressupde favorecer antes tudo, uma confrontacdo entre diferentes
conhecimentos, diferentes pontos de vistas, diferentes logicas dentro dos processos

de concepgédo ou de reconcepcéo.

Carballeda (1997) compartilha desse mesmo ponto de vista. Para ele, a
intervencdo, através da ergonomia sobre a organizacdo, necessita considerar a
diversidade de légicas existente, visto que a eficacia de uma empresa € objeto de uma
construcdo social, continua, dindmica, multidimensional, com varios critérios e que
coloca em evidéncia a pluralidade de objetivos, que atingem a organizacdo e a
pluralidade de julgamentos aos quais ela estd submetida. Essa diversidade de
objetivos vai contribuir a orientar a acdo dos atores internos, dentro de uma

diversidade de dire¢des, segundo uma diversidade de Idgicas.

Para o autor, ndo é possivel, descrever a organizacdo como pertencendo a
uma unica légica, “a ldgica econbmica’. Sua sobrevivéncia passa pela gestdao de um

conjunto de légicas.

Falzon (2013) descreve que na visdo construtivista e desenvolvimentista da
ergonomia, o operador como 0s coletivos se constroem dentro da interacdo com o
mundo e dentro da acdo sobre ele, tanto para compreendé-lo como para transforma-

lo. Assim, considera que é necessario conceber organizacdes de trabalho que deixem
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margens de manobras, permitindo o desenvolvimento das competéncias e das
praticas ou de metodologias que favorecam a expresséo ou o surgimento dos saberes

e do “saber-fazer”.

O autor observa que a organizagdo ndo se resume a uma estrutura (ao
prescrito), ela é resultado de um processo continuo de concep¢do, que envolve
gestores que prescrevem e que procuram confinar o trabalho dentro das regras e de

operadores, que procuram fazer face a diversidade das situagfes reais.

Bourgeois e Hubault (2013) consideram a atividade desses operadores como
organizada através da organizacdo e reorganizadora da organizacdo, ou seja, ela
procura adaptar a organizacao do trabalho, onde esta se mostra insuficiente para fazer
face a diversidade de situacbes. Assim, a atividade € considerada como um recurso

para a organizacao: ela contribui para o trabalho da organizacéo.

Para estes autores, no momento de conceber a organizacdo, a atividade nao
pode ser por principio, nem ja conhecida e nem prescrita, da maneira de um padrao.
Sua integracdo dentro da organizagéo do trabalho ndo pode ser concebida através da
forca. A atividade representa aquilo que o operador devera, podera ou sabera colocar
em pratica, para realizar o que lhe for demandado. A organizagéo é caracterizada mais

por um processo do que por uma questdo regrada, antecipadamente.

Conforme Bourgeois e Hubault (2013), o que estd em jogo no momento da
concepcéao do trabalho organizado é produzir elementos de conhecimento da atividade
futura, que permitam que o prescrito aceite a possibilidade de diversas respostas

operatorias a uma diversidade provavel de situagdes.

Para Lima (2000), apenas o ponto de vista da atividade € capaz de estabelecer
um compromisso satisfatorio entre os objetivos de producdo e as logicas conflitantes
de sua realizacdo, inclusive entre os aspectos formais e informais do trabalho, entre o

trabalho prescrito e o trabalho real, entre a organizacao e a atividade viva.

3.3 Diferentes abordagens para integragéo do trabal  ho no processo de projeto

Este tOpico tem por objetivo apresentar as diferentes abordagens de integragédo
da atividade de trabalho em processos de concepc¢do. Para Béguin (2007), durante o
processo de projeto existe uma desproporcional atencdo dada a especificacdo da
maquina ou a definicdo de organogramas e aqueles que, através de seu trabalho,
asseguram o funcionamento quotidiano. Para esse autor, € necessario discutir a

integracdo entre trabalho e concepc¢ao.
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A ergonomia sempre esteve relacionada aos processos de concepc¢ao. A forma
como isto acontece € que tem se ajustado, de modo a atingir 0 seu objetivo mais

simples: ajustar o trabalho ao homem (Duarte et al., 2013).

Inicialmente, a contribuicAo da ergonomia nos processos de concepcgao
assumiu a forma de recomendacdes. No entanto, a implantacdo das mesmas
dependeria dos responsaveis pelo projeto. Para Falzon (2005), essa forma, hoje, é

considerada insuficiente.

De modo a buscar caminhos de acfes mais favoraveis ao trabalho humano,
Béguin (2008) discute a necessidade da busca de uma requalificacdo das abordagens
de concepcdo. Esse autor apresenta trés perspectivas distintas de integracdo da
atividade de trabalho nos processos de concepcao: a cristalizacdo, a plasticidade e o

desenvolvimento (Béguin, 2007; Béguin, 2008; Béguin, 2010).

A cristalizacdo, segundo este autor, tem como idéia central mostrar que todo
dispositivo técnico “cristaliza” um conhecimento, uma representacao e no sentido mais
amplo, um modelo do usuario, de sua atividade e de seu trabalho. S&o escolhas dos
projetistas, que podem ser de naturezas diversas. No entanto, estas decisfes,
tomadas na concepcédo, sdo frequentemente pautadas a partir de um conhecimento
insuficiente da realidade do trabalho a ser executado. Tais modelos, uma vez
cristalizados no artefato’ e veiculados nas situag@es de trabalho, caso sejam falhos ou

incompletos, podem ser fontes de dificuldades para 0os usuérios.

Assim, o0 autor considera necessario compreender, simultaneamente, as
caracteristicas do artefato ou do sistema técnico e da atividade do trabalho, de modo a
permitir uma melhor compreenséo e representacdo desta atividade. Este processo de
construcdo da realidade do trabalho é considerado uma questdo importante da
concepcao, principalmente, durante a fase de construcdo do problema, considerada

por Béguin (2010) como uma temética central da concepcao.

Construir o problema, segundo o autor, ndo deve ser somente identificar as
insuficiéncias. E também, identificar os pontos fortes, como estratégias utilizadas pelos

operadores, para a resolucdo de algum problema.

De acordo com a abordagem de cristalizacdo, quando o conhecimento do uso

€ insuficiente, no momento do projeto, a modelagem da atividade se faz necesséria.

7 O termo se refere a maquinas, ferramentas ou processo produtivo.
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No entanto, Daniellou (1992) ressalta que para se chegar a representacdes
pertinentes n&o é suficiente analisar o trabalho atual, antes ou depois da concepgéo. E
necessario criar situacdes de concep¢do, que permitam colocar em prética a
diversidade de conhecimentos e que, favorecam a construgdo de um modelo de

atividade futura.

Neste contexto, visto que o trabalho ainda ndo existe, Pinsky e Theureau
(1987) e Daniellou (1987) indicam a andlise de situacBes de referéncia que podem
fornecer elementos, para a constru¢ao deste modelo. Porém, alguns destes elementos

podem ser pertinentes e outros nao.

Béguin (2010) apresenta a consideracdo de situacdes de acdo caracteristicas
(SAC)® associadas as unidades de acdo, operacGes elementares transponiveis as
situacBes futuras (Maline, 1994). Esta associacdo permite construir cenarios. E uma
vez a representacdo deste modelo realizada, € possivel colocar em pratica a

abordagem da simulacéo.

Béguin (2010) considera que a ideia de uma antecipacdo da atividade futura
ndo parece completamente possivel nem desejada. Visto que, segundo Daniellou
(1992), a atividade humana é sempre uma resposta individualizada e que néo pode
ser prevista. Assim, para esse autor, o objetivo ndo é prescrever a melhor maneira de
realizar as tarefas e sim, avaliar as formas possiveis da atividade futura e se as

mesmas sao aceitaveis, segundo os critérios da ergonomia.

A passagem de “atividade futura” a “formas possiveis da atividade futura”
invoca outro tipo de orientagdo, que € de se apoiar sobre a atividade em situagéo para
melhorar o desempenho, tanto no plano da eficacia produtiva como no plano da saude

dos trabalhadores. Essa abordagem é denominada, por Béguin, de plasticidade.

A plasticidade consiste em discutir a necessidade de se conceber sistemas
sociotécnicos flexiveis e “plasticos” que deixem, a atividade em questdo, margens de
manobra suficientes, de modo a facilitar ajustes as circunstancias provaveis do

trabalho futuro.

Béguin (2010) ressalta que os fatores, suscetiveis a modificar a orientacdo da
atividade, sdo numerosos e podem variar consideravelmente de uma situacéo a outra

ou de um momento a outro. Dessa forma, a realidade do trabalho jamais é esgotada.

8 Representam os determinantes do trabalho futuro que existirdo independentemente das solugdes técnicas, escolhidas na concepgéo.
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Devido a esta constante variagdo das situacdes reais, Béguin (2007) e
Daniellou (2007) ressaltam que sempre existe uma diferenca entre a atividade tal qual
ela pode ser apreendida e a atividade modelada durante a concepcdo. Nas situacdes
de trabalho, os operadores encontram resisténcias que estdo ligadas as variabilidades
do processo e as variagfes de seu préprio estado fisico. Segundo Béguin (2010), a
atividade flutua de um operador para outro. Para ele, a tarefa e as pessoas flutuam no
tempo, consequentemente, estas flutuacbes devem ser consideradas. O autor ainda
complementa que, a diversidade e a variabilidade das situacbes ndo podem ser

antecipadas. Contudo, podem ser colocadas em cena, através da simulacao.

Daniellou (2007) discorre sobre as simulacfes participativas e considera que as
mesmas permitem detectar a tempo, propriedades do futuro sistema de trabalho,
susceptiveis a provocarem riscos ou disfuncionamentos e as corrigirem, ainda no
processo de concepcdo, bem antes do inicio de funcionamento do sistema. Para o
autor, a simulacao deve verificar se dentro de todas as circunstancias previstas, existe

ao menos um modo, que seja aceitavel para a realizacdo das tarefas.

De acordo com esse mesmo autor, as simulagdes participativas relacionadas a
um sistema de trabalho conduzem os futuros usuérios a explorarem suas
funcionalidades e a desenvolverem esquemas de utilizagdo. Assim, a0 mesmo tempo

em que eles influenciam a concepc¢ao do sistema, contribuem para a sua adaptacao.

Segundo Daniellou (2007), simula¢des que permitem reunir diferentes mundos
profissionais contribuem para a compreensdo de que existem diferentes pontos de
vistas, onde a situacdo de trabalho ndo é considerada sob um mesmo angulo. E
exposto, que cada categoria profissional possui diferentes representacdes da situacdo
de trabalho e ndo se contenta em percebé-la sendo, segundo sua propria perspectiva.
Cada uma delas age de forma a manter a dindmica do processo dentro de seu
“mundo”, ou seja, dentro dos limites que € capaz de gerir. O autor ressalta que estas
diferencas ndo sao questbes de personalidade. Ndo existem “boas” ou “mas”
interpretacdes, todas as ldgicas sdo necessdrias para assegurar o funcionamento do
sistema. De acordo com Daniellou (2007), elas ndo sao espontaneamente
compativeis. Assim, as simulacées podem revelar que algumas situactes facilmente
geridas dentro de um “mundo”, podem n&o ser em outros. E recomendada, pelo autor,
a confrontacdo destas diferentes logicas a partir de debates, de modo a conduzir a

interpretacdes compartilhadas dos determinantes do trabalho.

7

A abordagem plasticidade, segundo Béguin (2010), € muito articulada aos

conceitos de diversidade e variabilidade das situacbes como apresentada nos
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conceitos acima. E também articulada ao conceito de regulacéo da atividade. Assim, o

autor traz para discusséo a lacuna entre o trabalho prescrito e o trabalho real.

De acordo com Béguin (2010), a prescricdo € uma antecipacdo de natureza
cognitiva e social realizada pelos atores da concep¢do: uma pré-escritura, um ‘“ja
decidido” cristalizado no artefato. Entretanto, segundo o autor, ndo serd jamais
completamente colocada em prética, devido as variabilidades presentes nas situacdes
de trabalho. Béguin (2010) ressalta que a realizacdo de uma acdo ndo depende
simplesmente da execuc¢do de um plano, de uma prescricdo, € necessario considerar
as circunstancias materiais e sociais has quais a acao esta inserida — acdo situada
(Suchman, 1987).

Outros autores (Reynaud, 1989; Six, 1999, Duc, 2002) ressaltam a influéncia
das prescricBes nas atividades de trabalho dos operadores e discutem os diversos
tipos de prescricdes existentes. No entanto, esta pesquisa, ndo se atera em discorrer
sobre estes conceitos, somente serd ressaltado o que for relevante para a discussao
dos dados. Como a citacdo de Agostini (2013) a respeito das “subprescricdes” ou
“déficit” de prescri¢cdes, onde as mesmas sdo expressas em termos de objetivos e ndo
expdem, aos trabalhadores, os meios ou métodos para que possam atender a estes
objetivos, a eles fixados. Desta forma, 0os meios para atender tais objetivos, repousam

inteiramente sobre estes trabalhadores.

A consideracdo da existéncia de recursos ou meios suficientes para que o0s
operadores enfrentem a gama de situacdes encontradas no desenvolvimento de suas
acOes é tratada na abordagem plasticidade. Para Béguin (2010), € necessério fornecer
diferentes formas possiveis de agir: conceber espacos de a¢do. N&o se trata mais de
identificar tarefas transponiveis as situagdes futuras, mas de fazer um inventério de
acles, caracteristicas das atividades dos operadores, a fim de verificar se 0s mesmos
poderdo colocar, em pratica, os modos operatérios que 0s permitam atender aos

objetivos da producéo, sem colocar em jogo a sua saude.

A terceira abordagem, apresentada pelo autor, é definida como a perspectiva
do desenvolvimento. Ela conserva idéias das duas abordagens anteriores: 1) da
cristalizacdo - 0 modelo de trabalho € um recurso para a concepcéo; 2) da plasticidade
- a eficacia dos dispositivos ndo repousa unicamente sobre os artefatos, mas

igualmente sobre a atividade das pessoas em situacao.

Esta perspectiva é estruturada pelo autor, segundo trés idéias:
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1) todo artefato é operado por trabalhadores e para isso sdo necessarias
maneiras de fazer e de agir, formas de pensar, conceitos operativos,

competéncias e valores que estao associados, ou que permitem, essa utilizagao;

2) os operadores se apropriam de uma novidade técnica e a constituem como
recursos para suas acdes. Nesse caso, Béguin (2017) afirma que este processo
pode ocorrer de duas formas distintas: ou o operador desenvolve novas técnicas
a partir das existentes, ou ele adapta, modifica, transforma os dispositivos, de
modo a se conformarem as suas constru¢des. Sendo este um dos principais
resultados do trabalho baseado no conceito de “géneses instrumentais”
(Rabardel e Beéguin, 2005), que caracteriza o0s dois processos: de
instrumentacéo (evolucdo das formas de acéo) e o de instrumentalizacdo (onde

0 usuério modifica a funcdo durante o uso).

3) o processo de apropriacdo cria a necessidade, para o usuario, de desenvolver
0s recursos de sua propria acdo. Assim, Béguin (2007) conduz ao entendimento
da concepcao como o desenvolvimento conjunto dos artefatos e da atividade. A
idéia é articular dentro de um mesmo movimento, a concepc¢ao dos artefatos
pelos projetistas e o desenvolvimento dos recursos de suas préprias acoes,

pelos usuarios.

Para o autor, estas idéias mostram que ndo existe um vazio técnico e sim,
desenvolvimentos possiveis (ou impossiveis) de maneiras de fazer e de agir. E
ressalta que, em muitos casos, quando funcionalidades técnicas séo introduzidas para
mudar a maneira das pessoas trabalharem, as dificuldades que serdo colocadas as
estas pessoas ndo sdo antevistas. De acordo com Béguin (2007), s6 os operadores
podem reconceber suas atividades, o que aponta para um desenvolvimento de projeto
de forma participativa: projetista e usuarios participam da concepc¢do com base em

suas diversidades e suas especificidades.

Segundo Falzon (2005), por muito tempo, a concepc¢ao participativa foi
rejeitada com a justificativa de que os operadores eram resistentes a mudanca. Para
este autor, a ergonomia tem, atualmente, o papel de reforcar a necessidade do

envolvimento dos operadores nos projetos de situagfes futuras.

Na abordagem do desenvolvimento sdo enfatizadas as aprendizagens mutuas
entre os diferentes atores do processo de projeto (Béguin, 2007). Esse autor considera
o trabalho do projetista como uma hipotese, que serd validada ou refutada a partir de
aprendizagens dos outros atores do processo. Desta forma, a idéia € favorecer,

durante a concepcéo, “processos dialdgicos”, onde os usudrios aprendam a partir do
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resultado temporario do trabalho do projetista, mas onde também, o projetista possa

realizar novos aprendizados.

Nessa perspectiva, algumas a¢bes que devem ser colocadas em pratica nos

processos de concepgao:

* ldentificar a atividade de trabalho colocada em pratica pelos usuarios nas
situacBes de trabalho e fazer com que a atividade dos usuarios oriente e seja

uma fonte para a atividade dos projetistas;

» Facilitar a colocacdo em pratica de sistemas “plasticos”, ou seja, fazer com
gue o trabalho de concepc¢éo oriente e seja uma fonte para a atividade do

usuario;

» Organizar e facilitar dialogos entre a atividade dos projetistas e as atividades

dos usuarios, durante o processo de concepgao.

Agir de forma eficaz na concepcdo supde dispor de representacbes ou de
modelos do que se quer conceber. No entanto, a concepgdo é um trabalho coletivo,
gualguer que seja o objeto a conceber. Ela é muito complexa para que apenas uma
pessoa disponha de uma representacéo de todos os problemas a resolver e possua
competéncias para resolver todos eles. Assim, a concepg¢ao deve ser compartilhada
por varios atores e a aceitabilidade da solugcdo se situa nas trocas e transacoes,
efetuadas entre eles, cujos resultados marcardo o objeto em curso, desta concepcéo
(Béguin, 2007).

Para que estas trocas sejam possiveis, Daniellou (1998) afirma que é
necessario favorecer a criacdo de espacos de negociacdo e de decisdo, de forma a
alimentar as confrontacBes entre logicas contraditérias, para favorecer novos

resultados.

Segundo Béguin (2010), as organizacBes matriciais tendem a gerir esta
interdependéncia entre atores, agrupando-os em uma mesma unidade temporal e
espacial. No entanto, juntar fisicamente os atores, ndo é suficiente, para articular suas
atividades. E necessario ainda, equipar suas trocas, através de objetos que permitam
uma mediacao entre aquele que concebe e 0 objeto da concepc¢ao. Para o autor, estes
instrumentos, objetos intermediarios da concepg¢éo, devem colocar em cena o trabalho

e devem fornecer suporte para a troca entre os atores da concepcéao.

Na perspectiva do desenvolvimento duas caracteristicas do processo de
concepcgdo podem ser destacadas: a dimensdo temporal e a tensdo entre o desejavel
e 0 possivel.
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Midler (1996) apresenta a dimensdo temporal dos projetos como um processo
de reducdo de incertezas: no inicio sabe-se pouca coisa sobre o que se vai conceber,
no entanto, ao final sabe-se, em geral, muito mais. Na medida em que o projeto
avanca, as escolhas sao feitas pelos atores. O autor ressalta que “ao inicio do projeto,
pode-se fazer mais, mas nada se sabe” e ao final, “sabe-se tudo, mas todas as

capacidades de acéo foram esgotadas”.

A passagem da intencao inicial de conceber a uma realidade concreta coloca
em tensdo dois planos: o que é desejavel e o que é possivel (Figura 3). Segundo
Béguin (2010), esta tensdo acontece quando quem concebe projeta suas idéias e
conhecimentos e o0 contexto situacional apresenta resisténcias. Assim, desde que
exista uma diversidade de atores, existe também uma diversidade de desejos,
possibilidades e dialogos entre eles. Béguin (2010) recomenda que, durante todo o

processo de concepcdao, estes dois planos sejam articulados.

Desejado

IR

Plano Esquema Maguete Prot6tipo Obra

WaY

Visao
Inicial

Possivel

Figura 3— Conducao do projeto: tenséo o desejavel e o possivel (Adaptado Béguin, 2010 bé& c)

A realidade tem mostrado, segundo Daniellou (2007), que a concepcdo de

projetos industriais € dificultada por frequentes deficiéncias relacionadas a sua

conducéo, dentre as quais cita:

* Fragilidade na definicho dos objetivos do projeto, que € limitada aos

desempenhos quantitativos esperados;
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» Frequente conducgdo, estritamente técnica, que leva a tratar questdes
relativas aos recursos humanos, as condi¢des de trabalho, a formacéo e a

organizacao do trabalho, como consequéncias das escolhas técnicas;

» Pouca associacdo dos usuarios ao projeto: “quem devera fazer funcionar o

sistema, é deixado de fora”
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4  APRESENTACAO DAS HIPOTESES DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar as hipéteses de pesquisa desta
tese. Foram formuladas trés hipéteses, onde a primeira discute quais determinantes
suportam o trabalho coletivo nos ambientes colaborativos, em face de situacdes
imprevistas. A segunda hipGtese esta baseada no conceito de que a concepcdo do
espaco € suportada por escolhas organizacionais precedentes, que devem ser
resultado de compromissos firmados a partir da confrontacdo das diferentes légicas
profissionais envolvidas. E a terceira, se baseia nos conceitos da abordagem
desenvolvimentista e visa discutir a influéncia da conducdo do projeto de integracdo

operacional sobre a atividade de trabalho do futuro ambiente colaborativo.

4.1 Hipbteses de pesquisa

A primeira hip6tese propde que:

“O trabalho no ambiente colaborativo é suportado pela articulagcdo entre
acoes individuais e coletivas a partir da formag&o de equipes “ad hoc”, com

forte acéo frente a situacdes imprevista”.

O trabalho a ser desenvolvido nos ambientes colaborativos requer interacoes
de equipes formadas por diferentes configuracdes e distribuidas através de espacos
distintos. A esta nocdo de interdependéncia, denomina-se de trabalho coletivo, onde
as tarefas podem ser distribuidas ou centralizadas e necessitam de uma coordenacéo

sustentada por suportes tecnoldgicos ou de comunicacéo.

Esta primeira hipétese discute quais dimensdes suportam a pratica do trabalho
coletivo nos ambientes colaborativos, face a necessidade de atuacdo dos diferentes
atores frente a situacfes imprevistas, de diversas naturezas, que surgem durante os

atendimentos das operacoes.

Para efeito de analise, focamos no trabalho desenvolvido no nucleo de
monitoramento e controle de operacfes, por ser esta a equipe responsavel pelo
atendimento as operacdes submarinas e desempenhar um papel de decisdo na

resolucdo das possiveis eventualidades inerentes a este tipo de servico.

Serdo mostrados como sdo construidas as relacdes de colaboracdo entre as

diferentes equipes e atores e qual o tipo de organizagéo de trabalho suporta as acdes
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requeridas para gerir os diversos eventos, surgidos a partir do alto grau de

variabilidade existente nos atendimentos das operacgdes realizadas.

No contexto da integracdo operacional, os ambientes colaborativos ndo se
assemelham a centros de controle, onde os operadores controlam e monitoram
variaveis, conforme um determinado padrdo de funcionamento. Nestes ambientes a
interagcdo entre as equipes é constante através de articulacdes entre acdes individuais
e coletivas. Estas articulagcbes podem implicar grupos internos aos ambientes e
também, grupos externos. Dependendo da situacdo de trabalho e das decisbes a

serem tomadas, o0 grau das interacdes pode ser mais ou menos intenso ou duradouro.

Com base no conceito de sistemas de atividades serdo analisadas as
interconexfes entre as acdes dos diversos atores envolvidos e como possiveis
conflitos, provenientes da interacdo de diferentes sistemas de atividade podem surgir
Nesta discussao busca-se mostrar a importancia do equilibrio dos componentes deste

sistema para a atividade coletiva.

No capitulo 3.1 foram apresentadas as dimensfes que caracterizam a
diversidade de interacdes entre os atores envolvidos no trabalho coletivo. Nas analises
realizadas serdo ressaltadas estas véarias dimensGes de forma a evidenciar a
articulac@o entre acdes individuais e coletivas e a sua importancia na constru¢do da

atividade coletiva.

Sera apresentada a formacg&o do coletivo de trabalho como recurso para acoes
dos atores, neste tipo de ambiente, permitindo que os mesmos possam debater o
sentido de suas acbes e compartilhar diferentes maneiras de conduzirem a atividade
coletiva. Além disso, seré apresentada a importancia dos instrumentos mediadores no
desenvolvimento da atividade coletiva, como mediadores de a¢fes e de comunicagtes

entre equipes, situadas em diferentes localidades.

A segunda hipotese prop6e que:

“Projetar ambientes colaborativos IO € mais que conceber um espago: é

projetar um sistema de trabalho coletivo”.

O projeto de um espaco se apoia sobre escolhas organizacionais que
precedem o momento de sua concepcdo. Tomando como base esta afirmacdo, as

escolhas organizacionais implicitas no projeto de integragdo operacional refletirdo
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sobre a concepcdo do espaco dos ambientes colaborativos 10, onde as futuras
atividades de trabalho se desenvolverdo. Portanto, € importante que essas escolhas
permitam, como colocado por Daniellou (2007), a implementacdo de modos
operatdrios compativeis com os critérios de producdo, saude, desenvolvimento

pessoal e trabalho coletivo.

Um dos desafios é conceber a organizacdo ndo somente através da estrutura,
como fazem os “organizadores” (Salerno, 2000), mas também através das multiplas
interacBes entre diferentes atores (Jackson, 2000). Ou seja, estas escolhas devem ser
representativas nao s6 da estrutura (procedimentos, regras, organogramas), mas
também da diversidade de logicas profissionais, tendo em vista que estas diferentes
l6gicas, muitas vezes conflitantes, irdo se articular constantemente durante a

realizacao do trabalho.

Desta forma, a segunda hip6tese discute como a concepcdo do espaco
destinado ao ambiente colaborativo pode ser impactada por escolhas organizacionais,
onde as diferentes logicas profissionais envolvidas foram consideradas de forma

insatisfatoria.

A partir do acompanhamento de reunibes, com equipes operacionais,
promovidas com o0 objetivo de discutir novos leiautes para o futuro ambiente,
identificou-se o pouco conhecimento dos envolvidos, em relacdo as futuras
modificagcbes da organizacdo de trabalho previstas pelo projeto de integracédo
operacional. Desta forma, a discussao organizacional tomou um vulto maior do que se

esperava para o projeto do espaco.

Esta questdo foi o ponto de partida para se discutir como a concepc¢ao do
espaco pode contribuir para uma reflexdo coletiva da nova organizagéo de trabalho, a
partir de discussdes sobre: as atividades de trabalho, as principais interfaces de seus
atores, as possiveis acdes conjuntas e as possiveis estratégias para construcdo de

uma atividade coletiva.

Por fim, busca-se mostrar que a concepc¢do de um ambiente colaborativo é
mais do que a concepcdo de um espaco. O que estd em jogo € o projeto de um

sistema de trabalho coletivo.
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A terceira hiptese propde que:

“O gerenciamento do projeto impacta o desenvolvimento dos meios de

trabalho e da atividade futura”.

A terceira hipotese discute os reflexos do gerenciamento do projeto sobre a

atividade futura e os meios de trabalho.

Integrac@o operacional se refere a mudanca organizacional. No contexto de
operacdes integradas (10), Madsen et al. (2013) trata essa mudanca sob quatro eixos:
estratégico, estrutural, comportamental e tecnoldgico. A literatura mostra (Lauche et
al., 2009) que a utilizacdo de uma abordagem fortemente apoiada nos eixos, estrutural
e tecnoldgico, ndo vem permitindo a obtencdo de resultados satisfatérios em relagéo a
integracdo operacional esperada. Desta forma, passou-se a dar uma maior
importancia a dimensdo humana, no entanto, esta vem sendo considerada a partir de

uma abordagem comportamental.

Nesta hipGtese busca-se discutir como esta abordagem, que vem sendo
utilizada nos projetos de integragdo operacional, ainda fortemente suportada pelos
eixos estrutural e tecnoldgico e agora, acrescidos do eixo comportamental, pode
repercurtir sobre o desenvolvimento dos meios de trabalho e da atividade futura. E
mostrado que este impacto se da principalmente por que esta abordagem prevé de
forma insuficiente, durante o processo de concepcao deste novo sistema de trabalho,
a confrontacdo de diferentes lbégicas, de modo a conduzir a interpretacdes

compartilhadas dos determinantes do trabalho (Daniellou, 2007).

Serdo caracterizadas algumas formas utilizadas na gestdo do projeto e seus
impactos durante a implantacéo do projeto. Serdo apresentados: i) como o0 uso de uma
abordagem com fortes caracteristicas “top-down” dificultou a gestdo do projeto
impactando as atividades de trabalho; ii) como as prescricdes fluidas, sem um
conhecimento suficiente das necessidades exigidas para realizacdo das atividades,
refletiu sobre os processos de trabalho vigentes; iii) como o carater experimental dos
projetos pilotos contribuiu para a geracdo de conflitos e dificuldades para os
operadores; iv) como o uso de uma abordagem com enfoque comportamental, que
busca selecionar e treinar pessoas para o trabalho colaborativo, ndo contribui para a
concepgdo de meios de trabalho que suportem o desenvolvimento da atividade v)

como o pouco envolvimento dos futuros usuarios pode conduzir a uma concepcao de
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ferramenta de trabalho que ndo atende ao desenvolvimento das atividades (Béguin,
2007).

Por fim, esta terceira hipétese mostra a necessidade da confrontacdo das
diferentes légicas, ndo s6 na concepg¢do do espaco como foi apresentado na segunda
hip6tese, mas também na concepgéo dos outros componentes do sistema de trabalho:
organizacao e ferramentas.
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5 METODOLOGIA

Neste capitulo sera mostrado como a pesquisa foi desenvolvida, sua origem e
como foi conduzido o estudo de caso. A metodologia utilizada constou de duas fases
principais: (i) a andlise do trabalho em projetos piloto de integracdo operacional do
setor de servicos submarinos e (ii) o acompanhamento do projeto do centro de

operacdes integradas desse mesmo setor.

A pesquisa foi conduzida em uma empresa produtora de petréleo no Brasil, na
geréncia denominada GIOP (Gerenciamento Integrado de Operacdes) localizada na

unidade de servigos submarinos.

Conforme mencionado, na introducdo, a demanda para definicdo do tema de

pesquisa esta relacionada a um problema real da empresa em estudo:

> Nos ultimos anos, surgiram na empresa estudada diferentes iniciativas
referentes a ambientes que buscavam a integracdo das equipes.
Entretanto, os projetos de ambientes colaborativos, mesmo dotados de
vasta tecnologia de comunicacao (recursos de comunicacdo a distancia,
softwares de apoio e videowall) ndo produziram a integracdo esperada.
Outros apresentavam postos de trabalho informatizados um ao lado do
outro, como se fosse uma central de atendimento telefénico, sem
considerar as especificidades demandadas pelas novas formas de

trabalhar.

Assim, este trabalho se insere no contexto metodoldgico onde a pesquisa é
originada de um problema pratico. Para alcancar a resposta através da pesquisa €
necessario trilhar uma trajetoria de desenvolvimento, onde a definicdo do problema de

pesquisa € uma das etapas essenciais.

A proposta de Booth, Colomb e Williams (2008), que ajuda a entender como
trilhar esta trajetéria de pesquisa e chegar a resolucdo do problema pratico (Figura 4),
foi o ponto de partida para procurarmos entender qual a relacdo do problema prético

existente e a pesquisa a ser desenvolvida, e entédo, definir o problema da pesquisa.
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Figura 4— Relacao entre problema pratico e pesquisa (Adaptado de BOOTH et al., 2008, pp. 53)

O modelo permitiu uma reflexdo sobre o problema pratico e possibilitou o
surgimento de questfes que direcionaram e ajudaram na definicdo do problema de
pesquisa. No entanto, para alcancar um maior entendimento do problema de pesquisa,
ainda seria necessario buscar responder a estas questbes. A busca por estas
respostas fez parte do desenvolvimento da pesquisa e proporcionou um maior
entendimento do seu contexto. ApGs a definicdo do problema de pesquisa, foram
definidas hipoteses, que ao serem comprovadas teriam por finalidade contribuir para a
resolucdo do problema préatico. O esquema apresentado na figura 5 traduz a relacdo

do problema prético e a pesquisa em questao.

Na fase inicial, foi necessario definir um setor, dentro da empresa, aonde fosse
possivel desenvolver a pesquisa. Para isto, foram visitadas algumas &reas da empresa
onde a implantacdo do projeto de integracdo operacional estava sendo iniciada. A
escolha se deu em meados de 2011, apGs uma visita & geréncia responsavel pela
implantacdo do projeto GIOp-SUB. Nesta visita, 0 gerente responsavel expos
dificuldades encontradas na implantacdo de um centro integrado de operacdes, nos
anos anteriores. Este centro tinha como objetivo integrar os recursos da area de
servicos submarinos. O modelo organizacional utilizado na concepc¢do deste centro
serviria como base para o inicio da implantacdo do atual projeto de integracdo

operacional.
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Problema prético
O trabalho integrado e colaborativo ndo aconteceu, de maneira satisfatéria, nos
ambientes dotados de vasta tecnologia de colaboragdo concebidos com vista a

integracdo operacional.

! | Reflexdo possibilitou criar

Questbdes direcionadoras

O que é um projeto de Integragdo Operacional?

Como conduzir esse tipo de projeto?

Quais as determinantes de um projeto de ambiente colaborativo dentro do contexto
de Integracé@o Operacional (10)?

Qual o apoio efetivo que se espera com a criagdo de ambientes colaborativos?
Quais fatores contribuem para a integracao e colaboragéo das equipes no contexto

10?
! | Ajudaram a definir

Problema de pesquisa
Caracterizar o trabalho em ambientes colaborativos do contexto 10 e o0s
determinantes que podem impactar o projeto de concepcdo desses ambientes e o

trabalho a ser desenvolvido.

l | Definiu

Hipoéteses

1. O trabalho no ambiente colaborativo é suportado pela articulagdo entre aces

individuais e coletivas, com forte acdo frente a situacdes imprevistas;

2. Projetar um ambiente colaborativo 10 é mais do que conceber um espaco: é

projetar um sistema de trabalho coletivo;

3. O gerenciamento do projeto impacta o desenvolvimento dos meios de trabalho

e da atividade futura.

! | Contribuir na resolucao

Problema pratico

Figura 5— Relacao entre o problema pratico e a pesquisa em questao
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Outras situagfes foram visitadas e analisadas, no entanto, esta se destacou
das demais por encontrar-se num estagio onde, uma estrutura formalizada havia sido
criada, especificamente, para este fim e também pelo fato de o projeto de integracdo

operacional se encontrar em sua fase inicial.

Acreditava-se que o acompanhamento da implantacdo do projeto de integracao
operacional, desde seu inicio, possibilitaria um maior entendimento sobre os fatores

que poderiam impactar no futuro projeto do ambiente colaborativo.

A pesquisa se desenvolveu dentro das perspectivas de contribuicdo da
ergonomia para a concep¢do de um ambiente de trabalho, utilizando-se de
observacdes relativas as transformacoes da organizacao do trabalho e das atividades
de trabalho. Com base na Analise Ergonémica do Trabalho (AET), foram realizadas
observacdes na situacdo escolhida, entrevistas, bem como coletadas verbalizacdes
dos atores envolvidos. No decorrer da pesquisa percebeu-se que o acompanhamento
do projeto ergondmico do ambiente colaborativo poderia auxiliar nas respostas as
gquestdes da pesquisa. Foram, entdo, acompanhadas reunides para simulacdo da
futura organizacéo de trabalho. Estes instrumentos serviram para conduzir a pesquisa

de forma metodoldgica.

Assim, como apresentado anteriormente, a metodologia de pesquisa utilizada é
formada por duas fases principais: (i) a andlise do trabalho em projetos piloto de
integracdo operacional do setor de servigcos submarinos e (ii) 0 acompanhamento do

projeto do centro de operacdes integradas desse mesmo setor.

O esquema da figura 6 apresenta as principais etapas da AET dos projetos
pilotos e do acompanhamento do projeto ergondmico. A coluna do meio do esquema
mostra como estas etapas conduziram ao entendimento necessario para se chegar

aos resultados encontrados nesta pesquisa.
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Figura 6 - Estrutura de desenvolvimento da pesquisa (Adaptado Costa, 2014).
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5.1 A analise do trabalho em projetos piloto de integra ~ ¢ao operacional

Foram realizadas observacdes das atividades de trabalho, das principais
interacbes entre os integrantes da equipe e das principais interfaces com equipes
externas em dois projetos pilotos: o de monitoramento e controle e o de programacéao
dos servigos submarinos. As observacdes foram realizadas em situagbes normais de
trabalho, conforme tabela 2, bem como em situagBes de imprevistos e emergéncia.
Conforme jA mencionado, situacfes imprevistas sdo frequentes quando se trata de
atendimento as operag¢des submarinas, devido ao alto grau de variabilidade que este

tipo de servigo esta sujeito.

A partir de verbalizagcbes dos atores envolvidos fez-se uma confrontagdo com
base nas acbes observadas, de modo a ampliar a compreensdo das variabilidades

existentes nas atividades e da dimenséo coletiva do trabalho.

No piloto de monitoramento e controle foram realizadas observacbes das
atividades dos principais integrantes: analista, programador ou integrador e
controlador. Foram acompanhadas reunifes caracteristicas de situacdes tipicas de
trabalho como: as reunides diarias entre equipes operacionais e a reunido de
nivelamento da programacéo dos recursos. Esta ultima acontecia semanalmente e seu
acompanhamento permitiu evidenciar: as diferentes ldgicas de cada equipe
representante das geréncias operacionais, que participavam da programacao
integrada dos recursos e; as dificuldades encontradas pela equipe GIOP de integrar as

diversas programacdes de cada geréncia.

Foram também realizadas observacdes da atividade de trabalho do supote

técnico operacional (EQSB) e observagfes abertas dos controladores e monitores.

Os seguntes observaveis foram priorizados: comunicagdo entre os integrantes
das equipes e entre as equipes e 0os meios de trabalho utilizados (softwares, correio

eletrdnico, telefones, radios, videoconferéncia, dentre outros).

Ainda nesse piloto, foram analisados: i) relatorios sobre as primeiras etapas do
projeto GIOp-SUB; ii) planilhas dos operadores do piloto operacional e; iii)
cronogramas de programacao e recursos. As analises das planilhas permitiram um
primeiro entendimento das atividades desses operadores e suas principais interagdes.
O cronograma era o objeto principal da programacdo e sua analise permitiu ter
conhecimento do grau de variabilidade que afetava as operacfes programadas e das

dificuldades encontradas para se promover a programacao integrada dos recursos.
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No piloto de programacé&o foram realizadas observacdes globais da equipe de
programacéao. Acompanhou-se o momento de implantacdo da nova ferramenta de
trabalho (planilha Excel), destinada a integracdo das programacdes dos servigos
submarinos. Foram observadas as dificuldades encontradas pela equipe, no uso da
ferramenta e suas estratégias para tentar diminuir essas dificuldades e facilitar as

acOes da programacéo integrada dos servicos.

Entrevistas individuais e coletivas foram realizadas, conforme a tabela 2,
envolvendo: integrantes das equipes pilotos; gerentes e coordenadores operacionais e

integrantes da equipe condutora do projeto.

Foram realizadas entrevistas com o0s representantes das geréncias
operacionais (controladores e suportes técnicos operacionais) com o objetivo de
entender como ocorreu a integracdo entre estes representantes e a equipe GIOP.
Estas entrevistas buscaram caracterizar: i) as principais interfaces entre os integrantes
desta equipe, nesse novo contexto; i) as reacdes dos operadores diante as mudancas
de suas atividades de trabalho; iii) os possiveis ganhos que estas alteracdes
proporcionaram as suas atividades e ao processo de controle e monitoramento, como

um todo.

As entrevistas com o0s gerentes operacionais e coordenadores foram
realizadas, no inicio da pesquisa, e tiveram como objetivo compreender como as

geréncias operacionais funcionavam e quais eram suas interfaces com a equipe GIOP.

Foram também realizadas entrevistas com o gerente do GIOP e com a equipe
gestora do projeto para compreender as estratégias previstas para a implantagdo do
projeto de integracdo operacional na unidade submarina e as possiveis dificuldades

enfrentadas na implantac&o do projeto.

Para algumas entrevistas foi utilizada gravacdo em audio e para outras foram

realizadas anotacdes. O historico das visitas realizadas encontra-se no anexo A.
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Tabela 2 — AET: observagfes, acompanhamento de reunides e entrevistas realizadas.

AET

Observacdes

Caracteristicas

Analista

Compreenséo geral das tarefas: chegada das solictagdes

Observacéo aberta (4 horas)

de servigos e seu tratamento; tipos de embarcacdes e
dificuldades recursos e principais dificuldades

Observagdes sistematicas da atividade (6 dias)

Atividades acompanhadas: recebimento das solicitagdes
de servigos, acompanhamento das solicitacdes nos
cronogramas das geréncias operacionais, criacdo de
indicadores, tratamento da planilha de servigos, execugao
do cronograma semanal de servigos, geracdo de
relatérios

Valida¢des das informagdes coletadas ( 2 dias)

Reunides de situa¢des caracteristicas (4 )

Reunides para nivelamento das informagoes para
definicdo do cronograma de servicos (2)

Reunido operacional diaria com geréncia EQSB para
atualizagéo de informagdes das operagdes em
andamento (2)

Integrador
(antigo programador)

Observagéo aberta (3 horas)

Compreenséo geral das tarefas: tipos de servigos
atendidos; planilhas utilizadas; tipos de embarcacdes e
suas caracteristicas operacionais, principais dificuldades

Observagdes sistematicas da atividade (3 dias
inteiros e uma noite)

Atividades acompanhadas: controle da carteira das
embarcagdes, monitoramento das solicitagdes de
servicos, contatos com embarcagdées, escolha de
embarcagdes para atendimentos, geragéo de ordens de
sernvicos.

Observagdes sistematica da atividade durante
contingéncias (2 dias)

Acompanhamento: Agées individuais e coletivas durante
atendimento das contingéncias, tomadas de decigéo,
negociacéo, conducédo do atendimento.

Validagdes das informagdes coletadas (3 dias)

Reunides de situagdes caracteristicas (2)

Reunido operacional diaria da equipe de monitoramento
e controle para discusséo das operacdes criticas do dia

Monitor
(antigo controlador)

Observagéo aberta (2 horas)

Compreenséo geral das tarefas: tipo de servico realizado,
tipos de ferramentas utilizadas, principais dificuldades

Observagdes sistematicas da atividade (1 dia)

Atividades acompanhadas: atualizagédo da programacao
das embarcag¢des; acompanhamento da situacdo
operacional por embarcagéo; atualizagées de
informacgdes das operagdes; atualizagédo do boletim de

controle da frota; planejamento da planilha de controle

Validagdes das informagdes coletadas (4
horas)

Suporte Técnico
Operacional (STO
EQSB)

Compreenséo geral do funcionamento da geréncia: tipo

Observagéo aberta (1 hora)

de servigo realizado, composicdo das equipes, tipos de
ferramentas utilizadas, principais dificuldades

Observagdes sistematicas atividade (4 horas)

Atividades acompanhadas: recebimento de demandas,
orientagéo de inspecéo programada (técnico a bordo);
planejamento e execucédo de procedimentos operacionais

Validagdes das informagdes coletadas (1 hora)

Equipe de
Monitoramento e
Controle (controladores
e monitores)

Compreenséo do trabalho da equipe: interagdes

Observacgéo aberta (1 dia inteiro)

principais, integracdo com equipe GIOP, principais
dificuldades para desenvolver as atividades

Programadores

Observagéo aberta (2 horas)

Compreenséo do trabalho da equipe: atividades
desenvolvidas, impactos das mudangas sobre as
atividades, ferramentas utilizadas.

Observagdes sisteméaticas da atividade (1 dia
inteiro)

Atividades acompanhadas: cadastro e atualizacédo dos
servicos demandados; cadastro de informacdes do
relatério diario de operagdes (RDO), cadastro de
informagdes no banco de dados SASBE, atualizacdo da
programacao

Total

19 dias

Entrevistas

Objetivo

Total

Gerente GIOP

Entrevistas individuais (3)

Compreender objetivos da implantacdo do projeto 10,
principais dificuldade e estratégias de implantagéo
Compreender histérico da implantacdo do projeto GIOP-
SUB, estratégias e dificuldades encontradas

Compreender a estratégia de transferéncia das equipes
operacionais previstas, os projetos pilotos e expectativas
do projeto GIOP-SUB

Programador

Entrevista individual

Compreender a atividade do programador, ferramentas e
principais rotinas

Controlador

Entrevista individual

Compreender a atividade do controlador, ferramentas e
principais rotinas

Equipe Gestora do
Projeto

Entrevista coletiva

Compreender etapas iniciais do projeto 10

Coordenadores EQSB

Entrevistas individuais (3)

Compreender funcionamento da EQSB e suas principais
interfaces

Técnico EQSB

Entrevistas individuais (3)

Compreender interfaces da equipe de integridade, que
possui interface com GIOP

Gerentes Operacionais

Entrevistas individuais (3)

Compreender funcionamento geral do setor, operagdes
tipicas, tipos de embarcagdes, principais interfaces e
impactos da implantacédo do GIOP-SUB

Coordenador ANC

Entrevista individual

Compreender como é realizada a programacéao das
programagdes no setor, principais dificuldades e
impactos da implantacédo do GIOP-SUB

Supervisor GIOP

Entrevista individual

Compreender as principais dificuldades e variabilidades
das operagdes submarinas e estratégias de
funcionamento do futuro ambiente colaborativo

Representante Equipe
de Programacéao

Entrevista individual

Compreender as necessidades da equipe de
programagcéo e os impactos causados as atividades, pela
nova ferramenta concbida pelo GIOP

Representante Equipe
Gestora do Projeto

Compreender principais etapas previstas para
implantag&o do projeto 10

Entrevista individual (2)

Compreender canais de entradas das demandas de
novos projetos e principais dificuldades no planejamento
dos servcos

Integrador
(antigo programador)

Entrevista individual

Compreender interagdes com geréncias operacionais

Controladores e STO's

Entrevista coletiva

Compreender principais dificuldades apds transferéncia
para o ambiente de monitoramento e controle e

expectativas da integracéo das equipes

Analista

Entrevista individual

Compreender o impacto nas suas atividades, devido a

separacéo da equipe de monitoramento e controle

12 dias
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5.2  Acompanhamento do projeto ergonémico para o am biente colaborativo

Na segunda etapa foi realizado o acompanhamento de reunides do projeto de
ergonomia dos ambientes colaborativos, que comporiam o Centro de Operacfes
Integradas (COI). Nessas reunides de simulagéo foram apresentados e discutidos 0s
critérios adotados para elaboragéo do leiaute, os cenarios analisados, os arranjos em
planta baixa dos postos de trabalho das diferentes equipes. As simulagdes realizadas
tinham como objetivo validar o efetivo necessario para cada equipe, discutir as
principais interacdes entre as equipes, as principais ferramentas de visualizagdo de
informagdes e por fim, definir o leiaute e os meios de trabalho adequados para o

desenvolvimento das atividades futuras.

Participaram das simulacdes: representantes da operagdo dos setores
envolvidos, representantes dos comités (operacional e executivo, criados para ajudar

na conducdo do projeto) e o lider do projeto.

Além das reunibes de simulacdo, foram acompanhadas as seguintes reunibes
caracteristicas do gerenciamento do projeto, conforme tabela abaixo: i) reunido entre
comité operacional e equipe gestora do projeto, com 0 objetivo de aprovacdo de
mudancas nos processos de trabalho e definicdo da equipe do ndcleo operacional do
ambiente colaborativo; ii) reunido para aprovacdo do redesenho dos processos

realizado pela equipe responsavel pelo mapeamento.

Para suporte das simulacdes foram utilizadas apresentacbes em PowerPoint
das plantas. Além das anotacfes realizadas pela equipe de ergonomia, todas as
reunides foram gravadas em &udio. Pretendia-se ter uma memoria detalhada das

inimeras questdes discutidas com os varios grupos reunidos.

Tabela 3 — Projeto Ergondmico: reunides acompanhadas

Acompanhamento do Projeto Ergondmico para o Ambient e Colaborativo

Reunides

Participantes Caracteristicas
Acompanhadas p

Total

Apresentacéo e discusséo de critérios adotados para
elaboragéo dos leiautes, anélise de cenarios,
apresentacéo dos arranjos em planta baixa dos postos de
trabalho das diferentes equipes, discusséo de efetivos e | 6 dias
ferramentas de trabalho, reflexéo sobre a nova
organizagéo de trabalho proposta e validagéo dos
leiautes

Aprovacao de mudangas nos processos de trabalho e
definigéo da equipe do ntcleo operacional do ambiente 2 dias
colaborativo

Representantes das geréncias operacionais
Reunides de Simulagéo |envolvidas, representantes dos comités

6) (operacional e executivo) e equipe gestora do
projeto

Reunido do Comité |Representantes dos comités (operacional e
Operacional (2) executivo) e equipe gestora do projeto

Gerente GIOP, representante da equipe de
mapeamento e redesenho dos processos, Aprovacéo do redesenho dos processos realizados pela
equipe gestora do projeto e supervisor do equipe de mapeamento

nlcleo de monitoramento e controle

Reunido de Andlise do
Redesenho dos
Processos (1)

1dia
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6 O PROJETO DE INTEGRAGCAO OPERACIONAL NA EMPRESA

Na busca pela implantacdo do conceito de operacdes integradas, as grandes
empresas petroliferas vém implantando programas que tém como finalidade alcancar

essa nova maneira de operar, através de mudancas organizacionais.

Empresas como Statoil, Shell, Chevron, British Petroleum e Saudi Aramco ja
implantaram h& algum tempo esse tipo de programa e mais recentemente, a empresa
brasileira, em estudo, iniciou a implantacdo de seu programa denominado GIOp —

Gerenciamento Integrado de Operacgdes.

A implantacdo do programa na area de E&P (Exploracdo e Producdo) da
empresa tem como finalidade inserir 0 conceito de operacdes integradas nas areas
operacionais e de servigos. A partir de diretrizes criadas, cada area operacional ou de
servicos deve definir seu objetivo principal, planejar e desenvolver seu projeto de

integracéo operacional (GIOp).

Esse capitulo esta dividido em duas partes principais. Na primeira s&o
apresentadas iniciativas de integracdo operacional ocorridas na empresa nos ultimos

10 anos. Na segunda € apresentado o projeto de IO estudado nesta pesquisa.

6.1 Iniciativas de IO na empresa

O conceito de campos inteligentes, que promove a criagdo de uma visdo
integrada dos processos de producdo de petréleo surgiu, na empresa estudada, no
inicio da década de 2000.

Uma de suas primeiras iniciativas foi denominada GeDIg (Gerenciamento
Digital Integrado), precursor do atual projeto GIOp. Desta iniciativa se originaram 0s
atuais sistemas informatizados e de comunicacdo, utilizados para a integracdo do
trabalho terra/mar (onshore/offshore), e diversos ambientes de trabalho colaborativos,

instalados em terra, para o apoio as plataformas.

Entretanto, conforme ja mencionado na introducdo, algumas dessas iniciativas
nao apresentaram o resultado esperado no sentido de promover uma nova maneira de

trabalhar de forma integrada.

Neste topico serdo apresentadas: a metodologia utilizada para a implantacéo

dos projetos 10 e algumas considerac@es a respeito destas iniciativas.
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abordagem MTO - analysis (Man, Technological and Organization). Os trés pilares
(homem, tecnologia e organizacdo) sdo considerados a base de sustentacdo, para
garantir a adaptacdo das organiza¢des as novas maneiras de trabalhar. A metodologia
foi adequada ao programa de desenvolvimento e execucdo de projetos da empresa,

gue é baseado no modelo de gerenciamento de projetos apresentado pelo PMBoK ° e

» Metodologia de Implantacdo

A metodologia utilizada para a implantacdo deste programa se apoia na

nas diretrizes corporativas de SMS da empresa.

(identificacéo/avaliacdo de oportunidades, conceitual, basico, detalhamento, execucao
e operacdo) com cronograma definido, onde ao final de cada fase, passa-se por um

portdo de deciséo, que permite ou ndo a aprovacdo do projeto para a préxima fase,

Esta metodologia se baseia num processo constituido por

como mostra a figura 7.

Gestao da Mudanca Gerenciamento do Projeto

Fase de Identificacio
de Oportunidades
(FASE 1)

» Definigéo do escopo e
alinhamento estratégico
» Planejamento preliminar

Portdo 1

Fase do
Projeto Conceitual
(FASE 2)

+ Alocacio de recursos e

planejamento

« Levantamento dos principais

direcionadores, processos que

oferecam mais oportunidades de

melhoria e KPI's

+  Avaliacdo inicial

Portdo 2

» Papéis e responsabilidades dos
integrantes da equipe do projeto
« Definicdio da estratégia de

comunicagdo

* Planejamento

« Identificacdo de lideres naturais
« Definicdo de critérios de éxito e
metodologia de medicdo (levando
em conta todas as dimensdes:
processos, pessoas, tecnologia)
s Atribuicdo de responsabilidades
* Reunido de langamento

»  Ajustes
.

Metodologia de Implantagao

Fase do
Projeto Basico
(FASE 3)

+ Mapeamento dos processos

relevantes e aplicativos

« Identificago de lacunas e

opertunidades de melhoria

+ Identificac3o e selecdio das agies

de melhoria

+ Redesenho dos processos

relevantes

« Definicdo de novos KPT's
« Definicdo de funcles e
responsabilidades. Mapeamento

de competéncias

« Desenho da solugdo técnica
+ Elaboragdo do caso de negdcio e

definigdo de metas

* Medicdo do avanco
s Aclesde

« Sustentacdo da motivagio
+ Comunicacdo

» Resolugdo de problemas

»  Ajustes

» Definigdo e alocagdo de efetivo
» Desenho eprogramacdo do plano

+ Lideranca
* Comunicacdo

comunicagéio

s Atualizagdo dos mapas de

funcBes e

responsabilidades, perfil

profissional, etc.

Portéo 3

Atualizacdo do plano de

Fase de

Exeaucao/Implantacdo

(FASE 4)

» Engenharia de detalhe

+ Alocag8o da forga de trabalho

« Treinamento e desenvolvimento
s Aplicatives e ferramentas

» Infra-estrutura de comunicacdo,

redes, equipamentos, etc.

» Espaco fisico e leiaute
* Ambiente colaborativo

* Medigdo do avanco
s Sustentacdo da motivagdo

Lideranga

de treinamento

» Preparacdo de documentagdo

para o treinamento

» Execucdo do plano de

treinamento

» Transicdo para a entrega

Portio 4

Operacdo

* Processo de

gerenciamento e
monitoramento

* Monitoramento da

performance e
retro-ajuste

s Avaliagdo pos-

implantaggo

Portdo 5

® Operagdo assistidae

reforgo de treinamento

* Resultados vs.

objetivos

» Avaliacdo do pessoal
«  Comunicagdo
» Elaboracdo de relatdrio

(termo) de
encerramento do
projeto
+ Resultados do
projeto
* Lighes
aprendidas

Figura 7- Metodologia de implantacdo dos projetos GIOp

de um empreendimento de engenharia vem sendo utilizada, no caso dos

E importante ressaltar que a mesma metodologia utilizada na concepcao

projetos GIOp, para a concepgéo de projetos organizacionais.

9 Project Management Body of Knowledge do Project Management Institute (PMI)
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Para cada fase séo previstas acdes a serem realizadas pela equipe condutora

do projeto. De forma sucinta, as principais agdes previstas por fases sdo as seguintes:

» Fase 1 - a¢cbes de alinhamento estratégico e de planejamento preliminar.
Normalmente, € desenvolvida no ambito hierérquico superior de cada &rea

da empresa.

 Fase 2 (projeto conceitual) — estruturacdo de equipes para conduzir a
implantacdo do projeto, em cada unidade da empresa. Sdo definidas acdes
como: alocacdo e planejamento de recursos; identificacdo dos processos
que oferecem maior possibilidade de melhoria dos indices de producéo;
definicbes de papéis e responsabilidades da equipe envolvida, dentre outras

atividades como as descritas na figura 7, acima.

 Fase 3 (projeto basico) - realizacdo do mapeamento dos processos,
redesenho de novas solugbes, definicho de novos indicadores de
desempenhos e identificagdo de necessidades relacionadas a definicdo e

utilizacao de ferramentas para suporte as atividades.

* Fase 4 - desenvolvimento de aplicativos, ferramentas e infraestrutura de
comunicacdo. Também devem ser definidos o espaco fisico e o leiaute do
ambiente colaborativo. A alocacdo do efetivo e o plano de treinamento

devem ser realizados com base no redesenho dos processos.

» Fase de Operacédo - realizar processo de monitoramento e avaliacdo dos
resultados em relacdo aos objetivos. Nesta fase final do projeto sdo gerados

os relatdrios de resultados e de licdes aprendidas.

Devido a necessidade de um maior conhecimento da realidade operacional, a
implantacdo do projeto GIOp vem sendo conduzida com base em projetos pilotos, na

maioria das unidades da empresa.

» Projetos GeDlg e os ambientes colaborativos
Em dezembro de 2004, foi criado um grupo de trabalho com o objetivo de
avaliar o cenario de 10 e buscar acordos de cooperacdo tecnolégica com outras

empresas de modo a desenvolverem os primeiros projetos pilotos.

Foram desenvolvidas ferramentas para 0 apoio ao planejamento integrado,

funcionamento de salas colaborativas e sistemas para apoio a operac¢ao (banco de
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dados com informacdes da producdo — SITOP®; sistemas de monitoramento e

melhoria da producéo - BDO™).

O conceito de malhas de otimizag&do — curta, média e longa — foi utilizado para
suporte ao processo decisorio. Este conceito continua a ser utilizado nos projetos
GIOp, relacionando o tempo para a tomada de decis&o ao tipo de processo envolvido.

As malhas s&o caracterizadas das seguintes formas:

e Malha curta ou ciclo rapido — decisbes associadas ao ambito

operacional, onde a implantacdo da deciséo deve ser imediata;

* Malha média ou ciclo médio — decisbes associadas, ainda ao ambito
operacional, mas que permitem um estudo mais elaborado,
principalmente com relacdo as tendéncias do comportamento do
sistema operacional. A implantacdo desse tipo de decisdo nédo

necessita ser tdo imediata;

« Malha longa ou ciclo longo — decisdes que interferem no ambito
operacional, porém no longo prazo. Suas consequUéncias precisam ser
avaliadas por equipes especialistas. Tem um carater mais estratégico e

sua implantacdo € mais demorada.

Em 2005, surgiram as primeiras iniciativas de otimizacdo na Unidade
Operacional da Bacia de Campos (UO-BC), e nos periodos de 2006 a 2008 foram
implantados diversos pilotos na empresa (onshore e offshore), em unidades

operacionais diferentes.

Na UO-BC, o primeiro projeto piloto foi concebido para o Campo de Carapeba
e posteriormente estendido para o Ativo Nordeste (ATP-NE) (Figura 8) e o Ativo de
Marlim (ATP-MRL) (Figura 9) em 2006. Durante essa extensdo, foram construidos o
primeiro Centro de Gerenciamento Digital Integrado (CGeDIg) e o Centro de Controle
Operacional (CCO), em Macaé, que teve como objetivo a melhoria dos processos de
producado e escoamento de 6leo e gas, através de uma monitoracdo integrada de toda

a malha existente.

10 Situacgéo Operacional

11 Boletim Diario de Operagao
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Figura 9-Fotos dos ambientes colaborativos - CGeDlg Piloto Marlim — Macaé

Durante o ano de 2007, foram implantados outros pilotos onshore, em diversas
areas operacionais de outras regides: Sergipe/Alagoas e Rio Grande do Norte/Ceara
(Figura 10); Bahia (Figurall) e Espirito Santo.

Figura 10- Salas Colaborativas — SE/AL e RN/CE
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Figura 11- Salas Colaborativas — BA

Nas unidades do Rio Grande do e Norte, Bahia e Espirito Santo foram
construidos Centros de Gerenciamento Digital Integrado (CGEDIG).

Em 2008, foi implantado o piloto (offshore) da unidade do Rio de Janeiro, onde
foram realizados mapeamentos e redesenho dos processos impactados. Foi também

implantada uma reunido diéria entre equipes offshore e onshore.

Devido a sua regularidade, conforme relatério de Russo et al. (2009), essa
reunido contribuiu para diminuir, consideravelmente, o numero de paradas de
producao nas unidades deste ativo. Na avaliacdo destes autores, a etapa mais intensa
e dificil dos projetos pilotos foi a que eles denominam de gestdo da mudanca, devido a

resisténcia dos envolvidos as mudancas implantadas.

Conforme depoimentos de técnicos que participaram do processo de
implantacdo do GeDlIg, a maioria das pessoas afetadas s6 tomou conhecimento das
mudancas no inicio do funcionamento dos pilotos. Assim sendo, essas pessoas
tiveram que lidar, sem grandes planejamentos, com diversas mudancas: forma de
trabalho, novos procedimentos, exigéncias de novas habilidades, treinamentos e
mudanca do local fisico de trabalho.

A resisténcia a qual os atores se referem, segundo Bgdker et al. (2004), é
considerada natural, quando aqueles que terdo seu trabalho transformado néo
participam do processo de implantacdo da mudanca.

Outra dificuldade encontrada para implantacdo dos pilotos, citada pelos
autores, se refere ao mapeamento dos processos. Eles citam que estes
mapeamentos ndo foram realizados em alguns casos e, em outros, ndo foram

considerados adequadamente.
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De acordo com o relatorio consultado, outras questdes sdo necessarias de ser
consideradas. Dentre elas: padronizacdo dos processos; estabelecimento de uma
terminologia comum; melhor definicAo dos processos de atividades caracterizadas
pelas malhas, média e longa; presenca dos profissionais de cada area no redesenho

dos processos, consideracdo das particularidades de cada ativo.

Como resultados desse projeto, foram construidos ambientes colaborativos
onde os postos de trabalho ndo eram fixos e onde modernas tecnologias (teldes,
videoconferéncia, visualizacdo 3D, dentre outras) foram empregadas, buscando

oferecer um ambiente propicio ao trabalho colaborativo.

Esperava-se uma utilizacdo diaria desses ambientes envolvendo processos
que requeriam a participacdo de equipes, localizadas em plataforma e em terra.

Entretanto, os resultados esperados ndo foram alcancados.

Através de entrevistas, engenheiros que participaram do projeto GeDlg citaram
possiveis fatores que podem justificar esse resultado: i) pouco conhecimento, na
época, a respeito do que seria um projeto de integracdo operacional e como promové-
lo; ii) falta de visdo de que essa iniciativa ndo se baseava apenas em tecnologias; iii)
falta de maior consideracdo em relacdo ao mapeamento dos processos; iv) falta de
integracdo das equipes responsaveis para implantagdo da iniciativa; v) falta de
conhecimento, de forma mais aprofundada, a respeito de experiéncias de outras

empresas que ja haviam vivenciado esse processo.

» OCIMTBMe as SCR’s
Outras iniciativas de integracdo operacional ocorreram na empresa. Dentre
elas pode-se citar: o Centro Integrado de Monitoragédo de Turboméaquinas (CIM TBM) e
as Salas de Controle Remotas (SCRs) do Centro de Controle Operacional (CCO),

ambos em Macaé.

O Centro Integrado de Monitoracdo de Turbomaquinas (CIM TBM) € uma
iniciativa de apoio as equipes de manutencdo das turbomaquinas, que estdo
presentes, tanto a bordo das plataformas quanto em terra. Trata-se de um controle
realizado por meio da monitoracdo remota de turbocompressores, turbogeradores e

motocompressores.
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No CIM TBM, segundo estudos desenvolvidos pela COPPE/UFRJY, a
participacdo intensa de operadores e da equipe de TI, ajudou a criar uma ferramenta
totalmente adaptada para o uso. Entretanto, existiram dificuldades na implantagéo do
seu funcionamento integrado, junto as equipes de manutencdo em turbomaquinas. Os
principais usuarios (CGMs)"* dessa organizacdo, como nos ambientes colaborativos
do GeDlg, ndo participaram da concepcdo dessa integracdo. Desta forma, o nédo
envolvimento destes usuarios acabou criando dificuldades no atendimento das

necessidades, criando resisténcias ao funcionamento integrado entre os setores.

O Centro de Controle de Operacdes (CCO) foi criado com o objetivo de
melhorar os processos de producdo e escoamento de 6leo e gas, através de uma
monitoracdo integrada de toda a malha existente. Nesse ambiente, os operadores
deveriam receber informacdes, em tempo real, dos processos produtivos da Bacia de

Campos, além de informacdes sobre as transferéncias de 6leo (offloading) realizadas.

Atualmente, o CCO além de abrigar as equipes de 6leo, géas e offloading, como
projetado, abriga também equipes de operacdo de unidades offshore que estdo sendo
transferidas para a area onshore. Esta iniciativa teve como objetivo o estudo da
viabilidade de transferéncia de salas de controle offshore para terra, de modo que a
equipe onshore pudesse operar as unidades remotamente, visando atender as
necessidades das novas areas de pré-sal, onde sdo maiores as distancias, as

dificuldades de logistica de operagéo e 0s custos.

A primeira sala de controle remota (SCR) foi concluida em 2008. Essa etapa
inicial ocorreu com a transferéncia de unidades que apresentavam processos mais
simples. O processo de implantacdo dessas salas remotas previa a transferéncia dos
operadores de producgédo e de facilidades alocados nas salas de controle offshore para
a terra. Os operadores de campo continuariam na unidade offshore e poderiam
assumir o controle, em caso de alguma emergéncia. Foi previsto um plano de
reciclagem, com embarques, para os operadores transferidos para terra. Em relacao
aos beneficios da carreira offshore, estes foram mantidos para os operadores

transferidos, com excecéo do adicional de confinamento.

Os estudos realizados pela COPPE/UFRJ apontam que, para garantir a
confiabilidade e a eficiéncia da operacao remota, a implantacdo deste conceito passa

por forte investimento em tecnologia. Entretanto, além disso, passa também pela

12 Fundagdo COPPETEC da Universidade Federal do Rio de Janeiro — (Relatério Final CENPES 12.735 - 2013)

13 Coordenacéo de Grandes Maquinas
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necessidade de compreensdo das atividades dos operadores e da identificacdo das
principais dificuldades e oportunidades de melhorias para as futuras salas de controle

remoto, de modo adequar esse novo modo de organizacao ao trabalho real.

Considerando a busca por uma maior integracdo operacional, algumas
questbes foram identificadas nestes estudos: a) necessidade de maior integracdo
entre a plataforma e seu respectivo ativo de producao, a partir da transferéncia da sala
de controle para terra; b) risco de “esquecimento” da planta de processo por
operadores, pelo tempo que passam sem embarcar; ¢) necessidade de iniciativas que
permitam a troca de experiéncia entre os operadores da sala de controle com o0s
operadores de campo d) necessidade de atencdo a reducao do efetivo, que resulta por
vezes, no acumulo das atividades de producao, facilidades e administrativas para um
Unico operador, além da necessidade do desenvolvimento de competéncias; e) perda
da integracdo da equipe (operadores de campo e da sala de controle), as vezes
decisfBes sao tomadas sem conhecimento de todos; f) necessidade de tratamento
acustico nas salas remotas, de modo a evitar interferéncias quando dois operadores
falam no radio ao mesmo tempo; g) necessidade de revisdo de procedimentos,
buscando o equilibrio entre a rigidez da segurancga operacional e a flexibilidade em
proporcionar uma margem de manobra ao operador, para que possa operar com mais

eficiéncia produtiva.

Todas as iniciativas de integracdo operacional citadas foram frutos de trocas de
experiéncias com outras empresas petroliferas e parcerias com universidades
estrangeiras, que estdo envolvidas na busca do conhecimento sobre integracdo

operacional.

De modo a fomentar trocas de experiéncias, a empresa em questao, se
associou ao grupo 10 CENTER - Integrated Operations in the Petroleum Industry.
Este grupo foi criado a partir de um projeto de pesquisa da Universidade de Ciéncia e
Tecnologia da Noruega — NTNU com o objetivo de promover a troca de experiéncias e
o0 desenvolvimento de novas metodologias para implantacdo de 10, entre estas
empresas de petroleo e suas prestadoras de servicos, em parceria com universidades

e institutos de pesquisas.

6.2 Integracdo operacional na area de servicos subm  arinos- GIOP-SUB

Nesse tépico serdo apresentados: i) o histérico e as caracteristicas gerais de

funcionamento do GIOP-SUB, incluindo os problemas que levaram a criacdo do

projeto 10 e as caracteristicas dos recursos utilizados; ii) as principais etapas e
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caracteristicas do gerenciamento do projeto; iii) os projetos pilotos acompanhados

nessa pesquisa e; (iv) o projeto do ambiente colaborativo

A estrutura gerencial estudada’ se encontra localizada na unidade de servicos
submarinos da empresa e é responsavel por planejar, projetar, instalar e manter os
sistemas submarinos para atendimento aos objetivos e metas da area de E&P. Essa
unidade de servigos fica situada na cidade de Macaé (RJ) e sua estrutura
organizacional é formada por onze geréncias, dentre as quais se encontra a geréncia
estudada (GIOP). Esta geréncia possui interacdo direta com as demais geréncias

operacionais.

Com base em acompanhamentos realizados, sera apresentada uma breve
sintese, onde serdo destacadas as principais caracteristicas e estratégias utilizadas no
gerenciamento do projeto de integracdo operacional GIOp-SUB. Os
acompanhamentos constaram de observacdes realizadas a atividades de trabalho, a

reunides, entrevistas e verbalizacfes.

O conhecimento obtido com 0 acompanhamento das etapas de implantacdo do
projeto GIOp-SUB permitiu ampliar o entendimento em relagéo aos determinantes que
poderiam afetar o projeto do ambiente colaborativo e, consequentemente, a préatica do

trabalho futuro.
6.2.1 Historico e funcionamento geral

Em novembro de 2010, foi criada a estrutura gerencial (GIOP) responsavel por
conduzir a implantacdo do projeto de integracdo operacional (GIOp-SUB) na unidade
de servicos submarinos da empresa. A criagdo desta nova estrutura gerencial tinha
como objetivo principal buscar um melhor planejamento do uso dos recursos e uma
resposta mais agil em relacdo as operacdes dos servicos submarinos. Como focos

principais destacavam-se a reduc¢éo de custo operacional e 0 aumento da producéo.

No entanto, somente em 2011, na fase de projeto conceitual, que a equipe foi

efetivamente designada e denominada como GIOP-SUB.

A falta de clareza em relacdo aos objetivos da nova estrutura organizacional
criada desencadeou uma desconfiangca entre as geréncias operacionais ja existentes
na unidade e a nova geréncia. Em alguns momentos, as geréncias operacionais

enxergavam essa nova estrutura, mais como uma geréncia a disputar recursos e

14 Unidade de Servigos Submarinos/Gerenciamento Integrado de Operagdes (US-SUB/GIOP)
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poderes do que como a responsavel pela implantacéo de um projeto de integracdo dos

servicos submarinos.

As geréncias operacionais que possuem interacbes mais frequentes com a
estrutura GIOP s&o cinco: ISBM™, MIS'® ANC', GDS™ e EQSB™. As quatro primeiras
detinham e gerenciavam seus proprios recursos (embarcacdes) de modo a atender as

suas necessidades internas e também as necessidades de outras areas da empresa.

A equipe GIOP-SUB foi criada para buscar a integracdo destes recursos, que
inicialmente eram gerenciados por cada uma das geréncias operacionais, com vistas a

atender as necessidades de servicos submarinos da empresa.

Diversos tipos de problemas relativos ao gerenciamento destes recursos (frota)
haviam sido detectados na unidade submarina. Desta forma, buscava-se uma maior
integracdo deste gerenciamento, de modo a minimizar tais problemas. Dentre os quais

podem ser citados:

i) Embarcacbes paradas (por falta de procedimentos técnicos, falta de
programacéo, falta de apoio técnico de outra embarcacdo, demora na

movimentacdo do material no porto);
i) Operagdes paralisadas;

iii) Adiamento de operagdes (falta de planejamento, falta de comunicagao,

falta de material);
iv) Utilizac&o de recursos (barcos) ndo adequados economicamente;

V) Deslocamento de mais de uma embarcacéo para atendimento, quando

seria necessario apenas uma (falta de integracdo e comunicacao entre

atores);
Vi) Poucas operac¢des coordenadas por terra,;
vii) Aumento na duracao das operacoes;

15 Geréncia responsavel por projetar e instalar sistemas de interligacdo submarina - dutos e umbilicais
16 Geréncia responsavel pela manutengédo da integridade dos dutos, equipamentos e instalagées submarinas
17 Geréncia responsavel por projetar, instalar e manter os sistemas de ancoragem

18 Geréncia responsavel por executar servicos, assessorar e gerar solugdes tecnoldgicas nas atividades de geodésia submarina e de superficie, hidrografia,

geoprocessamento, cartografia, oceanografia e meteorologia

19 Geréncia responsavel por elaborar projetos, instalar, intervir e manter equipamentos submarinos. Faz a organizagdo, o planejamento, os procedimentos e o

contato com fabricantes.
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viii)  Operacdes desnecessarias (falta de integracdo entre equipes e
atividades), dentre outros.

> Recursos

A frota da unidade de servicos submarinos é composta por diferentes tipos de
embarcacfes, onde cada um possui caracteristicas técnicas especificas para atender
aos diversos tipos de servicos submarinos. Estas embarcacfes estdo distribuidas

entre as geréncias operacionais, conforme tabela a seguir:

Tabela 4 — Principais tipos de recursos e geréncias responsaveis (dados de 06/02/13)

Tipos Quantidade | Responséavel | Caracteristicas

_ A A Recurso critico.
p ‘-'-‘?‘& !,ﬂ_4 "'1 A\ 11 Geréncia ISBM Alto custo.

N&o é recurso de
alto custo, mas

37 (4 com A pode tornar-se
ROV’s) Geréncia ANC critico dependendo
da operacéo a ser
planejada.
Geréncia GDS
(3) :
15 Geréncia MIS Possuem ROV’s
(12)
Especializados em
3 Geréncia MIS operacdes de

mergulhos

20 Pipping Line Support Vessel - embarcacdes especializadas em lancamentos de linhas
21 Anchor Hadling Tug Supply - embarcagdes especializadas em lancamentos de ancoras e reboques de navios e plataformas.

22 Remotely Support Vessel — embarcacdes especializadas em langamentos de ROV (Remotely Operated Vehicle), que séo veiculos de operagdo remota que

executam operacdes submarinas.

23 Diving Support Vessel — embarcagdes especializadas em dar suporte a operagdes de mergulho.
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» SolicitagGes de servicos
Os canais formais para a chegada dos servicos na unidade submarina séo
através de duas coordenadorias: de projetos e de manutencdo. Entretanto, essas
coordenadorias sdo segmentadas e possuem coordenadores distribuidos em diversas
localidades, dificultando a geracdo de uma carteira integrada de servi¢cos. Assim, 0s
servicos, frequentemente, entram por diversos canais: coordenadoria, geréncias

operacionais, centro de operacgdo, dentre outros.

» Estruturacdo da equipe GIOP-SUB
Em 2011, quando a nossa pesquisa de campo foi iniciada, a equipe GIOP-SUB
era composta por 18 profissionais, dentre os quais, um gerente e uma secretaria. As
demais pessoas compunham duas equipes: a equipe de projeto composta por
engenheiros (3) responsaveis pelo detalhamento e gestdo do projeto e a equipe do
piloto de monitoramento e controle, composta por profissionais técnicos (13).

Nesta ocasido, as equipes de gestdo do projeto e a do piloto operacional
compartilhavam o mesmo ambiente de trabalho (Figura 12). Nesse ambiente, além
dos postos de trabalho para as duas equipes, foram previstos alguns outros postos
para que, posteriormente, um representante de cada geréncia operacional tivesse

assento e fizesse parte da equipe GIOP-SUB.

Figura 12 — Foto do Ambiente GIOP-SUB (2011).

N

Essa previsdo s6 foi concretizada em 2012, devida a necessidade de
viabilizagdo de questdes relativas a area de RH e ao SMS, de modo a permitir a
realocacdo de profissionais das geréncias operacionais para a nova geréncia. Uma

das questdes que demandaram certo tempo para aprovacao foi referente & mudancga
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de turno de trabalho de alguns profissionais, 0 que requereria um enquadramento

salarial e verificagfes relativas a seguranca e saude do empregado.

6.2.2 Principais etapas e caracteristicas da gestdo  do projeto GIOp-SUB

A abordagem utilizada na gestdo do projeto GIOp-SUB apresenta fortes
caracteristicas estruturais, de coordenacédo e de planejamento. A politica de recursos
humanos tem foco nas pessoas, com base no estimulo & produtividade e no
treinamento comportamental, diferentemente da abordagem proposta pela ergonomia -
a Analise Ergondmica do Trabalho (AET) - utilizada nesta pesquisa. A abordagem aqui
utilizada foca nos meios de trabalho e consiste em priorizar a interatividade das
pessoas situadas em qualquer posicdo da estrutura organizacional, durante a

realizacdo de suas tarefas e fungoes.

Como apresentado no inicio deste capitulo, a metodologia utilizada para
implantacdo do projeto de integracdo operacional consta de cinco fases. Neste topico
serdo descritas as duas fases acompanhadas durante a pesquisa: Projeto Conceitual
(Fase 2) e Projeto Béasico (Fase3) Nelas serdo ressaltadas as caracteristica referentes

a gestao do projeto.

» Fase 2 - Projeto Conceitual

Foi nessa fase, que se iniciou, propriamente, o gerenciamento do projeto GIOp-

SUB pela equipe constituida para tal e também a nossa pesquisa de campo.

A estruturacdo do projeto GIOp-SUB teve inicio a partir de um estudo de
cenarios futuros, baseado na estimativa de crescimento da producdo de Oleo, que

apontou para a necessidade de um gerenciamento integrado dos recursos.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas e um workshop, com
participacdo de profissionais técnicos, com objetivo de elencar problemas operacionais
relacionados aos atendimentos realizados pela frota. Ao final, os problemas foram
priorizados e validados com gestores. A partir de entdo, a resolugdo dos problemas

priorizados tornou-se meta a ser seguida para a integracdo dos recursos.

O projeto piloto de monitoramento e controle foi criado com o objetivo inicial de
atender as solicitacdes de apoio as operacdes realizadas pelos recursos considerados
mais criticos: embarcacdes do tipo PLSV e Sondas. Estes recursos sao considerados

criticos devido ao alto custo de suas diarias e por influenciarem diretamente na
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producdo. As embarcagbes que, geralmente, prestam apoio a estes recursos Sao 0s
RSV’s e, em algumas opera¢des, podem substituir os PLSV’s. Com isto, busca-se
diminuir o custo operacional da operagéo, visto que o custo da diaria do RSV é menor
do que a do PLSV.

Assim as embarcagdes RSV's, deveriam ser monitoradas pela geréncia GIOP,
de modo a buscar um melhor atendimento as necessidades da empresa como um
todo. Antes da criacdo da equipe GIOP, como apresentado anteriormente, as
geréncias operacionais detinham e gerenciavam seus proprios recursos de modo a
atender suas necessidades internas e, quando necessario, as solicitacdes de outras

areas da empresa.

A equipe do piloto passou também a ser responsavel pela integracdo da
programacdo semanal dos servicos submarinos. As geréncias operacionais
programavam suas operacdes e enviavam para esta equipe fazer a integracdo dos
servicos. A equipe GIOP era responsavel em verificar se servicos mais urgentes ou
importantes de outras areas, ndo haviam sido incluidos e também, pela melhoria do
uso de recursos, como por exemplo: utilizar uma mesma embarcacgdo para realizar
servicos que fossem proximos ou substituir recursos criticos na realizacdo de uma

determinada atividade, por recursos de custos menores.

Com esta nova estratégia de gerenciamento dos recursos, as geréncias
operacionais perderam parte do controle sobre as programacgdes. No entanto, os
indicadores de desempenho anteriores continuavam validos. E, assim, elas eram
avaliadas por parte de um trabalho, que n&o estava sob a sua total responsabilidade.
O estudo para definigcdo de novos indicadores fazia parte do escopo do projeto, porém
as mudancas operacionais foram implantadas antes do estudo. Assim, essa atribuicdo
da equipe GIOP de integrar a programacédo, podendo de alguma forma alterar a
programacao interna da geréncia operacional, ndo foi bem aceita pelas geréncias

afetadas.

Outras questBes de ambito operacional e organizacional surgiram devido a
estratégia escolhida para o gerenciamento do projeto e foram motivos de
guestionamentos pelas equipes operacionais. Dentre elas: i) dificuldade na realizacao
dos servicos prioritarios de cada geréncia; i) atraso nas operacfes devido ao
desconhecimento técnico da equipe; iii) desconhecimento das interfaces entre as

equipes operacionais; iv) falta de autonomia da equipe GIOP, dentre outras.

Y

As mudancas no gerenciamento do projeto aconteciam a medida que a

realidade de cada atividade era observada, na pratica dos projetos pilotos, como por
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exemplo: i) redefinicdo de equipes; ii) redefinicdo de processos e fluxos de trabalho; iii)
mudancas nas atribuicdes de fungdes; iv) redefinicdo dos focos dos projetos pilotos; v)
mudancas nas ferramentas utilizadas pelas equipes, dentre outras. Essas mudancas
levavam a uma readequacgdo dos projetos pilotos e traziam, por vezes, dificuldades as

atividades dos operadores.

A constante alteragdo organizacional, conforme o nivel de aprendizado
alcancado através das observacdes do funcionamento dos ndcleos, é uma

caracteristica marcante da estruturacéo do projeto GIOp-SUB.

Estas questdes serdo retomadas no capitulo?. 3.

» Fase 3 - Projeto Basico

Esta fase teve como objetivo principal o0 mapeamento dos processos, que
foram identificados como relevantes na fase conceitual e que ofereciam maiores
chances de melhoria para o alcance das metas definidas. Também foram realizados: i)
0 redesenho dos processos; ii) um plano de iniciativa para implantacdo dos novos
processos,iii) definicdo de novos indicadores e; iv) o projeto do ambiente colaborativo,

que deveria ser implantado na fase seguinte.

No ambito do RH e da comunicacdo, a metodologia utilizada previa a¢des: de
sustentagdo da motivacédo, lideranga e comunicacdo, além de definicbes de perfis e

responsabilidades.

O escopo do mapeamento foi definido com base em uma correlagcédo entre as
metas definidas no projeto conceitual e 0s processos existentes na unidade

submarina.

Em outras ocasides a unidade submarina ja havia passado por reestruturacées
que previam mapeamentos de processos. Como o0s resultados ndo foram os
esperados, as equipes das geréncias impactadas nao reagiram bem a noticia de
novos mapeamentos. O que resultou na necessidade de promover varias reunibes
com as geréncias operacionais para ampliar a compreensdo dos objetivos desejados

deste novo mapeamento.

O mapeamento dos processos foi realizado com base na metodologia Business
Process Management (BPM), por uma empresa de consultoria contratada. Previa: i)
entrevistas e reunides com coordenadores ou supervisores para entendimento macro
do processo e; ii) medicdo dos tempos dos processos para mensurar as atividades

desnecessarias ou que poderiam ser melhoradas. Nao eram previstos
77



acompanhamentos das atividades, nem validacGes com operadores. Eram previstas

validacdes com coordenadores ou supervisores.

O acompanhamento dos mapeamentos ndo fez parte do escopo desta
pesquisa. No entanto, ao saber, que os mapeamentos seriam realizados com base
apenas em reunides e entrevistas, a equipe gestora do projeto foi alertada sobre a
importancia da consideragdo do acompanhamento de atividades realizado nos postos
de trabalho. Devido a esta recomendacao, foi solicitada a equipe responsavel pelo
mapeamento, a realizacdo de acompanhamentos das atividades nos postos de
trabalho. Esses acompanhamentos foram realizados nos processos considerados
mais criticos ou em gargalos do processo produtivo, que haviam sido, previamente,
detectados pela area operacional. Foi também solicitado o acompanhamento das

atividades dos fiscais das embarcacdes.

A equipe gestora do projeto tentou buscar uma maior participacdo dos
usuarios. Entretanto, os métodos previstos pela abordagem utilizada nédo favoreciam

esta participacao de forma efetiva.

Alguns problemas aconteceram durante o processo de mapeamento. Dentre
eles: i) necessidade de redefinicdo do escopo das analises pelo pouco conhecimento
dos processos existentes; ii) substituiciAo das equipes de consultoria, prejudicando o
aprendizado e provocando retrabalho; iii) apresentacdo de resultados considerados
fracos para atender os objetivos esperados, fazendo com que 0S processos a serem

mapeados fossem redefinidos.

Ao final, o mapeamento englobou trés fases do processo produtivo
desenvolvido na unidade: i) execucao (controle, monitoramento e suporte técnico),
onde o cumprimento da programacdo € acompanhado; ii) programacdo, onde as
informacBes do planejamento sdo transformadas em cronograma de servicos e; iii)
planejamento, onde, frequentemente, ocorrem imprevistos nas operacbes, e desta

forma deve ser continuamente realimentado pela execucdo das operacoes.

O primeiro mapeamento realizado seguiu a recomendacdo de
acompanhamento das atividades nos postos de trabalho, possibilitando de alguma
forma um contato com a atividade real desenvolvida, visto que esse acompanhamento
ndo foi baseado em nenhuma metodologia como a da Andlise Ergonémica do
Trabalho (AET). Mesmo, sem esse tipo de embasamento, o resultado foi considerado
muito bom pela equipe gestora do projeto, que tinha algum conhecimento da pratica
operacional. No entanto, para o segundo, a equipe executora achou desnecessario tal

acompanhamento. O resultado final dessa etapa acabou n&do sendo validado, devido a
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distancia do resultado apresentado ao trabalho real praticado. Desta forma, foi
necesséario fazer um novo mapeamento. Este fato colaborou para impactar o

cronograma previsto.

Apesar do acompanhamento das atividades requerer um maior tempo de
andlise, o resultado final foi considerado, pela equipe gestora, como mais satisfatério
do que o resultado do mapeamento convencional, proposto pela equipe contratada.
Desta forma, este acompanhamento foi exigido nas demais fases seguintes do

mapeamento.

Ao final de cada etapa do mapeamento, o resultado dos fluxos foi discutido em
reunides entre o0 gerente, a equipe gestora do projeto e a equipe contratada. Os
fluxogramas foram presos as paredes (Figura 13) de modo a facilitar a visualizacao e
discussdo. Quando surgiam duvidas em relacédo a algum fluxo, elas eram debatidas
entre os membros da equipe gestora do projeto e um profissional da area. Caso néo
fosse aprovado pela equipe gestora, a equipe contratada voltava a campo para refazer

os fluxos.

If\mFu‘nciomlI [_problemss | [ Documentos |

Figura 13 - Painéis para discusséo dos resultados dos fluxos definidos pelos mapeamentos

Com a proposta de redesenho dos processos definida, a equipe de projeto
buscou uma maior participacdo das areas técnicas e operacionais para validacéo e
adequacdo dos novos fluxos propostos. Para isto, foi criada uma estrutura de
instancias decisdrias composta por comités (Figura 14): diretivo, executivo e
operacional. O comité diretivo era composto pela alta hierarquia com poder de
aprovacao; o executivo, por gestores que desempenhavam o papel de orientacdo e
decisdo e o operacional, por trabalhadores.
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Figura 14 - Estrutura de instancias decisérias
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e

(operacional),

(executivo) ou bimestralmente (diretivo), dependendo do comité.

A partir do resultado do primeiro mapeamento 0s gestores procuraram a
existéncia de um modelo comum nas especificidades da unidade de servigos.
Concluiu-se que existia um modelo comum do sistema operacional como um todo
(Figura 15). Devido as diferencas entre as atuacdes das areas foi necessario um

ajuste para se chegar a um modelo comum. Para isso, o cerne do bloco operacional

foi considerado como um tipico controle de producao.
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Figura 15— Modelo Conceitual

Neste modelo, 0 processo iniciava-se a partir de um conjunto de solicitacoes
gue chegavam o tempo todo (servigos relacionados ao desenvolvimento da produgéo,
a manutencdo, inspecgfes e contingéncias) e que precisavam passar pelo ciclo de
planejamento de engenharia de operagéo (como técnicas a serem utilizados, tipos de
recursos). Ao final desse ciclo, uma carteira de servicos de operagdes era gerada. Na
fase de programacéo, considerada como fase de comprometimento dos recursos, era
gerado um cronograma de servigos. A fase seguinte era a de execugao e controle das

operacdes.

Através de estudos e experiéncias observadas e vivenciadas no dia-a-dia,
notou-se, segundo o gerente, que uma grande parcela do ganho da unidade de
servicos poderia estar relacionada as fases de planejamento e programacéo
operacional. Ou seja, etapas anteriores a execu¢do. Assim, atuar no planejamento
poderia ser uma maneira de eliminar questbes, que pudessem vir a serem problemas
na fase de execucao, como por exemplo, o planejamento de materiais e equipes para

suporte as operacdes. Houve entdo, um ajuste no foco da conducdo do projeto, com
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base no modelo conceitual elaborado: o objeto de estudo passou a ser as fases de

planejamento e de programacéo, além da fase de execucao.

Para essa equipe, o0 modelo operacional poderia ser considerado mais como
um ajuste das similaridades entre as geréncias do que um tratamento de suas
especificidades. De acordo com o gerente, este modelo conceitual a que chegaram
serviria para qualquer uma das geréncias operacionais, visto que permitiria uma
clareza de entendimento as equipes, de modo que ndo se confundissem nas tarefas e
pudessem saber onde estariam distribuidos os recursos humanos para cumprir cada

fase determinada.

Para ele, a maioria dos servicos da unidade se correlaciona, séo
interdependentes. E destaca que séo estas interrelacdes os maiores pontos de perdas
da unidade. Séo nelas que os problemas de diversas naturezas aparecem, como: i)
problemas de comunicacao; ii) discussGes de responsabilidades; iii) atrasos; iv)

desconhecimento de solicitacbes de servigos, dentre outros.

O modelo conceitual serviu de base para a equipe gestora repensar como
deveria funcionar a nova estrutura organizacional. Com base neste modelo puderam
perceber que o foco inicial do projeto GIOp-SUB, com énfase apenas na fase de
execucdo, deveria ser expandido para as outras fases. Ou seja, concluiram que ndo
conseguiriam obter um bom resultado na reorganizacdo da etapa de execucdo se
antes ndo fossem vistas as etapas de programacdo e de planejamento, que a
antecedem. Desta forma, foram também executados mapeamentos, nas fases de

programacéao e planejamento.

Com base no modelo, a grande mudanca proposta seria ha entrada das
solicitacdes e no planejamento, que hoje € considerado insuficiente, na unidade.
Atualmente, as solicitacbes de servicos ndo possuem uma via determinada para
chegar, podendo chegar por qualquer canal. No modelo proposto foram definidas trés
vias (coordenadoria de projetos, coordenadoria de manutencédo ou pelo GIOP), pelas
quais estes servicos deveriam chegar. A ideia € que as solicitacdes, relativas a um
determinado prazo, sejam conhecidas e, em casos de contingéncias, sejam analisadas

pelo GIOP.

Atualmente, as solicitacdes sdo consideradas como conhecidas, no entanto de
forma desintegrada, por exemplo: a carteira de servicos das embarcacdes PLSV's é
planejada para o prazo de um ano. Esses servicos sdo conhecidos por todos, no
entanto, algumas informacdes ndo séo aproveitadas para promover a integragdo com

outras equipes que precisardo dar suporte a essas operacdes. Pode-se, entéo,
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considerar que estes servicos ndo foram definidos como atividades de um

planejamento integrado.

Segundo o gerente, algumas atividades ja estéo integradas e funcionam melhor
ou pior dependendo do forum. Algumas reunides, como as de planejamento de PLSV,
foram planejadas para terem a participagcdo de varias equipes, no entanto a
participacdo das equipes € flutuante. Conclui-se que, na verdade, a integracdo foi

projetada, porém néao funciona como o esperado.

A equipe gestora do projeto considera que ainda existem muitas questbes de
interfaces entre as areas, que necessitam ser tratadas e a solucdo ndo se encontra

apenas na revisdo desse modelo organizacional.

Esse modelo conceitual serviu como base para a concep¢do do ambiente
colaborativo, que deveria ter ndcleos representativos de cada fase: planejamento,
programacao e execucdo. As equipes que comporiam estes ndcleos seriam aquelas
que necessitam compatrtilhar informacfes para realizacdo de suas atividades. As
demais equipes continuariam, fisicamente, nas geréncias operacionais desenvolvendo
as atividades fins de sua geréncia e dando o suporte necessério as equipes

integrantes do ambiente colaborativos e demais areas operacionais.

As etapas do projeto ergonémico foram acompanhadas e serdo analisadas

nessa pesquisa, no capitulo 7.2.

6.2.3 Os projetos pilotos acompanhados

Como citado no tépico anterior, foram criados projetos pilotos que serviam
como objetos de testes para a concepc¢do da nova estrutura organizacional. Foram
realizados trés projetos pilotos: de monitoramento e controle, de programacao e de
planejamento. Neste tépico, serdo apresentados os dois primeiros, visto que o piloto
de planejamento ainda ndo havia sido implantado durante o desenvolvimento desta

pesquisa.

6.2.3.1 O projeto piloto de monitoramento e controle e suas etapas

O primeiro piloto criado foi o de monitoramento e controle. A formacgéo de sua
equipe operacional baseada em uma primeira iniciativa de integracdo e

compartilhamento de recursos, que teve inicio em 2007.

Nessa primeira tentativa de concepgdo de um ambiente colaborativo, que foi

denominada Centro de Controle Submarino (CCSUB), esperava-se que 0s
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representantes das geréncias operacionais, por estarem em um mesmo ambiente,
tivessem uma maior integracdo e compartilhassem mais facilmente os recursos, nesse
caso, a frota. Entretanto, apos algum tempo de funcionamento péde-se perceber que o
fato de os técnicos estarem no mesmo ambiente, ndo era suficiente para que
houvesse uma maior integracdo e compartilhamento dos recursos entre as equipes. A
falta de envolvimento das pessoas, que teriam suas atividades alteradas no processo
de mudanca organizacional, bem como uma baixa consideracdo de questdes
relacionadas a area de recursos humanos (RH) foram fatores que contribuiram para

um resultado pouco efetivo.

» Constituicdo e atuacdo da equipe - Ano 2011

Em 2011, quando a equipe GIOP-SUB foi constituida, os profissionais que
participaram desta iniciativa do CCSUB foram chamados para fazer parte desta nova
equipe e passaram a atuar como programadores, mais tarde foram denominados
integradores. Assim, o projeto comecou carregando grande parte do conhecimento da

iniciativa anterior.

Como ja mencionado, o0 objetivo inicial era que a equipe do projeto piloto
interviesse em alguns recursos (embarcagfes) gerenciados pelas outras geréncias
operacionais, de modo a buscar uma maior eficiéncia no seu uso. Para isso, deveriam
evitar que embarcacdes ficassem paradas ou que embarcacdes consideradas como
recursos criticos fossem utilizadas em operagfes, que pudessem ser realizadas por

embarcacOes de menor custo.

Nesse primeiro momento, 2011, a equipe deste piloto era composta por treze
profissionais: i) um supervisor (préprio); ii) cinco programadores (préprios), oriundos
das geréncias operacionais, que trabalhavam em turno de 12/12h; iii) quatro
controladores (terceirizados) trabalhando em turno de 12/12h; iv) um analista
(terceirizado) em turno administrativo; v) um supervisor (terceirizado) e; vi) um
programador apoio (proprio), que trabalhava em turno administrativo e cobria as férias

dos demais programadores, quando necessario.

Os programadores exerciam a funcdo de controle das carteiras de servicos de
todas as embarcacdes gerenciadas pela equipe GIOP-SUB e eram responsaveis pelo
atendimento as demandas néo planejadas, incluindo as contingéncias. Esses
programadores desempenhavam junto ao supervisor, o papel de tomada de decisdo

em situagBes de emergéncias, quando necessario.
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Os controladores desempenhavam o papel de suporte aos programadores e
eram responsaveis: i) pelo controle diario das operagcfes submarinas realizadas; ii)
pela atualizacdo das planilhas de controle dessas operacdes e; iii) pelo envio das

mesmas, para todas as geréncias operacionais envolvidas.

O analista era o responsavel pela preparacdo do cronograma semanal de
programacdo das embarcagfes, para apoio as operagdes realizadas pelos PLSV's e
pelas Sondas. A programacdo de cada tipo de servico (ancoragem, manutencao,
interligacdo submarina, geodésia) era realizada pelas geréncias operacionais
responsaveis pelos mesmos, e em seguida repassadas ao analista, que a organizava
em um cronograma. Este profissional também era responsavel pela antecipacdo de

operacfes a serem realizadas, como por exemplo, 0s comissionamentos.

As solicitacbes de servicos oriundas de outras areas da empresa, que
chegavam diretamente ao GIOP, eram analisadas por esta equipe e incluidas no
cronograma, conforme a prioridade em relacdo as demais. Esta estratégia de atuar
sobre a programacdo das embarcacBes, como citado anteriormente, gerou alguns
conflitos devido ao impacto causado as operag¢des das geréncias. A programacao de
servigos especificos de cada geréncia deixava, por algumas vezes, de ser realizada
em prol de alguma outra operacdo classificada pela equipe GIOP-SUB como
prioritaria, dentro de uma visdo mais integrada do atendimento as operacdes
submarinas. Por outro lado, essas geréncias continuavam a ser cobradas pelos
servicos que haviam deixado de realizar. Estes fatos, aliados a falta de definicdes
sobre a atuacdo da equipe GIOP-SUB, causou um conflito de aceitacdo desta equipe
na atuacdo da integracdo das operacdes, por parte de algumas das geréncias
operacionais. Esse conflito veio a dificultar a realizacdo da programacéo pela equipe

GIOP-SUB de forma integrada com as demais geréncias.

Esta dificuldade foi percebida pela equipe gestora do projeto e analisada de
modo a buscar junto as geréncias operacionais, uma solucao que atendesse a todos.
A solucdo encontrada, haquele momento, apontou para uma mudanca na organizacao

do trabalho: alteracdo das atribui¢cdes da funcéo analista.

A partir de entdo, o analista deixou de atuar isoladamente na programacao. As
demandas gerais (relacionadas aos PLSVs, Sondas e Comissionamentos) deveriam
ser apresentadas as geréncias operacionais e a programacao deveria ser planejada

de forma conjunta: GIOP-SUB e geréncias operacionais.

Assim, foi instituida uma reunido semanal para nivelamento das informacoes,

onde o analista levava o cronograma preenchido com as demandas das geréncias. As
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demandas oriundas de outras areas eram levadas separadamente para que junto com
os representantes de cada geréncia discutissem as necessidades operacionais e as

operac0des prioritarias e sO entdo, o cronograma seria definido.

Por vezes, nem todos representantes das diversas geréncias compareciam a
reunido e a falta de informacado relativa as demandas dificultava a programacao

integrada dos servicos.

As reunides de nivelamento eram as vezes, marcadas por conflitos entre a
equipe GIOP e os representantes das geréncias operacionais. Os conflitos surgiam
por diversos motivos como: i) falta de informacdes (nUmero da autorizacdo do servico
ou procedimento técnico a ser utilizado na operacéo), por parte dos representantes
das geréncias, em relacéo as operacdes que deveriam ser programadas; ii) alteracdes
na programacdo, por parte da equipe GIOP, sem conhecimento das geréncias; iii)
perda de prioridade na realizacdo de inspecdes, planejadas pelas geréncias

operacionais, frente a operacdes mais emergenciais, trazidas a reuniao pelo GIOP.

Outras mudancas na organizacdo do trabalho foram evidenciadas nos
acompanhamentos de campo. Além da mudanca relativa as atividades do analista,
também foram realizadas constantes ajustes nas atribuicdes das outras func¢des da
equipe piloto. Outra alterac&o foi relacionada a constante substituicdo do profissional
que exercia a funcdo de analista. Esta funcdo era exercida por profissionais
terceirizados, o que dificultava a ocupagdo do cargo por profissionais com experiéncia
nesta area especifica de operacdes submarinas. A alta rotatividade e as alteracdes
nas atribuicdes ndo soé dificultou o acompanhamento da atividade da fungéo analista,
como também o gerenciamento do projeto, considerando que a cada novo profissional
gue assumia a funcdo, todo conhecimento necessario para o desenvolvimento da

atividade havia sido perdido.

Durante este trabalho de pesquisa, quatro profissionais ocuparam o cargo de
analista. Estas substituicbes ocorreram por motivos diversos: 1) problema relacionado
ao cumprimento do contrato de pessoal, com a empresa terceirizada. A funcdo era
preenchida por um analista de sistemas enquanto o contrato previa um engenheiro; 2)
O engenheiro que assumiu o lugar do analista de sistemas, em um curto periodo na
funcdo, pediu demissdo por ter conseguido uma colocacdo melhor; 3) o terceiro
profissional foi demitido pela empresa contratada, por ndo conseguir desenvolver as
atividades determinadas para a funcdo de forma satisfatoria, segundo a equipe

gestora do projeto; 4) o quarto profissional contratado permaneceu na funcdo até a
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criacdo do piloto de programacéo, para onde foi transferido. Em 2013, o cargo de

analista passou a ser denominado integrador da programacéao.

As sucessivas mudancas na organizacdo do trabalho, decorrentes de ajustes
na busca de processos mais integrados, caracterizaram o gerenciamento do projeto

GIOp-SUB, em todas suas fases.

» Transferéncia da equipe do piloto para o CIOp - Ano 2012

Em meados de 2012, a equipe do piloto de monitoramento e controle, com
excecao do analista, foi transferida para um novo prédio, onde uma éarea foi destinada
ao crescimento da equipe GIOP-SUB. A estratégia utilizada na transferéncia foi
priorizar quem trabalhasse em turno. O analista ndo acompanhou a equipe e
continuou no prédio antigo. Assim, passou a desenvolver suas atividades em separado

da equipe de monitoramento e controle, da qual fazia parte.

Nesta ocasido, o analista era o terceiro profissional a ocupar esta funcéo. Seu
afastamento da equipe de monitoramento e controle o obrigava a fazer ligacGes para
seus colegas toda vez que necessitava de maiores informacbes para o

desenvolvimento de sua atividade.

Esta nova é&rea passou a ser denominada CIOp (Centro Integrado de
OperagOes). Este espaco apresentava certa similaridade aos ambientes colaborativos
previstos. Era composto por cinco ambientes: i) monitoramento e controle de
operag0es; ii) suporte técnico de operagdes com sondas; iii) diligenciamento logistico;

iv) sala do supervisor e sala de reuniéo.

A sala de reunido e as salas, de suporte técnico das equipes de sondas e de
logistica, eram contiguas ao ambiente de monitoramento e controle, mas s6 foram

ocupadas algum tempo depois, quando as equipes puderam ser estruturadas.

Nota-se, que como nas iniciativas do GeDIg e do CCSUB, o espaco fisico
continua a ser considerado como um elemento de grande influéncia na materializacao
das dimensdes integracdo e colaboracdo. Neste caso, 0 espaco foi composto por
ambientes dispostos de forma contigua, traduzindo assim, a busca por esta maior
integracdo e colaboragdo. Entretanto, foi visto nas experiéncias anteriores, que
somente a proximidade fisica néo foi suficiente para promover um trabalho integrado e

colaborativo entre as equipes.
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O ambiente foi equipado com tecnologia e sistemas, que permitiam a
localizagdo em tempo real, de grande parte das facilidades submarinas e das
embarcacfes, com facilidades de visualizacdo através de cameras das embarcacdes
(CFTV) e dos ROV's. Inicialmente, o ambiente foi composto por oito postos de
trabalho, onde os profissionais, da equipe GIOP-SUB, atuavam na resolucédo diéria
dos problemas.

O espaco ocupado pela equipe do piloto de monitoramento e controle foi
projetado com base no conceito de salas de controle (Figura 16), com postos de

trabalho distribuidos em duas filas.

Figura 16 - Nova area ocupada pela equipe do piloto

A mesma estratégia utilizada anteriormente, transferéncia dos postos de
trabalho de turno, foi utilizada para a transferéncia da equipe de sondas. Esta equipe
gue era composta por trés areas de atuagdo: programacao, suporte técnico e logistica,
teve apenas a area de suporte técnico transferida para o novo ambiente.

» Transferéncia das equipes operacionais para o ClIOp

Uma das acdes previstas pelo gerenciamento do projeto era agregar a equipe
de monitoramento e controle, representantes das geréncias operacionais. A finalidade
era que houvesse maior interacdo e cooperacao entre as equipes e compartilhamento
de informacBes, a fim de criar uma visdo integrada dos processos da unidade
submarina. Este processo de integracéao iniciou-se ao final de 2012, com a entrada dos
primeiros representantes. Inicialmente, os representantes da geréncia operacional

EQSB e mais tarde, os representantes da geréncia ANC.

Os representantes da geréncia EQSB eram responsaveis pelo suporte técnico
operacional (STO). Esta atividade incluia: i) orientacdo a execucdo de inspecdes

programadas, através de conversas com o0s técnicos a bordo dos RSV’s; ii) apoio
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técnico aos profissionais embarcados, em caso de alguma duvida; iii) planejamento e
execucdo de procedimentos relativos a intervencdes mais complexas (manutencao e
intervengcdo em equipamentos, por ocasido por exemplo, de parada de producéo ou
tratamento de anomalias). As demais interagbes com a geréncia operacional EQSB

existentes anteriormente, continuaram a ser realizadas.

Com esta nova mudanga, um novo processo de trabalho contendo novas
atribuicdes foi estruturado para as equipes, que a partir de entdo compunham o projeto
piloto. Foram criados os postos denominados controle e monitoramento, para serem

ocupados pelos representantes das geréncias operacionais.

Foram também realizados outros ajustes nas atribuicbes dos operadores da
equipe operacional GIOP, incluindo a troca de nomes das func¢des: o programador

passou a ser integrador e o antigo controlador passou a ser chamado de monitor.

Nesta mudanca organizacional, as demandas especificas das geréncias
operacionais passaram a ser tratadas pelos seus proprios representantes e ndo mais
pelo antigo programador, agora integrador. Este passou a ter a funcéo de integrar as
operag0des, entre as equipes que compunham o nucleo de monitoramento e controle e

continuou a ser o responsavel pelo tratamento das demandas emergenciais.

A estratégia de transferéncia das equipes foi interrompida, apds a entrada das
equipes EQSB e ANC, porque o0 novo espaco projetado para abrigar as atividades da

equipe piloto, ndo comportava todas as equipes planejadas, inicialmente.

Para que o processo de transferéncia das equipes operacionais pudesse ter
continuidade, teve inicio uma reestruturacdo do leiaute do CIOp. O espago antes
destinado a sala do supervisor foi anexado ao ambiente de monitoramento e controle.
Assim, foram criados mais quatro postos de trabalho. Totalizando doze postos. Apds
esta reestruturacdo foi iniciada a ocupacdo gradativa dos postos de trabalho pelas

demais equipes operacionais.

Com esta nova reestruturacdo do espaco, a sala de reunido foi desativada e
passou a abrigar os postos de trabalho dos supervisores (préprio e contratado) e do
analista, que assim, retornou para préximo da equipe piloto, mas ndo para 0 mesmo
ambiente. Cabe salientar que neste momento, ja havia ocorrido a quarta troca de
profissional, na funcdo de analista.

O fato de poder ficar mais préximo ao ndcleo de monitoramento e controle e,
conseglentemente do programador, agora integrador, era considerado pelo analista
como um facilitador para o conhecimento imediato das operac¢des. Segundo ele, isto

impactava diretamente suas a¢des de andlises operacionais.
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Nesta mesma €poca, final de 2012, houve outra mudanca na organiza¢do do
trabalho: a substituicdo do gerente do GIOP, em consequéncia a uma mudanga

organizacional, na empresa.

No inicio de 2013, a ocupacao do ambiente de monitoramento e controle pelas
equipes das geréncias operacionais foi concluida, com a entrada dos representantes

das equipes que faltavam: MIS, ISBM e GDS.

Apds algum tempo de trabalho em conjunto, os operadores consideraram que 0
fato de estarem todos no mesmo ambiente contribuiu para que as equipes
conhecessem melhor os trabalhos realizados pelas outras e assim, pudessem ajudar

na solucao dos problemas operacionais.

No entanto, algumas dificuldades foram expostas pelas equipes: i) a introducéo
de novos procedimentos, devido a mudancas realizadas nos fluxos dos processos,
dificultava o controle operacional impactando suas atividades; ii) a pouca participacao
das equipes operacionais na discussdo dos novos processos e solucdes, que iriam
influenciar diretamente seu trabalho; iii) a pouca consideracdo das sugestbes
fornecidas pelas equipes, sem retorno dos novos direcionamentos tomados; iv) o
retrabalho, devido a informacgfes repetidas, causado por novas ferramentas que nao

atendiam a atividade a ser desenvolvida.

6.2.3.2 O piloto de programacéo

Em meados de 2013, com base no modelo conceitual, foi criado o segundo
projeto piloto, denominado piloto de programacao. Desta forma, além da equipe de
monitoramento e controle, a equipe de programacao passou também a ser objeto de

observacéao.

Este piloto tinha como objetivo a integracdo do trabalho dos programadores de
cada geréncia operacional de modo a gerarem semanalmente, uma programacgao
integrada dos servicos. O piloto de programacao também serviria para gerar insumos
para a definicho da futura equipe de programacdo, que atuaria no ambiente

colaborativo.

Para formacgéo da equipe desse piloto, cada geréncia operacional cedeu um de
seus programadores, que a partir de entdo tiveram seus postos de trabalho
transferidos para um mesmo ambiente de trabalho. Nesse piloto, os programadores

passaram a ser denominados niveladores, mas suas atribuicdes nado foram alteradas.
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Para apoiar a implantagdo do novo piloto foram planejadas as seguintes
estratégias: i) disponibilizacdo de novos postos de trabalho com o0s suportes
necessarios (ramais, computadores, etc.) em uma area pré-definida; ii) realizacdo de
dindmica de grupo com suporte de pessoal do RH (psicélogo), com o objetivo de
integrar 0s novos integrantes da equipe; iii) exposicdo e dinamicas para melhor
entendimento sobre o trabalho colaborativo, com direcionamento das discussdes pelos
integrantes da equipe GIOP-SUB; v) apresentacdo da ferramenta concebida pelo
GIOP, para atender a programacao integrada e; vi) treinamento para a utilizacdo da

nova ferramenta.

O processo de implantacdo deste piloto foi conflituoso e gerou insatisfacédo
entre os operadores envolvidos, tanto em relacdo ao planejamento das atividades que
estavam sendo transferidas para o piloto, como em relacdo a ferramenta concebida

para o desenvolvimento destas atividades.

O processo de implantacdo deste piloto sera discutido com mais detalhes no

capitulo 7.3.

6.2.4 O projeto ergonémico do ambiente colaborativo

A etapa referente ao projeto do ambiente colaborativo teve inicio em paralelo a
criacdo do piloto de programacdo. Projetistas da empresa foram chamados a
desenvolver alguns leiautes, a fim de distribuir as equipes operacionais no novo

espaco previsto.

O redesenho dos processos dividiu as atividades a serem desenvolvidas no
ambiente colaborativo em células e nuUcleos, considerando as células de trabalho
conforme o grau de interagdo desejavel entre elas e os arranjos de modo que

favorecessem a colaboracéo.

Os leiautes iniciais, propostos pelos projetistas da empresa, ndo utilizaram
estas divisbes em células e nucleos. O acesso a informagfes sobre 0s processos de
trabalho ndo havia sido fornecido a eles, desta forma a ocupacdo dos postos de

trabalho deveria ser decidida posteriormente.

Tais estudos foram analisados pelos comités, que envolviam operadores e
gestores, para que estes decidissem a sua adequacdo ao desenho organizacional
planejado. Porém, os integrantes dos comités ndo se sentiram seguros em aprovar
nenhuma das sugestdes propostas nos leiautes. Assim, decidiu-se pela contratacdo de

um estudo ergondémico.
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As etapas de desenvolvimento dos leiautes do projeto ergonémico foram
acompanhadas nesta pesquisa, em especial, as reunides de simula¢gbes envolvendo:
os operadores e supervisores de cada célula/nucleo e os responsaveis pela gestao do
projeto GIOp-SUB.

Nestas reunifes, 0s ergonomistas apresentavam inicialmente os critérios
adotados para elaboracdo do leiaute, os arranjos em planta baixa com a localizacdo
de cada funcdo e 0s principais cenarios que caracterizavam a atividade de cada
nacleo. A partir desta apresentacao inicial, o leiaute era modificado pelos diversos

participantes de forma a atender demandas das situacdes retratadas.

Desta forma, as plantas dos leiautes serviram como instrumentos de uma
abordagem participativa, que permitiram ndo sO a definicAo da localizacdo e
guantidade de postos de trabalho, bem como uma reflexdo e discussdo sobre a

organizacao de trabalho a ser colocada em prética no futuro ambiente colaborativo.
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7  ACOMPANHAMENTOS E ANALISES REALIZADAS

Neste capitulo serdo apresentados os dados para discusséo das hipoteses:

1.

3.

z

O trabalho no ambiente colaborativo € suportado pela articulagcdo entre
acles individuais e coletivas a partir da formacao de equipes “ad hoc”, com

forte acdo frente a situacdes imprevistas.

Projetar ambientes colaborativos IO € mais que conceber um espaco: é

projetar um sistema de trabalho coletivo.

A forma como a concep¢do do novo sistema de trabalho € conduzida

impacta o desenvolvimento dos meios de trabalho e da atividade futura.

O ambiente colaborativo € visto como um dos principais elementos do projeto

de integracdo operacional. Assim, o projeto deste espaco e uma forma de trabalhar

mais integrada e colaborativa, sdo premissas do projeto GIOp-SUB.

As andlises desta pesquisa tiveram como foco a caracterizacao:

Do futuro trabalho a ser desenvolvido neste novo espaco de trabalho —
ambiente colaborativo. Para isto, buscou-se compreender as atividades
desenvolvidas e suas principais caracteristicas.

Dos determinantes que podem afetar a concepcdo do ambiente
colaborativo e, consequentemente, a pratica do trabalho futuro. Para isso,
foram acompanhadas reunifes de simulacdo do projeto ergonémico do
ambiente colaborativo, aonde foi possivel discutir a futura organizacédo de
trabalho.

Do gerenciamento do projeto de integracdo operacional de modo a
evidenciar reflexos sobre o desenvolvimento dos meios de trabalho e da
atividade futura. Para isso foram acompanhadas as diferentes fases do

projeto de integrag&o operacional.

7.1 O trabalho colaborativo no GIOP-SUB: a a¢do fac e aos imprevistos e as

equipes “ ad hoc”

Neste tOpico sera caracterizada a forma de trabalho desenvolvida nos

ambientes, ditos colaborativos, no contexto de integracdo operacional da industria de

petrdleo.
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Os resultados das observacbes realizadas neste ambiente colaborativo
mostraram que o trabalho desenvolvido se constitui em uma intensa colaboragdo, com
diferentes reconfiguragBes entre pessoas distribuidas por diferentes espacos. As
tarefas a serem realizadas costumam mudar constantemente, devido as muitas
variabilidades presentes. Imprevistos de diversas naturezas -caracterizam este
contexto e conflitam com a estruturacao dos processos através de procedimentos, que

0 projeto de integracéo operacional busca implantar.

As configuracbes de equipes, tarefas e ferramentas podem ser Unicas e
apresentarem uma breve duracdo - 0 tempo necessario para a resolugdo de uma
determinada situacdo. Ou também, podem se estender por algumas horas ou mesmo

dias, dependendo da complexidade do evento tratado.

Muitas vezes, as relacdes de colaboracdo podem ser construidas no campo,
gquando a tarefa demanda algum tipo de colaboracéo entre os atores ou equipes. Estes
podem ser desconhecidos e estarem em locais diferentes. Ou também, podem ser
colaboracdes, entre atores conhecidos e pré-definidos, como no caso da colaboracdo
entre a equipe do GIOP e as equipes operacionais internas a unidade de servi¢os

submarinos.

Contudo, na sua maioria, tanto as acdes de normalidade quanto as acdes em
face de eventos emergenciais se déo frente a situacbes imprevistas. O grau de
complexidade destas acdes imprevistas varia conforme a exigéncia operacional dos
eventos ou servigos, que podem envolver menos ou mais atores, oriundos de uma
configuracao pré-existente ou de uma nova configuragéo criada para atender o evento

em questao.

Para os operadores que trabalham no ambiente de monitoramento e controle,
estes imprevistos sdo considerados como situacdes corriqueiras, pois acontecem
diariamente, a todo tempo. Por conseqUéncia, € necessario realizar freqientes
alteracBes nos atendimentos previstos, de modo a ndo permitir que 0s recursos, no
caso as embarcacdes, figuem parados esperando a resolucdo de dificuldades, que

pode ndo ser imediata.

Neste tépico, serdo apresentadas as caracteristicas do trabalho coletivo
desenvolvido no ambiente colaborativo, suas dimensdes e o modelo da organizacao
de trabalho que permite dar suporte as pessoas em acoes, diante de uma gestdo de

eventos, como as que acontecem neste ambiente.
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7.1.1 A comunicacao e as interacdes entre os difere  ntes atores

As atividades desenvolvidas no nucleo de monitoramento e controle tém como
objetivo disponibilizar e negociar embarcacdes para que as operac¢des acontecam nos
prazos programados, sem que haja ociosidade dos recursos, como por exemplo:
embarcacfes paradas ou a espera da proxima operacdo, além de evitar o
deslocamento deshecessario de mais de uma embarcacdo, em casos onde a
operacédo pode ser realizada apenas por uma. Esta equipe atua em um prazo de até
trés dias (malha rapida). Acima deste prazo, 0s servicos voltam para ser

reprogramados pela equipe responsavel pela programacao (malha média).

No nucleo de monitoramento e controle, os operadores séo divididos em cinco
fungbes: controladores, monitores, integrador, suportes técnicos e supervisor. Os
controladores e suportes técnicos séo oriundos das diferentes geréncias operacionais

e os demais fazem parte da geréncia GIOP.

Esta equipe interage quotidianamente, através de diferentes ldgicas
relacionadas cada uma aos seus conhecimentos especificos e suas areas de atuacao,
de modo a alcancar um objetivo comum, constituindo assim, o que chamamos de

coletivo de trabalho.

Os controladores sdo responsaveis por atuarem nas demandas diarias, nédo
planejadas, inclusive contingéncias. Inicialmente, antes da transferéncia destes
controladores para o Centro Integrado de Operacdes (CIOp), o atual integrador era
responsavel por executar parte das atribuicbes, que atualmente cabem a estes

controladores.

Atuam em dupla com os monitores e cada dupla € responsavel pelos servicos
de suas respectivas areas operacionais. As principais tarefas desenvolvidas pelos
controladores sdo as seguintes: controlar as carteiras das embarcacfes; passar
informacdes relacionadas as operacdes para os fiscais e melhorar o atendimento da

frota, buscando torna-lo mais eficiente.

O monitor, por sua vez, d4 suporte ao controlador monitorando a realizacao
das operacOes das embarcacdes, em tempo real. Isto implica ha atualizacdo constante
da planilha de controle das operagfes, repassando informagbes ao controlador, ao
integrador e as geréncias operacionais. Informagfes relacionadas as operagées sao
consultadas através do sistema de registros das situacdes operacionais (SITOP) ou
através do cronograma de operagfes. Estas informac¢des podem também ser

recebidas através de e-mail ou via telefone. A fungdo do monitor é fazer o contato
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direto com as embarcacdes a fim de saber o que esta sendo cumprido em relacdo ao

tempo previsto para cada operacéo.

O integrador é responsavel por definir, quando necessério, as mudang¢as nos
atendimentos e buscar encontrar a melhor solugdo, com ajuda dos demais atores. O
envolvimento destes atores ocorre de acordo com as exigéncias técnicas relacionadas

a operagdo em andamento.

Diante das informacBes sobre a situacdo de cada embarcacdo, o integrador
tem a funcdo de buscar preencher qualquer janela operacional (tempo disponivel), que
surja em um determinado recurso. A prioridade é verificar se existe alguma operacao
urgente ou critica. Caso ndo exista, deve verificar com o controle da geréncia
responsavel pelo recurso se ha alguma operacédo a ser feita com aquela embarcacao.
N&o existindo, o integrador vai verificar o tipo de operacdo a ser alocado na
embarcacdo, podendo adiantar alguma operacdo ou fazer alguma transferéncia de

operacédo entre embarcacdes, caso vislumbre alguma necessidade futura.

“Se tiver uma janela operacional da Ancoragem e ela tiver um servigo afim da propria Ancoragem, néo é
necessario o integrador se meter. O proprio monitor da Ancoragem vai colocar esse barco para fazer
outro servigo. Quando ndo existe servico para ser feito dentro da Ancoragem, é fungédo do controlador
comunicar ao integrador que existe um barco com tantas horas de janela. Como o integrador tem uma
visdo geral de todos os servicos, ele tem condicdo de alocar o recurso da Ancoragem que esta
disponivel para realizar um trabalho existente, que néo tem o recurso para realizi-lo ou realizar um

trabalho que esteja programado, por ndo ter o recurso agora.”

“O integrador tem uma viséo futura de curto prazo.”

Integrador GIOP

Outra funcdo do integrador é receber as demandas de contingéncia e
emergéncias. Nesses tipos de demandas, € ele quem decide qual o melhor recurso,
com a colaboracdo de outros membros da equipe, como por exemplo, 0 supervisor e
0s controladores das demais geréncias. O integrador possui autonomia para parar
operacfes, caso aconteca algum evento de maior prioridade, que necessite da

embarcagcdo em uso.
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“Em relagdo a uma demanda de emergéncia, por exemplo, se estiver pegando fogo em uma plataforma,
o integrador decide qual é o melhor recurso para atender a esta demanda e, dependendo da gravidade
da situagéo, ele para qualquer operacdo em andamento a fim de liberar o recurso para atender a essa
demanda.”

Integrador GIOP

Em outras ocasifes, sua autonomia € menor. Algumas decisGes sao de dificil
negociacao e necessitam de intervencao de niveis hierdrquicos superiores, entretanto
em alguns atendimentos, as decisdes sao influenciadas pelo contexto operacional.
Assim, a constante mudanga de cenarios inerente a esse tipo de atividade, por si s6
faz com que as solucdes possiveis para o conflito sejam apresentadas ao integrador
de maneira clara e sem maiores demora. Como exemplo, podemos citar o evento,
onde havia um conflito entre um gestor que necessitava de uma embarcacédo para dar
continuidade a um comissionamento e o GIOP, representado pelo integrador, que no
momento solicitado ndo dispunha de nenhuma embarcacéo para atendé-lo. O gestor
solicitou que seu pedido fosse encaminhado a geréncia superior, de modo a tomar
uma decisdo sobre o envio de alguma embarcacdo. O integrador solicitou que ele
aguardasse um pouco mais, pois, segundo sua experiéncia, poderia surgir outra
solucdo. No entanto, o gestor exigiu que seu pedido fosse encaminhado a estancia
superior. O tempo gasto para cumprir os procedimentos de solicitagcbes a niveis
hierarquicos superiores, foi suficiente para que uma embarcacdo concluisse sua
operacgdo e ficasse disponivel para atender a operacdo de comissionamento. Desta
forma, antes do pedido alcancar a estancia superior, a embarcacao foi enviada para o
atendimento.

“Nao adianta ter pressa. Nossas a¢des séo influenciadas pelo contexto operacional. Posso ndo poder

atender agora, mas o cenario vive mudando e daqui a pouco eu vou poder atender.”

Integrador GIOP

Neste exemplo, podemos notar como o tempo se coloca como uma ferramenta
de gestdo para este operador. Como as situagdes sdo dindmicas o problema de um
momento ndo €, em geral, o problema do momento seguinte. Em alguns casos, como

este, o tempo aparece como um motor da transformacéo da situacao.
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Os suportes técnicos operacionais da area de equipamentos submarinos (STO
EQSB) tém como funcao: receber solicitagdes de procedimentos diretamente do ativo
ou das geréncias; emitir procedimentos e devolvé-los ao GIOP ou ao solicitante em

guestao, de modo a programar o barco que recebera o suporte técnico.

“... se o procedimento for abrir uma valvula da arvore de natal, o suporte técnico da EQSB vai informar
gquantas valvulas serdo abertas, qual é o sentido da abertura, qual é o torque a ser dado com a
ferramenta, etc.”

Suporte Técnico EQSB

O supervisor € responséavel por coordenar a equipe. Seu posto de trabalho néo
fica localizado no ambiente de monitoramento e controle das opera¢des, mas numa
sala proxima. No entanto, em diversos momentos, principalmente quando ocorre uma
situacdo critica ou de emergéncia, ele se junta a equipe e passa a fazer parte da
mesma, auxiliando de forma direta, o integrador. Em casos de conflitos, ele também

atua como mediador entre GIOP e o ator que requer o atendimento.

» A comunicacdo

Os principais dispositivos onde sdo divulgadas as informacdes entre os
operadores sdo um videowall e um quadro, onde sdo anotadas informacdes

importantes para o trabalho da equipe.

O dispositivo do videowall é constituido de oito telas (Figura 17), que permitem
a organizacdo das imagens pelos operadores, de acordo com a necessidade
operacional. Normalmente, € mantida uma configuragdo onde seis telas sdo utilizadas
para visualizar a execuc¢do das operacdes, através das cameras das embarcacdes
(CFTV) e das cameras dos ROV’'s. Nas duas telas restantes, sdo mantidas
informacdes de condicbes de mar e tempo, além do software de geoposicionamento
das embarcacdes (GIS-SUB), que permite aos operadores identificarem em tempo real

a localizacdo das mesmas e das demais facilidades submarinas.
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Figura 17— Disposic¢do das informacdes nas telas do videowall.

O quadro branco (Figural8) é utilizado para a divulgac¢éo de informagdes entre
as equipes. Sao anotadas informacgdes relacionadas as embarcacfes em atendimento
como: troca de turmas, relacdo de barcos, nomes dos fiscais e ramais, técnico

embarcado, dentre outras.

“Em relacé@o aquele quadro, ele é atualizado todo o dia e nos informa qual é a operagéo do barco,
guais sdo 0s nossos técnicos que estdo a bordo, que dia embarcaram que dia desembarcam...

porque eu ndo posso deixar o cara ficar 14 mais de 14 dias... qual é o fabricante...”

Suporte Técnico EQSB

—'———————q
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Figura 18— Disposi¢éo das informacdes no quadro branco
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Neste quadro, também sdo anotadas informagcbGes relacionadas as
embarcacdes do tipo PLSV, visto que os operadores do GIOP e da geréncia MIS
necessitam dar suporte a estes recursos, que sdo considerados criticos. No entanto,
estas informacdes podem também interessar as outras geréncias, com exce¢do da
EQSB que n&o possui embarcacéo.

“No lado direito é colocado o tipo de apoio: monitoramento TDP, limpeza de hub, track survey,
outros/informacdes e recurso. Recurso é um tipo de apoio. E preciso saber a data do recurso
necessario e qual é o barco previsto. Por exemplo, tem que ser dado um apoio com um RSV para um
determinado barco PLSV, entdo o monitor GIOP vai ao quadro e escreve monitoramento TDP, previsto
para o dia 04/08. Isto é uma divulgagao para o pessoal do controle, tanto para o GIOP quanto para a
MIS e o pessoal da Ancoragem, no caso de pullback. S6 o EQSB néo utiliza, porque ndo tem relacédo
com a programagao”

Suporte Técnico EQSB

Outro tipo de informacdo que € mantido no quadro é relacionado a operacéo de
comissionamento, que envolve o inicio de producdo e ndo deve ser adiada por falta de
recursos ou planejamentos. Desta forma, este tipo de informacao serve para todos os
operadores ficarem atentos ao atraso ou adiamento dos barcos.

“Ali em baixo, tem o comissionamento que € inicio de pogo... entdo eu tenho que estar atento e saber
qual é o dia para mandar os técnicos...".

Suporte Técnico EQSB

As informac0es relativas a operacdo de comissionamento, hormalmente, eram
apresentadas em uma das telas do videowall, entretanto por ocasido da observacao,
estas informacgfes haviam sido substituidas por graficos de medi¢cdo de desempenho

da frota e por isso foram transferidas para o quadro branco.

Esta mudanca ndo agradou aos operadores, que acreditavam que informacdes
relativas ao desempenho da frota ndo eram de interesse operacional e sim gerencial e,

além disso, ocupavam o espaco de informacgdes relevantes para a operacgao.

“No teldo, apresentam informag¢des sem importancia, enquanto informacdes importantes ndo estao
sendo mostradas. As operagdes mais importantes que estdo acontecendo devem poder ser
visualizadas”

Controle MIS
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A maioria das comunicagdes relacionadas aos atendimentos das operacdes
entre a equipe de monitoramento e controle e os demais atores, que atuam nas
diferentes localidades (ativo, plataformas, sondas, embarcacdes, dentre outras) sdo
realizadas por meio de ligagBes telefonicas, correios eletrdnicos e radios.
Comunicacdes por videoconferéncias sdo mais utilizadas, em atendimentos

relacionados a contingéncias.

» As interacOes

Tanto as informagdes coletivas como as visualizadas individualmente nas telas
sdo discutidas e trocadas verbalmente entre os operadores, de acordo com as

necessidades de realizacdo de suas atividades.

Com base nas observacfes realizadas, foi possivel tracar um esquema das
interacBes (Figura 19), realizadas entre os postos de trabalho instalados no ClOp. No
momento desta observacéo, os postos de trabalho relativos a geréncia ISBM ainda

nao haviam sido implantados.

Ambiente de Monitoramento e Controle
Geréncia === = = = o e e Geréncia MIS

ANC \
4
Controlador Monitor ‘ Controlador e# Monitor ‘

‘L / Geréncia EQSB
STO 7
Integrador Monitor &«
N EQSB/ISBM
o > rase/mis (€|

s T /
/,_.. ,ﬂm

Geréncia ISBM / Controlador/ Controlador/ Geréncia GDS
Monitor/ STO Monitor/ STO

Figura 19— Esquema de interacdes entre operadores

No esquema representado, as setas indicam intera¢des habituais que ocorrem
em decorréncia a fungdo de cada operador. Essas interagbes podem ser mais ou

menos frequentes, conforme a espessura da seta representada.

As interacdes entre operadores acontecem de diferentes maneiras, conforme a

necessidade de colaboracdo e cooperacéo exigidas nas agdes sobre cada operacéo.
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Podem acontecer como suporte de uma geréncia operacional a outra, entre mesma

geréncia ou nos casos de contingéncia.

“No momento de emergéncia, ndo existe atividade da ancoragem, ndo tem atividade da MIS, da
Geodésia, EQSB... o integrador vai chamar todos numa emergéncia: vazamento de 6leo, naufragio
alguma coisa, explosao... todo mundo se mobiliza em prol da emergéncia, ndo interessa o qué que cada
um esta fazendo”.

Controle ANC

As trocas de informacdes, entre o controlador e o monitor, sdo diarias e
ocorrem com forte intensidade. O monitor € considerado o “braco direito” do
controlador, por ser responsavel pelo monitoramento das operacdes e desta forma
informar ao controlador a situacdo de cada operacdo. O controlador sabe quais
operacfes estdo em andamento, mas o término ou paralizacdo de cada uma destas
operac0es € informado pelo monitor, que monitora em tempo real os servigos de cada
embarcacdo. A partir destas informacgfes, o controlador atualiza a sua planilha de
controle das embarcacdes. Por ocasido das observacdes, a planilha utilizada nédo
permitia seu uso de forma integrada. A implantacdo de uma planilha integrada, que
permita o compartilhamento das informacdes entre as diversas equipes, € um dos

objetivos do projeto GIOp-SUB.

“Eu sempre procuro manté-lo informado para que ele ndo seja pego de surpresa... até mesmo por um
guestionamento, por um telefone”.

“Eu passo a informagéo para ele porque as vezes ele ja estd combinando alguma coisa, achando que o

barco esta em determinada locacdo e barco nédo esta mais 1a”.

“Se o controlador estad muito ocupado e percebo que chegou uma mensagem importante, aviso ele
também”.

Monitor

Para tomar decisbes em relacdo a escolha de embarcagcbes, que melhor
atendem as operacfes, o controlador verifica com o monitor se as informacdes de sua
planilha estdo atualizadas. Por exemplo, decidir qual a melhor embarcacdo a ser
indicada para realizar determinada operagdo, de acordo com sua localizagédo
geografica ou decidir entre uma embarcacdo localizada geograficamente perto da

locag&o do servigo e uma outra, que esta com o tempo mais 0cioso.

O controlador também reprograma os servigos de embarcacdes, que por algum

motivo ndo realizou o servigo previsto, como por exemplo, devido a um servico mais
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demorado a embarcacao se atrasa para o préximo atendimento ou, o servigco pode ter

sido realizado, de forma adiantada, por outra embarcacéo.

“A reprogramacao acontece sempre em momentos de emergéncia e também nos finais de semana e

feriados porque a programacao sé trabalha em horario administrativo”.

Controlador

No atendimento as operacdes, o controlador também atua um pouco na
logistica de como deve ser o deslocamento das embarcacdes, para fazer algum tipo

de carregamento.

“Eu starto as embarcacdes, defino o que ela deve fazer. Por exemplo, eu verifico que preciso mandar 4
barcos para o porto para pegar um material X... pdxa, eu pago para cada atracagéo x reais... sera que eu
preciso atracar os 4 barcos e pagar essa quantia para cada barco? As vezes ndo, as vezes sé preciso de
dois. Entdo, eu paro dois |a no fundeio, fora de barra, em um campo no mar antes de entrar num porto,

coloco os outros barcos juntos, mando um transferir o que quer para o outro e entra sé dois para o porto”.

Controlador

O controlador também interage frequentemente com o integrador, em uma
intensidade menor que a interacdo com o0 monitor, mas em grau de importancia maior.
Como por exemplo, quando trocam informacdes sobre a carteira das embarcagoes,
visando ndo deixar nenhuma embarcacdo ociosa. Neste caso, podem negociar o
atendimento da operagdo de uma geréncia por uma embarcac¢do da outra geréncia.
Consequentemente, nessas situacdes, surgem interacfes entre os diferentes

controladores.

Com intensidade e importancia similares, o controlador interage com a sua
propria geréncia. E através dela que o controlador é informado dos servicos a serem
realizados e a consulta em decisdes, que ndo podem ser tomadas sem uma prévia

autorizacao do seu gerente imediato.

O integrador interage com o suporte técnico da geréncia de equipamentos que
cuida dos RSVs (STO EQSB MIS) de forma intensa, porque diante de qualquer
alteracdo da embarcacdo na carteira, ele precisa de informacfes relativas aos

procedimentos e a manutencao.

A geréncia MIS é fornecedora dos recursos RSVs e DSVs, desta forma a

necessidade de interacdo com seu controlador € constante de modo a possibilitar: a
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inclusédo de atividades extras (fora da programacédo) e os pedidos de emergéncia,

guando necessario.

“...Isto é uma pré-programacéo que vai nascendo da conversa...”

Integrador

Com a geréncia ANC a interacdo do integrador € menor do que com a geréncia
MIS. No entanto, com a necessidade crescente de instalacbes de novas unidades, a
previsao é que precisem utilizar muitos recursos (barcos) e assim, o integrador ajudara

na integracdo dos mesmos, aumentando esta interacao.

As operagbes da geréncia GDS demandam um menor apoio do integrador,
dessa forma a sua intera¢cdo com o controlador e suporte técnico € menor. A interacdo
com a geréncia ISBM é menor do que a interagdo com ANC e maior do que a
interacdo com a GDS. Acontece quando € necessario prestar apoio ao Servigo
complementar das interligagbes e mais constantemente, pela necessidade de

conhecimento das atualiza¢cbes das datas de apoios.

A interacdo do integrador com o suporte técnico da geréncia de equipamentos
que cuida dos PLSVs (STO EQSB ISBM) é mais fraca porque 0 mesmo ndo tem

controle sobre a carteira desse tipo de embarcacdes.

“A gente consulta o EQSB ISBM porque ele conhece sobre o que estd acontecendo com o PLSV.
Assim, como a gente d& muita assisténcia para os PLSVs tanto com os recursos da MIS, da
Ancoragem, da GDS... por exemplo, se o PLSV vai fazer um langamento de uma linha, antes desse
lancamento sera feito uma série de trabalhos que seréo feitos pela MIS, Ancoragem e Geodésia:
limpeza de hub é a MIS que faz, track survey é a Geodésia que faz, ancoragem de linhas é a
Ancoragem que faz... tudo é apoio a ISBM. Entdo o STO da EQSB ISBM ajuda a gente a saber
informacgdes sobre o barco, mas se ele ndo estivesse aqui, eu olharia no SITOP ou ligaria diretamente
para o barco. Ele tem uma funcdo que integra pouco com o integrador, mas néo para a estrutura US-
SUB".

Integrador

O STO EQSB ISBM atua como uma conexdo da geréncia ISBM e os
operadores deste ambiente, visto que o controle e o monitoramento ainda sdo

realizados dentro da propria geréncia.
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“O EQSB ISBM faz a interface entre o0 EQSB e o ISBM. Durante 24h por dia o ISBM tem a quem
recorrer em caso de problemas com o langcamento de uma linha em relagdo ao equipamento. O EQSB

ISBM esta aqui na sala para isso”.

“Provavelmente quando o ISBM vier para esta sala, existira uma interacéo forte entre o controlador

ISBM com o0 EQSB ISBM da mesma forma que acontece na situagéo da MIS”.

Integrador

A interacdo entre o controlador da MIS com o STO EQSB MIS também é
intensa porque € necessario ajustar as demandas do STO EQSB MIS com a carteira
da MIS.

“A MIS tem os barcos, as ferramentas e a EQSB MIS embarca especialistas nessas embarcagdes.
Quem dé& instrugbes para esses especialistas relativas aos procedimentos € o STO EQSB MIS,

enquanto o controlador MIS da instrugdo de para onde vai o barco”.

Integrador

Entre os dois suportes técnicos operacionais (EQSM MIS e EQSB ISBM) a
interacdo € maior, porque o STO EQSB MIS pode dar manutencdo ao equipamento da
ISBM e porque um operador coopera com 0 outro quando existe sobrecarga de

trabalho.

“Nossa relagcdo é muito forte, eu tenho que ficar do lado dele. Ndo sé por um operador fazer a
manutencdo no equipamento que esta no barco do outro, mas também porque trabalham da seguinte
forma: quando a coisa t4 pegando, ele me ajuda a fazer algum procedimento, alguma pesquisa... 0
mesmo eu fago quando esta pegando para ele. N6s ndo temos alguém aqui que fica por tras fazendo

para gente, entéo é durante o tiroteio que um esta sempre ajudando o outro.”

STO EQSB MIS

Os monitores interagem com o monitor GIOP para ajuda-lo na atualizacdo da
planilha que contempla a informacdo das embarcacdes de todas as geréncias. Esta
planilha é importante para dar suporte ao integrador GIOP. Mesmo as informacdes
podendo ser compartilhada através da planilha, o monitor GIOP sente necessidade de
confirmar verbalmente as informacdes com cada monitor e estes também preferem
alertar o monitor GIOP sobre determinadas alteracBes que registram na planilha, a fim
de facilitar o trabalho do integrador. Estas acGes aparecem como estratégias utilizadas

pelos operadores para garantir a confiabilidade das informacdes. A integracdo entre o
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monitor GIOP e o integrador é intensa, visto que o monitor deve manter o integrador

informado a respeito da situacédo das embarcacdes.

De forma menos intensa, o monitor GIOP também interage com os suportes
técnicos EQSB MIS e EQSB ISBM para trocarem informacdes sobre procedimentos e

sobre previsdes para a passagem de servico.

As interagdes, observadas e citadas acima, acontecem entre os atores situados
no ambiente de monitoramento e controle, no entanto a maior quantidade de
interacbes ocorre entre os operadores deste ambiente e os atores distribuidos por
diversos outros lugares. A maioria € mediada por instrumentos como correio eletrénico
e telefone. As interacdes com os fiscais das embarcacbes também sdo mediadas por
radio. Instrumentos como videoconferéncias sdo mais utilizados nos atendimentos as

emergéncias.

Estas interacBes, com 0s agentes externos, surgem conforme a necessidade
de atuacdo, dos operadores, nos atendimentos em andamento e a sua duracdo
depende da complexidade do servico. A cada evento forma-se um arranjo de atores
distinto e que pode envolver diferentes categorias profissionais. No atendimento a
cada um destes eventos, os operadores do ambiente de monitoramento e controle

agem individual e coletivamente.

Por ocasido destas observacdes, os controladores oriundos das geréncias
operacionais ainda ndo atuavam no ambiente de monitoramento e controle. Desta
forma, o integrador acumulava sua fungéo e parte da funcdo dos controladores. Por
exemplo, ele era responsavel: pelo acompanhamento das embarcacdes e operacdes
das outras geréncias, por contatar as diversas embarcacdes, por abrir ordens de
servicos das outras geréncias, dentre outras. Mais tarde, todas estas atividades
passaram a ser feitas pelos controladores das préprias geréncias, neste mesmo

ambiente.

7.1.2 A dimensao coletiva e suas caracteristicas

Nesse tdpico serdo apresentados, a partir de observagdes realizadas com base
na atividade do integrador e suas verbalizagBes: i) as caracteristicas de suas e a
articulacdo entre acdes individuais e coletivas; ii) os tipos de acbes e estratégias,
necessarias para fazer frente a gestdo dos varios eventos que surgem e, que

caracterizam o trabalho coletivo neste ambiente.
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O trabalho coletivo no ambiente estudado tem como funcdo o atendimento as

operagfes submarinas incluindo as emergéncias, através do envio de embarcacdes.

No entanto, este atendimento ndo se resume as ac¢les prescritas pela
organizacdo. Ele depende principalmente de como as equipes agirdo diante das
variabilidades surgidas na situagdo de trabalho e das possibilidades de acéo

existentes para que os diversos operadores possam agir.

Mesmo no atendimento diario das operacfes submarinas, muitas situacbes
imprevistas acontecem, exigindo acbes imediatas dos diferentes atores para que 0s

atendimentos as operacfes possam prosseguir.

Existe uma divisdo de trabalho prescrita pela organizacéo, que contribui para a
coordenacéo das acdes entre os atores, ho entanto, ndo elimina a necessidade de
articulacéo entre eles, onde outras divisbes de trabalho mais momentaneas precisam
ser criadas pela prépria equipe, para permitir o atendimento as operacdes, de forma

efetiva.

7.1.2.1 O trabalho do integrador: a articulagédo entre a¢des individuais e coletivas

Apos instalacdo dos representantes das geréncias operacionais no nucleo de
monitoramento e controle a divisdo de trabalho informal, entre o integrador e os
controladores, foi facilitada. Verbalizagbes do integrador, apresentadas abaixo,
colocaram em destaque o carater coletivo do trabalho, onde decisdes sdo tomadas de
forma conjunta e, nestes casos, o ambiente colaborativo possibilitou este tipo de acdo

coletiva.

Exemplo 1:

“O controlador da ANC me avisou que um dos seus barcos (AHTS) teria uma janela
de 24h. Eu néo tinha em vista nenhum servico para esse tipo de barco e, além
disso, o barco estava na Bacia de Santos e qualquer navegacao levaria mais de
24h, porque a embarcacdo ainda teria que fazer a troca de turma daqui a quatro
dias. Entdo, como ele ja estava aqui na sala, decidimos juntos, que esse barco

ficaria em “stand by” até aparecer um novo servigo, que ele pudesse atender.”

“Quando trabalhavamos separados, acontecia de parar a operacdo da ANC (por
troca de turma, abastecimento de diesel...) e agora, o GIOP pode fornecer outro
barco para apoiar. Isso fica mais explicito neste tipo de ambiente, que a gente pode

conversar”.
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Exemplo 2:

“Durante uma operacao de recolhimento de ancora, ocorreu um incidente, onde a
ancora de um AHTS pescou um umbilical. Dai, o fiscal da embarcacéo pediu auxilio
para o controlador da ancoragem, mas ele ndo tinha conhecimento técnico
suficiente sobre o tipo de operacéo que envolvia o umbilical. Entéo, ele me pediu
ajuda e nds dois juntos orientamos o fiscal a resolver o problema. Eu ja havia visto
um caso desse tipo e sabia como fazer e ele conhecia a embarcac¢éo. Sugeri repor
o umbilical novamente no fundo, porque na hora da pescagem, ja devia ter ocorrido
uma quebra no umbilical e quando tem uma quebra, ela induz a um fechamento

imediato do pogo. Dessa forma, ndo havia mais risco de vazamento.”

» Decisdo conjunta e reparticdo das tarefas

Nos dois exemplos, ficam claras a colaboracdo e a interagdo entre os atores,
em questdo. Esta interacdo possibilita a divisdo do trabalho, n&o conforme as
atribuicbes prescritas, mas uma divisdo de trabalho que privilegia a troca de
conhecimentos técnicos e experiéncias operacionais entre os atores envolvidos.
Através destas trocas é possivel construir um modelo mais completo da situacéo e
assim, vislumbrar novas maneiras de gerir a situagcdo em questao, através de acdes
de correcdo e antecipacio. E também através desta interacdo entre os atores, a partir
de suas conversas e comunicacdes, que se tornam possiveis a coordenacéo,

ordenacéo e finalizacdo das acdes.
» A simultaneidade das acdes e as interrup¢des da atividade

No ambiente de monitoramento e controle, os eventos surgem de forma
dindmica, por vezes simultaneamente e precisam ser tratados com rapidez, visto que
0s custos de uma operacao interrompida e das embarcacfes sdo muito altos. Assim, o
integrador, que é o responsavel pelo recebimento dos atendimentos, precisa analisa-
los e, em caso de simultaneidade, prioriza-los para atuar em primeiro lugar, na

situacdo considerada mais critica.

Os atendimentos ndo séo lineares. Na medida em que este ator inicia um
atendimento, este pode ser interrompido com a chegada de uma nova solicitagdo. A
continuidade de um determinado atendimento dependerd da andlise do integrador, em
relacdo as informacdes de cada situagdo. A troca de atendimento pode ser ocasionada
pela necessidade de aguardar algum tipo de informagédo que permita a continuidade

do mesmo, neste caso, o integrador pode adiantar o a solicitagdo seguinte.

108



Na observacdo da atividade do integrador é possivel mostrar determinada
alternancia nos atendimentos. Esta alternancia caracteriza como a atividade do
integrador sofre interrupgcées ndo somente devido a natureza da atividade, que impde
necessidades de mudancas nas operacgfes de forma frequente, como também devido

a necessidade de regulacdo dos processos de trabalho, para que seja possivel

alcancar o objetivo em questéo.

A necessidade de gerir esta sequéncia de atendimentos, analisando cada
atendimento conforme sua criticidade, de modo a ordena-los segundo uma escala
temporal, demanda um custo cognitivo para os operadores, visto que estas acbes sado

realizadas ao mesmo tempo em que novas demandas surgem para eles.

No grafico da figura 20 € mostrado o acompanhamento (Anexo B) realizado
durante aproximadamente seis horas de observacdo, aonde doze solicitagcbes de
atendimentos chegaram ao integrador. Alguns atendimentos sédo solucionados de
forma rapida pelo integrador, no entanto outros demandam um tempo maior. A cada
atendimento, a articulacdo com diferentes atores € constante para trocas de

informac&o de diferentes naturezas.

O acompanhamento da atividade do integrador se deu na época em que 0S
representantes das geréncias ainda ndo haviam sido transferidos para o ndcleo de
monitoramento e controle, desta forma o integrador, denominado naquela época de
programador, era responsavel por todos os atendimentos, independente da geréncia a
gue pertenciam. Este acompanhamento permitiu colocar em evidéncia a distancia do
trabalho prescrito, referente a atribuicdo do integrador, e da atividade real. Como
exemplo, podemos citar uma das atribuicbes prescritas (Anexo C): “tratar todas as
demandas que chegam...”. O verbo “tratar”, ndo retrata a complexidade das ac¢bes a
serem tomadas. Na verdade este verbo se refere a diversas acbes e estratégias
colocadas em pratica pelo integrador de modo a conseguir alcancar o objetivo final da

tarefa. Estas acGes necessarias podem ser individuais ou coletivas.

Como mostra o gréfico, os atendimentos ndo sdo lineares, ou seja, eles se
iniciam, mas podem ser interrompidos por motivos diversos, como a entrada de uma
nova solicitacdo de atendimento ou a espera de alguma acéo de outro ator, dentro do
mesmo processo. Este fato, em alguns momentos, leva o integrador a tratar de
solicitacBes de forma simultanea. Como, na maioria das vezes, as a¢des do integrador
sdo conjuntas com outros atores, alguma informacdo relativa a um determinado

servi¢co pode chegar a ele no momento em que ele esta tratando de outra solicitagdo.

109



Desta forma, o tratamento simultdneo também pode contribuir para a interrupcao de

suas acoes.
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Figura 20— Grafico da andlise da atividade do integrador
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» Os diferentes tipos de acdes

Os principais tipos de acbes realizadas pelo integrador, observados nos

eventos apresentados na figura 20, estdo relacionados ao tratamento de informacgdes

e ao atendimento operacional (Tabela 5). As informacfes tratadas podem ser de

diversos tipos, como mostra a tabela 6, desde questdes relacionadas diretamente ao

atendimento as operacdes até questdes relacionadas ao funcionamento do processo

de integracdo como: verificagdo de centros de custo, esclarecimentos sobre fluxos de

comunicacdo a serem seguidos, verificacbes do funcionamento das ferramentas de

comunicacao e visualizagdo, dentre outras.

Tabela 5— Principais ac¢8es realizadas pelo integrador

Acoes

Verifica e organiza informagdes

Transmite e recebe informagdes sobre servigos

Controla e analisa informagdes recebidas

Relacionadas as — =~
Arquiva informag6es

Informacées — — -
Atualiza informagdes sobre servigos

Garante a confiabilidade das informacgdes

Coordena distribuicio de informag6es

Monitora e analisa deslocamento das embarcagfes através de ferramenta de visualizagdo

Gera relatério com situacéo das operagoes

Decide continuidade ou parada de servigos

Negocia solu¢des de problemas operacionais

Relacionadas as |Negocia prioridades de servigos

Operagdes  |Controla 0 andamento das operacdes

Coordena e participa de solu¢bes de problema operacionais

Coordena agdes operacionais a serem realizadas

Intermedia negociagdes onshore/offshore, inclusive em casos de emergéncias

Contribui para antecipar operag6es

Relacionadas a |Garante o cumprimento das prescri¢des

Organizagéo

Transmite informagdes sobre procedimentos utilizados na comunicagdo com suporte onshore

Tabela 6 — Tipos de informacdes

Tipos de Informacgdes

Relacionadas aos servi¢os (andamento, alteragbes, ferramentas a serem utilizadas...)

Relacionadas a logistica de operacao das embarcagdes (troca de turmas, rotas, abastecimento...

Relacionadas as caracteristicas das embarcacdes (tipo de embarcacao, tipo de ferramentas...)

Relacionadas aos registros das operagdes (centro de custo, datas inicio e fim...)

Relacionadas as condi¢fes operacionais (condigdo de mar, correnteza, climatica...)

Relacionadas ao cumprimento de prescri¢des (relatorios, fluxos comunicagdo a serem seguidos...

Relacionadas ao uso das ferramentas (visualizagdo de cameras, planilhas...)

Relacionadas aos procedimentos técnicos operacionais
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» As articulacdes entre acdes individuais e coletivas

Seréo utilizados dois dos atendimentos apresentados na figura 19, para
servirem como base de analise para a caracterizacdo da atividade do integrador. A
escolha sobre estes dois eventos foi devido a serem atendimentos a situacdes
imprevistas, que demandam, geralmente, um nimero maior de interacdes. Os eventos
serdo analisados de forma linear, sem considerar as interrup¢des ocorridas para
atendimento de outras solicitacdes, visto que estas interrup¢des foram analisadas no

grafico apresentado anteriormente.

Exemplo 1

Atendimento 1

Inicio: 9:30h  Término: 13:30h (atendimento interrompido quatro vezes)
Atores: Integrador; Fiscal A; Fiscal B, Suporte Técnico A, Gerente de Plataforma.
Situacao: servico interrompido

Motivo: necessidade de transferéncia da operacé@o para outra embarcagdo devido & previsdo de troca de
equipe

Informac&o requerida pelo fiscal A: quem seria o responsavel por enviar as informagfes referentes as
atividades a serem realizadas pelo barco?

Etapa 1 - Ao receber a ligacdo do fiscal da embarcacdo A, o integrador confere a
situacdo da embarcacdo em sua planilha de controle e confirma que o servi¢co esta
com “status” de interrompido. Esclarece ao fiscal A, que tais informagcdes seriam
enviadas pela geréncia operacional responsavel pelo servico, ao GIOP e este as

enviaria a embarcacao.

Etapa 2 - E necessario enviar o centro de custo do servico, recebido por correio
eletrbnico, para a embarcacéo B, que executara o servi¢co. No entanto, antes de envia-
lo, o integrador confere a informacéo em trés fontes: verifica o correio recebido; liga
para o suporte técnico, que havia enviado o correio e pergunta se o centro de custo
era aguele mesmo que estava no correio; acessa o sistema de banco de dados dos
centros de custos e confirma o nimero. S6 entdo, envia o correio para o fiscal da

embarcacao B.

Etapa 3 - Recebe um correio eletrénico do fiscal da embarcacdo B, que solicita o
relatério do servico realizado. Encaminha o correio recebido para o suporte técnico A,

com copia para o fiscal B, questionando sobre o relatério.

Etapa 4 - Monitora o0 deslocamento das duas embarcacbes envolvidas no

atendimento, através do sistema georreferenciado, que permite visualizar todas as
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embarcacOes e suas respectivas localizacbes. A embarcacdo A se desloca para o
porto, enquanto a embarcacdo B navega para substitui-la. Este monitoramento, o

permite ter uma previsao de chegada da embarcacédo B a locagéo do servigo.

Etapa 5 — Recebe uma cépia do correio enviado pelo fiscal da embarcacdo A ao
gerente da plataforma (GEPLAT), onde o servico estava sendo realizado,
comunicando a transferéncia dos equipamentos para a embarcacdo B, devido a

necessidade de troca de turma. O integrador Ié o correio e o0 arquiva.

Etapa 6 — Recebe correio do suporte técnico A, com coépia da carteira de servicos
da sua geréncia, onde constam informacfes como: datas de inicio e fim dos servi¢os;
nameros de ordens de servicos e relatdrio técnico. O envio da cépia desta carteira tem
como finalidade facilitar a atualizacdo das informacdes, pelo integrador, na carteira do
GIOP. Integrador atualiza a planilha da carteira de servicos das embarcacdes do

GIOP, com base nas informac@es recebidas.

» O elo da integracéo

Ao analisar as diversas acdes praticadas pelo integrador neste evento, pode-se
verificar que este ator se apresenta, principalmente, como um elo responsavel pelo
recebimento e distribuicdo de informagdes. Surgem sucessivas combinagdes de
pessoas e instrumentos, que séo orientados pelo objetivo a cumprir. Estas sucessivas

combinag@es constituem uma trajetéria temporal das agfes realizada pelo integrador.

Na tabela 7, as agOes realizadas pelo integrador séo classificadas, de modo a
colocar em evidéncia a dimensdo coletiva de sua atividade. Uma acéo é considerada
como individual, quando o ator a executa sem ajuda de outros atores, mesmo que ela
suporte uma atividade coletiva. Foi designada, acdo coletiva, quando a mesma
envolve mais de um ator na sua execucao. E a acao individual, que o ator necessita de
algum tipo de ajuda ou consulta para executé-la, foi considerada como uma acao

individual que transpassa a dimenséo coletiva.

Tabela 7 — Classificacéo das ac¢des individuais e coletivas (Atendimento 1)

Atendimento 1
Etapas Acbes Individual | Coletiva JIndividual transpassa o coletivo
1 Confere a planilha X
Informa fluxo de informacdes X
2 Envia informacéo X
3 Recebe correio com solicitacdo X
4 Monitora embarcacdes X
5 Recebe, |é e arquiva informacdes X
6 Atualiza informagdes X
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Na etapa 1, o integrador realiza duas acbes. Na primeira, ele confere as
informacgdes recebidas do fiscal, através de um instrumento que seria a planilha de
controle das embarcacdes. Esta acao é individual, mas tem como objetivo suportar a
atividade coletiva em questéo, que é o atendimento das opera¢des submarinas. Esta
verificacdo na planilha, das informacbes recebidas, garante a confiabilidade das
informacgdes, ou seja, 0 que estd acontecendo na operacdo deve estar registrado na
planilha. A segunda acdo € uma acdo coletiva, aonde ele informa ao outro ator, o
fiscal, o fluxo que as informacdes devem seguir para que a atividade coletiva seja
garantida. Esta acdo mostra como o integrador se apresenta como um elo, de
recebimento e distribuicdo de informacdes. Também permite mostrar como, o projeto
de integracdo ainda nao esta estruturado. Ou as responsabilidades ndo estavam bem
definidas ou ndo haviam sido bem divulgadas, o que levou o integrador a ter que atuar
como um agente transmissor dos procedimentos a serem seguidos pelos demais

atores, no caso, em relacéo ao fluxo de informag@es a ser seguido.

» Os suportes das acdes individuais e coletivas

Na etapa 2, o integrador necessita enviar, ao fiscal da embarcacéo,
informacdes sobre o centro de custo da atividade a ser realizada. No entanto, para
executar esta acao ele consulta trés fontes. Este fato estd ligado a finalidade de
garantir a confiabilidade da informacdo. Contudo, pode estar relacionado a
confiabilidade do sistema de informagfes, que segundo operador, costuma apresentar
inconsisténcias. Uma das fontes consultadas é o suporte técnico operacional, ou seja,
mais uma vez, sua ac¢ao individual foi suportada por uma acéo conjunta, ou coletiva.
No entanto, o ato de buscar tais confirmagfes antes de enviar as informagoes,

constitui um apoio de sua atividade individual ao trabalho coletivo.

Na etapa 3, mais uma vez ele representa o elo para recebimento de
informacdes, no caso, uma solicitacdo de um relatério. Da mesma forma, ele precisa
de ajuda do suporte técnico para solucionar a questdo, ou seja, a acao individual

depende da articulagdo com outros atores.

Na etapa 4, onde monitora o deslocamento das embarcacdes, sua acdo é
individual, no entanto ela visa buscar informacdes que o permitam fazer uma previsao
da hora de chegada da embarcacdo a locacdo do servico. Novamente, sua acdo
individual visa suportar o trabalho coletivo que tem como objetivo o atendimento das
operacgles. Neste evento, fica clara a importancia das ferramentas tecnoldgicas para

suporte ao trabalho coletivo.
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Quando recebe, Ié e arquiva as informagfes enviadas pelo fiscal, na etapa 5,
sua acao é individual, mas a finalidade desta agdo € garantir a rastreabilidade das

informacdes dentro do processo coletivo, como o elo centralizador destas informacdes.

Na ultima etapa analisada, quando atualiza as informagfes, novamente se
articula com o suporte operacional que contribui para que ele realize sua acédo
individual. Acdo esta que também suporta a atividade coletiva, garantindo a
confiabilidade e rastreabilidade das informacdes, através do preenchimento da planilha
de controle das embarcacdes. Esta planilha se constitui em outro instrumento de

mediacao das acfes do integrador.

Nota-se que o integrador ndo tem o completo controle sobre os eventos. Suas
acles sdo coordenadas, no entanto o controle de cada evento encontra-se, a cada
momento, com um determinado ator. Portanto, as acbes sdo distribuidas entre os
diversos atores e necessitam de estarem coordenadas para que se alcance o
resultado desejado. O alcance do objetivo comum depende da articulacdo e
ordenacédo entre as acles destes diversos atores. Muitas de suas acdes individuais
dependem da articulagdo com outros atores e em outras a¢fes individuais, o suporte a
atividade coletiva aparece de forma clara. O integrador aparece como um individuo, no
entanto ele representa seu coletivo, 0 nucleo de monitoramento e controle do GIOP.
Estes fatos permitem afirmar que existe uma articulagédo entre o individual e o coletivo,
ou seja, dentro das acdes individuais vé-se o coletivo e dentro do coletivo veem-se 0s

individuos.

Exemplo 2

Atendimento 6

Inicio: 11:30h  Término: 16:00h (atendimento interrompido duas vezes)
Atores: Integrador; Fiscal A; Técnico, Gestor.

Situagao: servico ndo realizado, devido a agdo mal sucedida.

Motivo: necessidade de decisdo em relagdo a operagéo a ser realizada

Informacéo requerida pelo fiscal A: qual a a¢cdo recomendada para remover incrustagdes nos conectores,

de modo a possibilitar a conex&o do equipamento?

Etapa 1 - Ao receber a ligacdo do fiscal da embarcacdo A, informando a tentativa
fracassada para retirar as incrustacbes dos conectores, de forma a conectar o

equipamento, o integrador decide por interromper a operagéo, recomendando a subida
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do ROV, até que técnicos e fornecedores onshore decidam pelo melhor procedimento.
A operacao sugerida pela equipe onshore, que estava sendo avaliada, tratava-se de

tentar remover as incrustagfes através do uso de uma bomba para jatear.

Etapa 2 — Apoés aproximadamente uma hora, recebe outra ligagdo do fiscal da
embarcacdo A, cobrando resposta sobre procedimento a ser realizado. Integrador
informa que ainda ndo obteve resposta dos técnicos. Fiscal avisa que caso seja
aprovada a operacao de jateamento sera necessaria uma ferramenta para prolongar o
bico do jateador. Integrador sugere que tal ferramenta seja requisitada a plataforma

onde o servico esta sendo realizado.

Etapa 3 — No momento da ligacéo, o técnico entra na sala do integrador. O fiscal pede
para conversar com o técnico e explica o risco da operacdo recomendada pela equipe
onshore. Surge entdo um conflito, onde o fiscal discorda da operacdo sugerida, pois
considera impossivel controlar a presséo do jateamento devido a distancia envolvida e
avisa que a equipe onshore deveria assumir o risco do procedimento sugerido. O
técnico solicita que o fiscal aguarde mais um pouco, pois necessitara levar tal

informac&o ao seu superior.

Etapa 4 — Passado mais uma hora, o integrador recebe outra ligacdo do fiscal
cobrando resposta sobre o procedimento. Integrador liga para técnico e esse informa
que haviam desistido da operacdo e que a embarcacdo A deveria ir fazer outro

atendimento de apoio a um PLSV.
Etapa 5 — Integrador liga para fiscal para avisar cancelamento da operagao.

Etapa 6 — Atualiza a planilha de controle das embarcacoes e inclui informacéo que a

operacéo foi finalizada sem sucesso.

Neste evento, € possivel verificar a atuacdo do integrador como agente da
integracdo onshore/offshore. Ele atua diretamente na situacdo operacional, decidindo
a continuidade ou ndo da operacdo, hum determinado momento. Ele coordena as
interacbes onshore/offshore, decide operacbes, auxilia nas decisbes, conduz
negociacdes entre atores, distribui e recebe informacdes e € 0 agente responsavel por
garantir o rastreamento e a confiabilidade das informacgdes relacionadas a atividade

coletiva.

Neste atendimento, diferentemente do atendimento 1, analisado anteriormente, a

maioria de suas ac¢bes foram coletivas, como mostra a tabela 8.
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Tabela 8 - Classificagéo das a¢des individuais e coletivas (Atendimento 6)

Atendimento 6

Etapas Acles Individual | Coletiva
Recebe ligacdo com informacao X
1 —
Tomada de decisdo X
5 Recebe ligacdo e informa X
Sugere como fazer acdo X
3 Intermedia negociacdo entre atores X
Recebe ligacao X
4 Cobra resposta sobre procedimento X
Recebe informacdo sobre operacao X
5 Liga para avisar cancelamento X
6 Atualiza planilha com informacdes X

» A interdependéncia das acdes

Na etapa 1, o integrador atua como elo de integracdo das agbes onshore/offshore
e quando age de forma individual tomando uma decisdo em relacdo a acdo a ser
realizada na area offshore, atua como suporte da atividade coletiva. Sua agdo em
relacdo a tomada de decisdo necessita de uma avaliagdo da situagdo e da
consideracdo de acdes de outros atores. Neste caso, a necessidade de esperar uma
resposta dos técnicos e fornecedores, fez com ele decidisse por paralisar a operacao
do ROV. Sua deciséo considerou o risco e o alto custo da operacéo, tendo em vista a
necessidade de esperar a conclusdo dos técnicos por um procedimento adequado

para a execucao da operacao.

» A antecipacdo das informacbes

Na etapa 2, quando o fiscal comunica a necessidade do uso de uma determinada
ferramenta, o integrador intervém sugerindo que a ferramenta fosse requisitada na
prépria plataforma que estava sendo atendida. Esta intervencdo teve como objetivo
contribuir com informagdes que pudessem evitar perda de tempo no processo, neste

caso, na procura da ferramenta, contribuindo mais uma vez para a atividade coletiva.

» A negociagao

Na etapa 3, o integrador intermedia a negociacdo entre o fiscal (offshore) e o
técnico (onshore), com relagdo ao procedimento a ser utilizado na execugdo da
operagdo. A negociacdo € uma das dimensdes do trabalho coletivo e neste caso,
serve para que as diferentes légicas de acao (ponto de vista do fiscal e ponto de vista

do técnico) sejam expostas e discutidas, de modo a chegarem a uma ldgica de acdo
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comum ou quando nao for possivel, como neste caso, conduzir a acdo para ser

decidida por uma estancia superior.

A negociacdo, na pratica, é delicada, visto que em muitas vezes acontece entre
categorias profissionais diferentes, que representam légicas diferentes. Os riscos de
incompreensdo podem aumentar devido a dificuldade de elaboragdo de uma

linguagem comum entre os operadores.

Nas demais etapas, o integrador volta a atuar como o elo de integracdo dos
diferentes atores no tratamento, recebimento e distribuicdo das informac¢des. Na etapa
6, sua acdo individual sustenta a atividade coletiva com finalidade de garantir a

confiabilidade e a rastreabilidade das informacdes.

7.1.2.2 A dimenséo coletiva face aos imprevistos

Uma das caracteristicas do nucleo de monitoramento e controle é o atendimento a
situacBes de contingéncia ou emergéncia. Este nucleo atende a todo evento desta

natureza, ocorrido na empresa, 0 que estende sua atuacao por toda a costa brasileira.

Quando uma demanda deste tipo chega ao nucleo de monitoramento e controle,
passa a ser o principal alvo de atendimento da equipe. O integrador é o responsavel
por receber este tipo de demanda e, normalmente, a estratégia inicial para o
atendimento é planejada com a colaboracdo dos diversos atores que atuam no

ambiente.

Como apresentado anteriormente, neste nlcleo, as a¢fes frente a imprevistos ndo
acontecem somente em casos de contingéncia ou emergéncia. As situacdes

imprevistas podem ser de diversas naturezas. Dentre elas podem-se destacar:

» Variacdes meteoceanogréficas, que dependendo da intensidade pode levar
até a paralizacdo das operacoes;
» Problemas ocorridos nos po¢os ou reservatérios em producédo, que também

podem levar a paralizacdo da operagdo ou demandar apoio de outra

embarcacéao;

» Problemas de atraso relacionados a logistica de materiais ou pessoas, que
podem atrasar a operacdo programada e consequentemente, impactar a

programacao das operacdes subsequentes;
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» Problemas relacionados as embarcac¢des ou equipes embarcadas, como por
exemplo: indisponibilidade de alguma ferramenta, quebra de alguma
méaquina da embarcagcdo, necessidade de desembarque de algum

trabalhador que tenha passado mal, dentre outros;

» Quebra de ferramenta ou equipamento, que vai requerer a substituicdo, por

vezes, demandando apoio de outra embarcacao;

» Dificuldades na manutencdo ou reposicdo de algum equipamento ou
componente, devido a degradacdo imposta pelo ambiente marinho ou por
falta de ferramenta adequada, podendo demandar embarque de um técnico

especializado ou o suporte de uma embarcacdo com ROV.

» Imprevistos ou acidentes ocorridos externos a empresa. Ndo é frequente,
mas a equipe do ndcleo de monitoramento e controle pode ser chamada,
pela Marinha ou outro 6rgdo, para ajudar na busca ou socorro de pessoas
ou de embarcacBes naufragadas. Esta ajuda é requisitada devido aos
sofisticados equipamentos, como os ROV’s e as embarcacgfes, de uso da
empresa. Quando este fato ocorre, operacdes podem ser paralizadas ou

atrasadas, para envio da embarcagéo requerida.

Nas situacdes de emergéncia, algumas dimensdes do trabalho coletivo podem ser
observadas de forma mais evidente. Desta forma, para destacar a dimenséo coletiva
do trabalho serdo apresentadas acfes dos envolvidos no atendimento a uma

contingéncia (Anexo D).

Esta situacdo analisada estd limitada ao tempo do acompanhamento realizado e

ndo a todo o evento de contingéncia, que durou mais de um dia.

Contingéncia

O evento analisado ocorreu em 2013, onde uma aeronave fez um pouso forcado
no mar. Os tripulantes nada sofreram e foram resgatados, porém a aeronave corria 0
risco de afundar. Para segurar a aeronave e evitar que isto ocorresse era necessario
lacéd-la por um cabo de aco para depois, ica-la. No entanto, estas operacdes eram
consideradas de risco e exigiam um complexo planejamento operacional. Uma
embarcacao (rebocador) havia sido enviada para a locacdo do acidente, pela unidade

de servicos logisticos (US-LOG) da empresa.
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» Etapa 1 — A deciséo coletiva

Logo que chega a comunicagcdo do ocorrido, o integrador se reine com um dos
controladores (MIS) para discutir qual a melhor estratégia de atendimento neste tipo
de evento. O controlador desta geréncia tem larga experiéncia operacional por ser
responsavel pela frota de RSVs, cujas embarcacdes atendem operagdes rapidas, que
duram algumas horas. Neste contexto, opera¢gdes que duram horas séo consideradas
de curta duracdo. No entanto, a dindmica do trabalho deste tipo de embarcacéo ¢é alta,
0 que permite o acompanhamento de inUmeras situagfes diferentes, possibilitando
uma maior experiéncia operacional. Por este motivo, o controlador da ANC passa a

participar da discussao.

» Etapa 2 — A formacéo do referencial operativo comum

Discutem sobre a necessidade de ser enviados mergulhadores para ajudar no
enlace da aeronave e sobre as caracteristicas da embarcagéo, que consideram ser
mais apropriada para o atendimento. Esta discussao contribui para o entendimento da
situacdo e também para ordenar as acbes a serem executadas, visto que debatem
gquestdes como: melhor estratégia a ser utilizada pelos mergulhadores, como a rota a
seguir, tendo em vista a posicdo do cabo de aco; quais profissionais envolver para
resolver a situacdo; quais equipamentos serdo necessarios; quais os cuidados a
serem tomados, dentre outras. A compreensdo da situacdo acontece em niveis
diferentes. Assim, a discusséo inicial entre os atores envolvidos e a divisdo de trabalho
entre eles, torna possivel um melhor entendimento do contexto da situacao e a criacao
de um modelo comum (referencial operativo comum) da mesma. Este modelo permite
gue atores de diferentes é&reas tenham graus de entendimentos semelhantes
facilitando as trocas entre eles (sincronizacao operatodria). Na medida em que novas
informacgdes surgem e sdo discutidas entre os atores, este modelo vai se atualizando e

evoluindo.

» Etapa 3 — A divisdo das tarefas e a coordenacédo

A necessidade de enviar uma embarcagdo, que possua um guincho para a
estabilizacdo da aeronave, direciona a escolha para o tipo de embarcagéo AHTS, que
€ controlada pela 4rea de ancoragem. Assim, comeca a ocorrer a divisdo do trabalho,
onde o controlador desta respectiva area passa a dividir as tarefas com o integrador e

a ter um papel fundamental na situacdo, por ser o responsavel pelo tipo de
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embarcacdo escolhida e por possuir conhecimento das possiveis operacdes

necessarias na utilizagao deste tipo de embarcacao.

O controlador e o integrador verificam quais embarcacdes poderiam fazer o
atendimento, classificando pelo tipo de embarcacao, pela localizagdo mais proxima da
locacéo e pelo tipo de servico em andamento. Foram escolhidas quatro embarcacoes,
dentre elas: uma com o guincho de estabilizacdo (AHTS) e um barco de mergulho
(DSV). Apo6s a escolha, o integrador comunica o envio das embarcacfes para 0s

respectivos fiscais, por correio e por telefone.

Em seguida, sdo formados, em paralelo, grupos de colaboracdo. O integrador
repassa informacdes e coordena futuras acdes através de ligacao telefénica para o
fiscal, responsavel pelo rebocador que dava suporte a aeronave. Enquanto, o
supervisor repassa, ao seu gerente, informacdes sobre o estado corrente da situacao.
Naquele momento, a embarcacdo enviada pela unidade de servigcos logisticos havia

iniciado a operacdo para tentar segurar a aeronave.

As acdes neste tipo de situacdo, onde envolve risco e muitos atores, devem ser
coordenadas de forma frequente, dentro de um contexto organizado (processo de
coordenacéo). Desta forma, o integrador solicita ao fiscal da embarcacdo enviada,
para ndo tomar nenhuma decisdo sem avisar, antes, a equipe do nucleo de
monitoramento e controle, em terra. Neste caso, a coordenacdo por parte do
integrador tem por objetivo evitar um risco maior, tendo em vista que o rebocador era
uma embarcacdo de pequeno porte e, caso ocorresse da aeronave afundar, poderia

coloca-la em risco.

» Etapa 4 — As ac¢les simultaneas

Logo apds, solicitar ajuda ao supervisor para buscar informacgdes técnicas sobre os
pontos de pega da aeronave, com a equipe de apoio aéreo, o integrador passa a
verificar os e-mails que chegam com solicitacdes de atendimentos diarios. Ele esta na
coordenacdo das acbes que irdo resolver o evento emergencial, que é uma acao
conjunta com outros atores, entretanto continua a fazer algumas de suas atividades
individuais como: verificar solicitacdes e atualizar as planilhas das embarcactes. Estas
acles visam suportar a principal atividade coletiva da equipe, que € o atendimento
didrio as operacdes submarinas. Este desdobramento em duas frentes de
atendimentos, realizado pelo integrador, tem por finalidade ndo perder o controle dos
atendimentos diarios, tendo em vista o atendimento emergencial, em paralelo. Estas

acOes simultaneas exigem do integrador um maior grau de atencdo em suas acgoes.
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» Etapa 5- A sincronizag¢ao operatéria

Durante a execucdo de suas atividades individuais, o integrador € interrompido por
uma ligacao de outro grupo (apoio aéreo) envolvido nesta colaboragéo. Este grupo
procura se informar sobre quais barcos foram enviados e quais as estratégias a serem
utilizadas na operacgéo de resgate da aeronave, de modo a construirem também o seu

modelo da situacgéo.

Na divisdo das tarefas, o supervisor é responsavel por transmitir as informacdes ao
gerente. Assim, enquanto o integrador conversa com 0 grupo do apoio aéreo, O
supervisor informa ao gerente quais embarcacfes foram enviadas e quais os horéarios
previstos de chegada ao local do evento. Além disso, passa informacoes,
anteriormente discutidas com o controlador, sobre recursos e suportes (guinchos,

mergulhadores) a serem utilizados na operacao.

» Etapa 6 — As diferentes logicas e o coletivo de trabalho

As acbes dos diversos atores acontecem em paralelo, coordenadas pelo
integrador. Em determinados momentos, quando surge alguma davida ou quando é
necessario tomar alguma decisdo estratégica, estes atores (integrador, supervisor,
controladores e monitores) saem, as vezes, dos seus postos de trabalho e se juntam
para discutirem possiveis ac¢des futuras. Estes agrupamentos formados podem incluir
nimeros variados de atores. E neste momento, gue os diferentes conhecimentos sdo
compartilhados, as diferentes l6gicas sdo expostas e os procedimentos séo discutidos,
a fim de definirem uma ac&o conjunta que ir4 suportar a atividade coletiva. E neste
momento também, onde os diversos atores se rednem com vista a um objetivo
comum, que surge o coletivo de trabalho. Este coletivo leva os diversos atores a
debaterem o sentido de suas acfes e compartilharem maneiras de resolver a situacao
de trabalho apresentada. Esta cooperacdo mostra a importancia da formacao desse

coletivo tanto como recurso tanto como restricdo para as acdes destes atores.

» Etapa 7- As equipes distribuidas

Na etapa seguinte, o supervisor liga para o grupo de apoio aéreo, comunica que a
equipe de logistica vai participar, através de uma sala de videoconferéncia (sala
virtual) e troca informac6es sobre as identificacbes das salas virtuais. E possivel notar
que, a coordenacao das acdes de planejamento € de responsabilidade do supervisor,

enquanto a coordenacdo das a¢bes operacionais estd centrada, principalmente, no
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integrador e, em alguns momentos, no controlador de ancoragem, quando a questao

diz respeito a operagéo da embarcacdo AHTS.

Na sequéncia, o integrador é avisado pelo representante da equipe de apoio
aéreo, que gerentes da empresa estardo acompanhando as operacfes através de
outra sala virtual, a sala de contingéncias da Bacia de Campos, localizada do outro
lado da cidade. Logo em seguida, recebe ligacdo do gerente da US-LOG,
comunicando que solicitou a presenca de representantes da empresa aérea, no
ambiente GIOp-SUB. Como podemos verificar, neste tipo de trabalho coletivo, os
diversos grupos de colaboracdo surgem para atender interesses de nhaturezas
diferentes, como neste caso: gestdo do evento (gestores); apoio técnico interno
(equipe do apoio aéreo); apoio logistico (equipe da US-LOG); atendimento da
emergéncia (equipe GIOp-SUB); execucdo das operacbes (fiscais e equipes
embarcadas); apoio técnico externo (representantes da empresa aérea). Como ja
mencionado, os atores envolvidos podem estar distribuidos por varios locais e o tempo
exigido para cada colaboragcdo varia de acordo com a complexidade da questdo

tratada.

» Etapa 8 — A importancia dos instrumentos mediadores

Mais um grupo se forma entre integrador, controlador ANC e comandante da
embarcagédo AHTS, para discutir o procedimento de passagem dos cabos. A interagcéo
€ mediada por radio e os trés atores ponderam os prés e contras dos procedimentos
sugeridos. Esta acdo tem por finalidade garantir a confiabilidade, seguranca e

efetividade da operacgédo a ser realizada.

As imagens da locacdo do acidente sdo transmitidas através de cameras para o
ambiente de monitoramento e controle de forma a permitir o acompanhamento das
operacbes pelos operadores deste ndcleo. O supervisor visualiza as duas
embarcacdes (rebocador e AHTS), que iniciam operacéo para passagem dos cabos, e
por telefone, explica ao apoio aéreo quais tipos de ferramentas possui a embarcacao
AHTS. Ao lado do supervisor, o integrador tenta conectar-se a sala de contigéncias,
por videoconferéncia. Cada ator coopera através de suas a¢cdes na construcdo de um

processo coletivo de trabalho.

No entanto, as ferramentas de comunicacdo ndo apresentam o funcionamento
esperado (Tabela 9), o que impossibilita por longo tempo a troca de informacdes entre
as equipes técnicas e os gerentes envolvidos. Os operadores utilizam-se, em vao, de

estratégias alternativas a fim de conseguir executar suas a¢des, como por exemplo:
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transmitir as imagens da operacao as salas virtuais, através de uma camera instalada

em um micro computador.

Tabela 9 — Cronologia dos eventos relacionados ao uso de ferramentas de comunicagéo

Horas Eventos

Equipe de logistica comunica a abertura de sala de videoconferéncia e troca informacdes
com o nucleo de monitoramento e controle sobre salas virtuais

11:53 JAbertura da sala de contingéncia para acompanhamento pelos gerentes

12:00 Fornemmepto de identificagdo da sala de contingéncia para disponibilizagdo de imagens do

) local do acidente

12:15 |Tentativa de conexdo entre nicleo de monitoramento e controle e sala de contingéncia
12:20 [|Tentativa de mostrar a imagem transmitida pelo CCTV

Ferramenta de videoconferéncia apresenta problema e néo funciona no posto de trabalho do

11:45

12:30 |.
integrador
) Tentativa de método alternativo: utilizar camera localizada no monitor do posto de trabalho
12:32 de monitoramento para enviar a imagem apresentada na tela do integrador
] Tentativa fracassada: posto do monitoramento n&o tinha ferramenta de videoconferéncia
12:34 instalada
15:00 Repasse do codigo e senha de acesso para a sala de contingéncia, de modo que possam

visualizar a &rea do acidente

Surge algum problema e a sala de contingéncia ndo consegue conectar-se ao ambiente de
15:03 [monitoramento e controle. E solicitado & TIC, instala¢io do que for necessario para
possibilitar a visualizagdo

> Consideracoes

Nos ambientes colaborativos que possuem, como uma de suas caracteristicas,
interacbes e colaboragcbes com equipes localizadas em diferentes espacos, 0s
recursos tecnoldgicos sdo de fundamental importancia. Se o local é comum aos
atores, é possivel transmitir informacdes, coordenar acdes, estabelecer ajustes, dentre
outros, de forma imediata. No entanto, as novas tecnologias permitem mediar estas
acles e comunicacdes mesmo estando em locais distintos, desde que o planejamento,
manutencdo e uso destas tecnologias ocorram de forma efetiva. Caso contrério, é

impossivel estabelecer um trabalho colaborativo a distancia, mediado por tais

ferramentas.

No caso em questdo, € clara a dificuldade de utilizacdo deste tipo de tecnologia,
que durante horas tirou a atencdo dos atores envolvidos em um evento de
contingéncia, na tentativa de possibilitar uma comunicacdo entre os demais atores,

localizados em outros ambientes.
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» Etapa 9 — A coordenacdao distribuida

De modo a dar andamento a operacdo de resgate da aeronave € preciso definir
qual o tipo de suporte técnico necessario e, neste momento, diversos atores
(integrador, supervisor, controlador e monitor) se unem para discutirem quais as
melhores ac¢des a serem tomadas. A coordenagdo da agdo ndo € mais do integrador,
ela se desloca para o controlador que é o responsavel pela embarcacdo que ira fazer
a operacdo de enlace da aeronave. E ele quem possui a experiéncia operacional de
outras operacdes semelhantes, j4 realizadas anteriormente, que poderao servir como
suporte para subsidiar as a¢gfes atuais. Antes do inicio efetivo da operacédo, definem a
necessidade de uma verificacdo do local aonde os mergulhadores fardo seu trabalho,
de modo a antever qualquer situacdo de risco. Para isso, requisitam também um
suporte técnico da &rea de SMS a fim de fazer a andlise de risco, antes do inicio da

operacgdo. Desta forma, outro grupo de colaboracdo passa atuar junto a equipe GIOp.

» Etapa 10 — Formacao de equipes “ad hoc”

Dois representantes da empresa fabricante da aeronave sdo enviados ao nucleo
de monitoramento e controle para fazerem calculos, como o do peso da aeronave e
darem suporte relacionado a parte técnica, referente aos possiveis pontos de
icamento. Estes dois atores passam a trabalhar em conjunto com os operadores do
ndacleo e assim, € formado outro grupo de colaboracdo, como ja visto nas etapas
anteriores. A diferenca é que agora 0s atores sdo externos a empresa. Este grupo ou
“n6 de colaboracdo”, como os demais, possiui tempo de duragéo previsto, ou seja, ele
s existira até a solucdo do problema. Por isto, é possivel chama-lo de equipe “ad hoc”
— constituida para um determinado objetivo. Depois de alcancado o objetivo, ela se
dissolve. Este exemplo possibilita mostrar como a organizacdo de trabalho deste tipo
de ambiente colaborativo se comporta, principalmente, diante de situacbes de
imprevistos, onde diferentes grupos de colaboracdo podem surgir e desaparecer,

conforme a complexidade da situacéo.

» Etapa 11 — A negociacao

E iniciada uma negociacdo entre os representantes dos diferentes grupos. O
integrador, responsavel pelas acfes operacionais, sugere a transferéncia do cabo do
rebocador para o AHTS. O gerente responsavel pela logistica, ndo quer correr o risco
de perder a aeronave e procura saber como sera a operacédo. O integrador explica que

a operacdo € simples. Entdo, o gerente avisa que, se 0s comandantes das
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embarcacOes estiverem de acordo, a operacdo pode ser realizada. A negociacdo
permite colocar em evidéncia as diferentes logicas envolvidas e a partir dos diferentes
conhecimentos explicitados possibilita aos atores gerir as dependéncias entre estes

pontos de vistas distintos, de modo a construir uma solucéo coletiva.

» Etapa 12 — As ac¢0es de antecipacdo
Sdo realizadas acdes para garantir a seguranca das operagfes previstas. O
gerente de logistica solicita que seja verificado o espago no convés da embarcacéo
para que se faca o icamento da aeronave. E o integrador solicita, aos representantes
da empresa aérea, informacdes para saber se 0s recursos existentes sdo suficientes e
para que sejam verificados os seguintes dados: peso da aeronave, envergadura de

ponto a ponto e croqui com pontos de conexao.

A operacgédo de transferéncia de cabo foi realizada com sucesso e as informacgfes
solicitadas comecam a chegar para o integrador. A sala de contingéncia repassa 0s
dados sobre o0 peso da aeronave. Devido ao horario de almoco do integrador, quem
recebe as informacbes € o monitor. O gerente da logistica solicita confirmacédo dos
horarios de chegada das outras embarcacdes, o monitor confirma os horarios
previstos e avisa que uma das embarcacdes ja havia chegado. O monitor passa a
verificar as condicbes meteorologicas e confirma que ndo haverd alteracdo, que possa
prejudicar o restante da operacao. Essa sequencia de ac¢des, onde algumas aparecem
em paralelo as outras, constitui um compromisso construido entre a compreenséo da
situacdo e a decisdo da acdo a ser tomada. O periodo referente a compreenséo se
estende, com frequéncia, a uma faixa temporal mais longa, de modo a permitir um

entendimento suficiente para a tomada de deciséo.

O supervisor e o integrador voltam a discutir a operacdo de resgate. O integrador
guestiona ao gerente de logistica se havia sido realizada uma analise de risco. A
resposta € negativa e 0 gerente sugere que seja feita no GIOp-SUB, com um

representante do SMS.

Outros “nés de colaboracdo” surgem sequencialmente, e diversas acdes sao

desencadeadas de modo a possibilitar a intervencdo na aeronave:

1) Integrador, supervisor, controlador ANC e monitor — unem-se para verificar os

suportes técnicos necessarios para dar andamento a operacao;

2) Controlador ANC e gerente da logistica — requisicdo de autorizacdo para que

mergulhadores facam uma vistoria com botes, no local onde acontecerd o
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mergulho e solicitacdo de um técnico em mergulho, para ajudar na andlise de

riscos;

3) Supervisor e integrador — fazem liga¢des solicitando profissional da area de
SMS para dar suporte a analise de risco. Existe uma dificuldade em encontrar

um técnico que possa dar suporte a analise;

4) Integrador e equipe da sala de contingéncia — comunica que o SMS da é&rea

submarina foi acionado.

Estas acOes sdo necessarias para que sejam feitas antecipacbes e, se
necessario, construir planos alternativos para execucao da operacao. A operacao é

complexa e existe um risco, desta forma é necessario encontrar meios de gerir

este risco para diminuir sua probabilidade.

» Etapa 13 — As ac0les de trocas

Apbs o calculo do peso da aeronave, 0s dois técnicos da empresa dizem que o
ponto critico da operacgéo é saber se giram a aeronave ou procuram outro ponto para o
icamento. S&o utilizadas plantas, procedimentos e dados referentes & aeronave como
instrumentos mediadores de suas acdes. Em alguns momentos, discutem as acdes
previstas com o integrador, supervisor e controlador MIS para obterem dados e

conhecimentos mais especificos em relagcao a operacao prevista ou a embarcacéo.

» Etapa 14 — A linguagem operativa

Em paralelo, profissionais presentes na sala de contingéncia pedem a equipe de
monitoramento e controle para que “traduzam” claramente as informacoes, pois por
serem de areas gerenciais, ndo entendem o significado dos dados técnicos. A
dificuldade, segundo o integrador é constituir as salas virtuais com técnicos
especialistas nas questdes a serem discutidas. A falta de conhecimento técnico ou de

uma linguagem operativa comum dificulta a colaboracéo entre os atores.

O acompanhamento do evento teve inicio as 11h15min e término as 16h00min. Até
esse momento, o integrador ndo havia conseguido um técnico que entendesse sobre
mergulho raso, para ajudar na solucdo do problema. Da mesma forma a equipe da

sala de contingéncia ndo havia conseguido se conectar ao ambiente GIOP-SUB para
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visualizar a operagdo, devido a problemas de suporte da tecnologia de informagé&o
(TIC).

De forma a facilitar a analise deste evento e caracterizar o trabalho coletivo no
ambiente colaborativo serdo apresentadas, na tabela abaixo, a formacédo das equipes

ad hoc e as principais a¢des dos atores envolvidos.

Tabela 10 — Classificacdo de equipes “ ad hoc” formadas e a¢des dos atores envolvidos

Equipes N°© Atores Coletivos Instrumentos
Hora | "AdHoc" N N Acdes Coletiva |Individual Finalidade das A¢bes
atores Envolvidos Representados | mediadores
Formadas
1115 Representante | Geréncia Apoio
’ 1 2 Técnico Aéreo telefone Comunicagéo sobre evento ocorrido X Informar sobre contingéncia
Integrador Clop
Integrador Clop Construcéo de referencial
2 > resencial Discusséo sobre como atuar no X operativo comum para
Controlador p evento construir entendimento do
ciop
MIS contexto
Controlador P
11:25 Geréncia ANC . ~ X . .
ANC telefone e Envio de embarcacéo; Busca de Garantir aos atores envolvidos
& 3 Integrador Clop correio informagdes sobre a situagéo; X a consciéncia situacional do
q Equipe eletronico | Repasse de informagdes executadas evento
Fiscal X
Rebocador
i CIO)
Supensor d . 5 Garantir conhecimento
Informa sobre atendimento & s .
4 2 telefone PN X situacional de modo a suportar
Gerente GIOP contingéncia tomadas de decisao
Gestores
Integrador Clop
Controlador T Solicitagéo de envio de
5 3 ANC Clop P telefone recomendagdes relativas as tomadas X Coordenar as agdes coletivas
. Equipe de decisGes operacionais
Fiscal
Rebocador
11:35 Integrador Cliop
3 Supervisor Ciop presencial e | Pedido de orientagéo para execugéo X Garantir confiabilidade na
Representante | Geréncia Apoio telefone da operacéo execucdo da operacgdo
Técnico Aéreo
6
e Garantir prazo no atendimento
P Verificagbes de novos atendimentos e e rastreabilidade das
1 Integrador Clop eletronico e " X N ~ N
. registro dos dados informacdes referentes a
planilhas L !
atividade coletiva
11:45 Integrador ClOop ~ .
Construcéo de consciencia
7 2 Representante Gerenc}a Apoio telefone Informa sobre contexto da situagdo X 5|tua§|qpal do ~contexto para
Técnico Aéreo possibilitar ag6es futuras
Supervisor ClOop Informa sobre recursos utilizados no G_aran_tlr G D
8 2 telefone operagao X situacional de modo a suportar
Gerente GIOP Gestores tomadas de decisdo
Supervisor ClOp . 5 i
Informa atores envolvidos; Informa Coordenar as agdes coletivas
9 2 énci i telefone identificag6es dos recursos de X e garantir meios de
Representante Gerenc’|a Apoio < o x garart
P Aéreo comunicacao comunicagao entre atores
Técnico
11:53 Integrador Clop l L
10 2 Representante | Geréncia Apoio telefone Informa atores envolvidos X Garantira CZ[T::;‘CﬁQaO entre
Técnico Aéreo

» Consideracoes

Na andlise do evento de contingéncia, as acbes coletivas foram evidenciadas em
relacdo as individuais. No entanto, na andlise das situacBes normais de trabalho foi
possivel verificar que as ac¢des individuais executadas tinham por finalidade suportar a
atividade coletiva e em algumas delas, dependiam de uma interacdo com outro ator,
para que fosse realizada. Portanto, mesmo sendo uma ac¢éao individual, por vezes, ela
depende de uma acdo coletiva para ser realizada, ou seja, ela transpassa a dimensao

coletiva.
128



7.1.3 Organizagao e o trabalho coletivo: equipes ad hoc e as interacbes

dos sistemas de atividade

Neste topico serad discutida e analisada a formacdo das equipes no
atendimento a uma situacdo de contingéncia e as possiveis tensdes geradas sobre os

diferentes sistemas de atividades (Engestrém, 2008) envolvidos na acéo coletiva.

Quando se pensa em uma organizacdo integrada, se pensa em integrar
pessoas e processos para racionalizar uma acdo. No ambiente colaborativo estudado,
€ necessario dar suporte as pessoas para agirem diante de uma gestdo de eventos,
que pode ser considerada quase como a gestdo de uma crise, a todo tempo. Os
eventos citados, anteriormente, surgem de maneira constante e precisam de alguma

forma, ser geridos e resolvidos para que o0 servigco submarino possa ser realizado.

Caracterizar o trabalho que € desenvolvido pela equipe deste tipo de ambiente
colaborativo ndo é uma tarefa facil. O conceito de trabalho, que parece se aproximar
ao desenvolvido neste ambiente colaborativo, é denominado por Engestrom (2008) de
knotworking - trabalho em n6é ou nodal. Conforme o autor, este trabalho é
caracterizado por colaboracfes répidas, distribuidas e parcialmente improvisadas
entre atores ou sistemas de atividades, que por vezes sdo interconectados de forma
nao muito consistente. Assim, a organizacdo de trabalho deve dar suporte a essas
caracteristicas e a crescente intersecdo de diferentes sistemas de atividades em

interacdo, demandada pelo trabalho colaborativo.

7.1.3.1 Equipes ad hoc nhuma situacéo de contingéncia

O evento de uma contingéncia, descrito na figura 21, foi acompanhado (Anexo
E) durante o desenvolvimento desta pesquisa e serd utilizado para a analise de como
se comporta a organizagdo de trabalho deste nucleo, com base no conceito
knotworking. Como no evento anterior, a situacdo analisada esta limitada ao tempo do
acompanhamento realizado e ndo a todo o evento de contingéncia, que durou mais de

um dia.
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Evento: Quebra de equipamento de producéo

No inicio do dia, o programador recebe comunicado através da Sala de Emergéncia, da ocorréncia
de uma contingéncia devido a quebra de um equipamento de producdo, com riscos de danos ao meio
ambiente. Imediatamente, inicia-se uma busca no Relatério das Embarcagbes (RELATBAR) localizado no
banco de dados em rede, aos registros de situagfes semelhantes acontecidas anteriormente e de solugdes
utilizadas para servir como base para as decisdes relacionadas a situagéo atual.

A maior parte do tempo, o programador trabalha com o apoio do supervisor e do controlador.
Definem as embarcag8es com caracteristicas apropriadas para atender a esse tipo de contingéncia (com base
em experiéncias anteriores), verificam quando ocorrer&o as futuras trocas de turmas com o apoio do analista
e definem o deslocamento das embarcagdes escolhidas para o local da contingéncia, com o apoio dos
suportes técnicos das geréncias operacionais, responsaveis pelas embarcagfes. Ao final, comunicam aos
gerentes e fiscais, via correio eletrdnico.

Durante o atendimento a contingéncia chega, ao programador, outra emergéncia. Esta se trata de
uma demanda da Marinha requisitando a programacéo de uma embarcacdo especializada (nova) para
atender, na semana seguinte, uma balsa que havia virado, na Antartica. Verifica junto com supervisor e
controlador qual embarcacdo poderia atender. Sugere ao suporte técnico, mudanga nas datas de trocas de
turmas para poder fazer o atendimento com uma determinada embarcagdo. O suporte técnico prevé
dificuldades devido ao nimero de variaveis envolvidas e o aconselha procurar uma alternativa.

O controlador acompanha através do teldo as embarcacdes envolvidas na contingéncia e verifica
que uma delas saiu da rota definida para o atendimento da contingéncia. Inicia-se a busca de informages
através de ligacdes do programador para o suporte técnico da geréncia que administra a embarcacéo e, em
seguida, do controlador, para o fiscal da embarcagdo (videoconferéncia). O suporte técnico reclama do
excessivo controle sobre as embarcagdes via teldo, explicando que essas ocorréncias fazem parte do tipo de
servigo. O fiscal informa que necessitou sair da rota para fazer um translado de uma pessoa que passava mal,
por ordem médica.

Esses acontecimentos se davam ao mesmo tempo em que o gerente do setor ligava para informar
gue estava sendo questionado, pela alta geréncia, sobre informag6es desencontradas e para repassar ordens
relativas a necessidade de uma embarcagdo com sistema de CFTV em funcionamento para possibilitar o
acompanhamento da operagéo, pela diretoria.

O programador explica ao gerente que a mudanca da rota da embarcacéo foi devido a uma ordem
médica. O gerente fala que ndo havia sido comunicado sobre isso e entdo, o programador coloca o aparelho
telefénico proximo a tela onde acontecia uma videoconferéncia com o fiscal, para que esse explicasse a
necessidade do desvio de rota.

Em varios momentos, o didlogo entre os envolvidos foi tenso devido as diferentes légicas em
questdo. De um lado, o gerente sendo cobrado pela alta administracdo das alteragfes dos horarios de
chegada das embarcacgdes ao local da contingéncia e exigindo informag8es constantes. De outro, a equipe de
monitoramento e controle, tentando solucionar os diferentes problemas existentes nesse tipo de situacéo.
Algumas relativas as embarcagdes, como verificagdes: da localizagdo; das caracteristicas de cada uma delas,
como ferramentas e sistemas de comunicagéo; do tipo de operacdo em andamento; das trocas de turmas e
das paradas para abastecimento, além do acompanhamento das condigbes meteoceanograficas da regido.
Em paralelo a essas verificagdes, era também necesséria a realizagcéo de negociagdes com embarcagdes e
geréncias operacionais para o atendimento a situagéo.

Outras alteragdes no horario previsto para a chegada da embarcagdo na locacédo da contingéncia
aconteceram, devido a um contratempo com a aeronave, que buscaria o paciente e também devido a um
problema em uma das maquinas de outra embarcacéo. Essas alteracdes foram fontes de conflitos entre a
equipe de monitoramento e controle e o gerente, que exigia comunicac¢do imediata de qualquer alteracdo nos
procedimentos informados.

No dia seguinte, logo pela manh& outro conflito acontece entre gerente e programador. O primeiro
diz que néo havia sido notificado de que uma determinada embarcac¢é&o estava com problema de comunicacao
e que seria substituida por outra. O programador argumentou que havia lhe dito tudo por telefone e o gerente
discordou, perguntando se ele havia enviado por escrito. Apds esse evento, o programador resolve tomar a
deciséo de parar uma embarcacdo, que considerava a mais adequada, sem consultar o supervisor. Isso
causou outro conflito, agora entre ele e o supervisor, mas logo apés, retomada a calma, a questdo passou a
ser resolvida em parceria com 0 supervisor.

Devido a persisténcia de problemas no sistema de comunicagdo de uma das embarcacdes que
participaria do atendimento, o supervisor terceirizado e o controlador passaram a testar os sistemas de
comunicagdo (CFTV, videoconferéncia, telefone...) de todas as embarcag¢des envolvidas no atendimento a
contingéncia.

No final da manh&, o gerente chegou ao centro de monitoramento e controle e passou a discutir
junto com o supervisor (proprio) e o programador, as possibilidades de escolhas das embarcacdes. Decidido
qual seria a embarcacéo, o gerente do setor telefonou para o gerente operacional do setor responsavel pelas
embarcacgfes para verificar a possibilidade de cancelamento da operacéo, que estava sendo realizada pela
embarcagéo, no porto do Rio de Janeiro. Apds definicdo do cancelamento, a embarcagéo poderia se deslocar
para a locacao da contingéncia.

Figura 21— Quadro com descri¢cdo do evento de contingéncia acompanhado
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No evento em questdo, ocorre a quebra de um equipamento de producdo com
riscos de danos ao meio ambiente. Diversos atores atuam de forma conjunta, em
tempos e espacos distintos para alcangar um determinado objetivo comum, que no
caso € o envio de uma embarcacdo com caracteristicas técnicas especificas que
permita o atendimento a contingéncia, o mais rapido possivel e dentro dos critérios de
seguranca. Estas embarcacfes sdo dotadas de ROV's que permitem a verificacdo do
local aonde houve quebra do equipamento e de ferramentas, que permitem a

intervencdo necessaria para seu reparo.

Sera apresentado um esquema (Figura 22), tendo em vista as principais acoes
desenvolvidas durante este evento. Sdo analisadas as interacfes desencadeadas
pelas diversas configuracdes entre as pessoas, os conflitos surgidos e a coordenacao

das acdes por estes atores.

A tabela 11 apresenta uma sintese das acles representadas na figura 22.
Estas acbes apresentam-se numeradas, de modo a facilitar a compreensdao do

esquema.

7

Nesse esquema criado, € considerada a participagdo de cinco grupos,
denominados conforme a especificidade do trabalho dos atores: monitoramento e
controle (MC); suportes técnicos operacionais (STO); fiscais das embarcacdes (FE);
geréncias operacionais (GO) e gestores (GT). Cada acgdo dos atores sera
representada por uma seta, onde a diregdo mostra de onde partiu a acdo e no caso da
acdo envolver duas pessoas simultaneamente, a seta tera duas dire¢des. Os conflitos
serdo representados por setas interrompidas. A denominacdo das demandas refere-se

aos locais de origem de onde partiram.

Durante a observacdo é possivel notar que os grupos ndo sdo estaveis, ou
seja, as tarefas iniciadas no seu interior, ndo necessariamente sdo concluidas no
préprio grupo. Sao necessarias acdes de atores de outros grupos para que a tarefa se
conclua. Desta forma, os diversos “nés de colaboracdo” sdo formados conforme a

necessidade de resolucdo de cada tarefa, isto inclui atores, tempo e espaco diferentes.

As acbes acontecem entre integrantes do mesmo grupo ou de grupos
diferentes e cada componente do “nd” pode ser analisado sob o ponto de vista de um
sistema de atividade, conforme conceito proposto por Engestrom (1997), apresentado
na pagina 36. Numa visdo mais macro, o proprio “né"“ pode também ser analisado sob
0 ponto de vista de um sistema de atividade. No caso em questao, consideraremos 0s
atores representados pelos seus sistemas de atividade, como componentes de cada

um dos “nés”. Estes atores tém um objetivo a alcancar e suas a¢des sao mediadas por
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ferramentas, regras, divisbes do trabalho e comunidades de pratica, conforme
Engestrom (2008).

O evento ocorreu no inicio de 2012, quando o GIOP ainda estava na sua fase
inicial de implantagdo. As equipes das outras areas operacionais ainda nao haviam
sido transferidas para o nucleo de monitoramento e controle. Desta forma, a equipe
operacional do GIOP era constituida pelos: controladores, analista, supervisor e
programadores. A equipe de monitoramento e controle, nesta época, ocupava um

espaco provisério numa sala junto a equipe gestora do projeto e ao gerente do GIOP.

O aviso de ocorréncia da contingéncia é recebido pela equipe do ndcleo de
monitoramento e controle e em seguida, forma-se um grupo ou “nd”, onde sao
envolvidos atores desta equipe em conjunto com atores externos, de forma iniciar a
verificacdo de informacfes para saberem quais seriam as embarcacdes possiveis de

atender a contingéncia.

> Consideracoes

Similar a andlise anterior de uma contingéncia, no decorrer do evento, 0s
grupos ou “nds” surgem e desaparecem a medida que as questdes sdo resolvidas. A
permanéncia destes “nés” varia com a situacdo a ser resolvida e sdo compostos por
diferentes atores, dependendo na especialidade exigida para solucdo de cada
questdo. Estes atores podem ou nédo pertencerem ao mesmo grupo (como
designamos na representacdo), como também podem ou ndo estarem no mesmo
espaco fisico. Desta forma, os instrumentos que irdo mediar estas interagées possuem

grande importancia neste contexto.

132



f \

ovavoHvana
va oyINIL3a

021514 odeds3

5300y @
soyjuo3 ANI..

SIQIBIAY| £—>
L ERE]

SIYNOIDWH3d0
SYIINIHID

TWYNOIDVHI40
231°dNs

NESI 3INTHID

5303vouvENa
SI¥514

=
THHIETA

=" e
\ S,

_%.,...\. e

N S
T

VIZNIDUINI VWS

SYANVINIA SVd SNIDHO

Figura 22— Esquema representativo das principais a¢es dos diferentes atores durante o evento
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Tabela 11- Principais a¢des durante a observacdo do evento
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> Etapasla?’

Imediatamente apds a comunicagdo sobre a ocorréncia de contingéncia, ao
programador, forma-se o primeiro “nd”, onde os atores do grupo (MC) compartilham de
forma integrada as acbes necessérias para verificar quais embarcacdes possuem

caracteristicas para atender a este tipo de situacao.

Para este fim, sdo utilizados instrumentos como: relatérios de registros de
situacBes semelhantes; experiéncias anteriores; planilhas com planejamento das
equipes das embarcacdes; ligacdes telefénicas; informacfes georeferenciadas da

localizacao das embarcacdes.

A colaboracdo entre os integrantes € intensa e ordenada, com reparticdo de
tarefas entre os mesmos. O programador e 0 supervisor Sdo responsaveis pela
definicdo da embarcacdo mais adequada; o analista verifica as datas de trocas de
turmas e o0s equipamentos disponiveis nas embarcacbes; o controlador verifica a
situacdo das operacbes das embarcacbes escolhidas e acompanha seus
deslocamentos. No entanto, as informacfes relacionadas ao tempo de deslocamento
das embarcacdes, sdo necessarias buscar em outro grupo (STO). Desta forma, mais
um ator, denominado suporte técnico, é introduzido neste “nd”. Este ator né&o
compartilha o mesmo espago fisico com a equipe de monitoramento e controle e a

comunicacao é através de telefone e correio eletrdnico.

> Etapas8a9

Nestas etapas, constatada uma divergéncia entre as informacgdes recebidas e
as informagdes visualizadas na ferramenta georreferenciada, os atores integrantes do
grupo (MC) passam a buscar respostas para tal divergéncia com os atores dos grupos
(STO) e (FE), formando assim outro “nd” de colaboracdo. A informacgéo recebida se
refere ao deslocamento de uma determinada embarcacao para o local onde ocorreu a
contingéncia. No entanto, a ferramenta de visualizacdo (GIS-SUB)*, que permite o
monitoramento dos deslocamentos das embarcacdes, em tempo real, mostra que tal

embarcacdo se deslocava conforme outra rota, ndo a prevista.

O grupo (STO) é formado por atores, denominados suportes técnicos
operacionais, que possuem vasta experiéncia operacional e estdo constantemente em

contato com os fiscais das embarcacfes, desta forma poderiam ter uma resposta para

24 Sistema de Informac6es Geogréaficas de Servigos Submarinos
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0 deslocamento ndo previsto de uma das embarcacbes. No entanto, como lidam
diariamente com o0s imprevistos que ocorrem, um deslocamento eventual fora da rota,
€ considerado possivel em casos, por exemplo, em que seja necessario buscar uma
ferramenta com outra embarcagdo ou uma pessoa que esteja passando mal. Assim
sendo, o questionamento sobre a mudanca de rota pelo grupo (MC), imediatamente no
momento em que se inicia um deslocamento ndo programado, € considerado pelo
suporte técnico como uma acao de controle desnecessaria, por entender que um ou
outro desvio no deslocamento da embarcacdo, pode ocorrer dependendo da
necessidade do trabalho. Desta forma, o grupo (MC) busca a resposta diretamente na
fonte, que é o fiscal da embarcacdo. Este explica a causa do deslocamento como
sendo uma eventualidade ocorrida: necessidade de desembarcar uma pessoa que
passava mal. Este evento permite mostrar como as informacdes e conhecimentos
técnicos encontram-se distribuidos entre os diversos individuos que compdem o0s
grupos e por isso, sdo formados os chamados “n6s”. Os atores ndo conseguem
chegar ao objetivo apenas através de sua acao individual e utilizando-se, unicamente,
de seus conhecimentos ou do conhecimento do préprio grupo. Podemos comparar a
um “quebra-cabeca”, onde as pecas devem estar integradas de forma ordenada para

gque se chegue ao objetivo final.

> Etapas 10a 12

Estas etapas sdo caracterizadas pela entrada do grupo (GT), quando se inicia
uma sequéncia de conflitos devido as diferentes légicas relacionadas aos diversos
sistemas de trabalho envolvidos. Os atores do grupo (MC) estdo envolvidos
diretamente na solugdo do problema, recebendo informacdes de diversos outros
atores e buscando trata-las de forma a construirem o melhor cenario para o
atendimento a contingéncia. Enquanto isto, os atores do grupo (GT) buscam se
atualizar, em tempo real, dos diversos desdobramentos, de modo a serem 0s
condutores das decisGes e poderem representar a empresa diante da comunidade
externa. Este grupo requisita atualizacdes constantes das informacgdes, 0 que se torna
um fator complicador para a atuacéo dos atores do grupo (MC), por requerer agilidade
nas acfes, de modo a correr contra 0 tempo, devido aos riscos de danos ao meio
ambiente. A pressao temporal € uma constante no curso das a¢fes dos atores que
compdem os diversos “nos”, porque é necessario rapidez e precisdo nas acdes para

reparo ou substituicdo do equipamento, de forma ripida e segura.
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> Etapas 13 a 16

Nestas etapas, os atores do grupo (MC) voltam a realizar a¢des visando a
colaboracdo de forma conjunta para a resolucédo do problema a partir de verificacdes
de diversas informacdes (operagcdes em andamento, condicdes meteoceanogréficas,
paradas para abastecimento, ferramentas e sistemas de comunicacéo...). Novamente,
h& reparticdo de tarefas de forma ordenada entre os atores envolvidos. Em seguida,
sdo formados outros “nés”, quando entram em contato com atores dos grupos (GO) e
(FE) através de ligacoes telefénicas, para negociarem a disponibilizacdo de possiveis

embarcacfes para o atendimento da situacéo.

Informacdes relacionadas a imprevistos ocorridos (contratempo com aeronave,
problema na maquina de uma das embarcacdes) chegam aos atores do grupo (MC),
de modo a justificar atrasos nas chegadas das embarcac¢des ao local do acidente e,
consequentemente, o ndo atendimento da contingéncia dentro do prazo anteriormente
previsto. A cada imprevisto, as acdes precisam ser repensadas e reestruturadas e isso
requer que todos os atores envolvidos sejam informados para que 0s mesmos tenham
conhecimento das mudancas ocorridas. Estas mudancgas levardo cada um dos atores,
dentro de suas especialidades e conhecimentos, a reorganizarem suas préximas

acOes de modo a possibilitar futuras novas articulagdes entre eles.

> Etapas 17 a 19

Surge um novo conflito entre gerente GIOP (grupo GT) e programador (grupo
MC), atribuido a falta de repasse de informacdes relacionadas a uma das
embarcacfes enviada a locacao. No primeiro momento, o gerente questiona 0 motivo
pelo qual a embarcacédo enviada apresentava problemas no sistema de comunicacao.
O programador explica que a embarcacdo que estava com 0 sistema operante,
realizava uma operacdo e ndo poderia parar. Como o programador havia recebido a
informacé&o de que a embarcacéo ficaria em espera, preferiu enviar outra embarcacao,
até a chegada da que tinha o sistema operante. O gerente reclama por nao ter sido
avisado e o programador contesta, dizendo que o havia avisado. O gerente procura
saber se a informacdo havia sido enviada por escrito. O programador responde que
ndo havia escrito e sim, comunicado. Em seguida, o programador decide por
interromper a operacdo em andamento e enviar a embarcacdo para a locacdo. O
conflito levou o programador a realizar uma acdo de forma individual. Esta acdo
contrariava as regras instituidas para funcionamento do grupo (MC), que previam, em

casos de necessidade de parada de operagdo, uma andlise conjunta entre
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programador e supervisor. Assim, a relagdo de conflito entre o programador e o
gerente desencadeou um novo conflito, agora entre atores do mesmo grupo:
programador e supervisor. Ou seja, um conflito pode desencadear acbes que levam a
um desequilibrio dos sistemas de atividade dos atores envolvidos ou mesmo, do
sistema de atividade de um grupo como todo, podendo causar um efeito cascata de

acOes desestabilizadoras na conducéo do evento.

> Etapas 20 a 23

Apds exposicbes dos diferentes pontos de vistas e ponderacBes sobre a
necessidade do trabalho em equipe, os dois atores do grupo (MC) voltam a resolver a

gquestao de forma conjunta.

Em paralelo, outros integrantes do grupo (MC) também desenvolvem acdes de
forma conjunta, testando os sistemas de comunicacdo das embarcacdes (CFTV,
videoconferéncia, telefone...), para definirem quais delas enquadrariam nas exigéncias

para o atendimento, colocadas pela diretoria.

O gerente, ator do grupo (GT), retoma o dialogo e passa a discutir as
possibilidades de escolhas das embarcagcbes de forma conjunta com os atores do
grupo (MC). Em seguida, passa a negociar com o ator do grupo (GO) uma
determinada embarcacdo para o atendimento. A negociagdo € conduzida sem
problemas e alcanca o resultado esperado, com a permissdo de a embarcacdo se

deslocar até local da contingéncia.

Nesta etapa, ficam evidentes os diferentes “nés” de colaboracdo surgidos entre
os diversos atores com a finalidade de resolverem tarefas distintas. A resolugdo das
tarefas de cada um destes “nds” se articula para a construgdo do objetivo comum, que
€ compartilhado entre os atores envolvidos. Na tabela 12, foram caracterizadas: i) a
constituicdo das equipes; ii) os atores envolvidos; iii) as principais acdes realizadas
pelas respectivas equipes ad hoc; iv) os instrumentos que suportaram a acao coletiva

e; V) caracteristicas do trabalho coletivo.

As etapas da tabela 12 foram agrupadas tendo como referéncia as etapas

descritas na tabela 11.
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Tabela 12 - Equipes formadas durante a contingéncia

Etapas Equipes Atores Caracteristicas das A¢bes empreendidas
ad hoc
Acdo Principal : Verificagdo de registros anteriores semelhantes
1a2 1 Integrador, supervisor |Instrumentos utilizados: banco de dados, relatdrios de registros de situagbes semelhantes
Caracteristicas: busca de informagdes para apoiarem as decisGes
Acdo Principal : Verificagdo em conjunto das caracteristicas a serem utilizadas no atendimento
integrador, Instrumentos utilizados: planilha com planejamento das equipes, planilha com descricéo dos servigos em
3a4 2 controlador, andamento, telefone, informagdes georreferenciadas da localizacéo das embarcaces
supervisor Caracteristicas: colaboragdo intensa e ordenada com reparti¢éo de tarefas entre atores.
Acdo Principal : Verificagdo de embarcagdes para atender outros eventos paralelos
integrador, Instrumentos utilizados: planilha com planejamento das equipes, planilha com descri¢do dos servicos em
supervisor, andamento, telefone, informagdes georreferenciadas da localizagéo das embarcagées, correio eletrénico
546 3 150'7‘1”’0/0‘10’, suporte |Caracteristicas: colaboragdo ordenada com repartigéo de tarefas entre atores.
técnico, representante
da Marinha e
engenheiro do ativo
Acdo Principal: Busca de respostas para a divergéncia entre informagdes recebidas e visualizadas no software
georreferenciado.
integrador, Instrumentos utilizados: telefone, informagdes georreferenciadas da localizagdo das embarcagées,
7a9 4 controlador, suporte videoconferéncia.
técnico, fi /'sazl da Caracteristicas: Informagdes e conhecimentos técnicos distribuidos entre os diversos individuos. Os atores do
embarcagdo ntcleo (MC) ndo conseguem chegar ao objetivo apenas através de sua agdo individual e utilizando-se
unicamente de seus conhecimentos ou do conhecimento do proprio grupo.
Acdo Principal: Realizagdo de questionamento a respeito de informagdes desencontradas e defini¢do das
caracteristicas da embarcagdo a ser enviada para o atendimento da contingéncia.
Instrumentos utilizados: telefone, planilha com descrigéo dos servicos em andamentos, informagées
integrador, gestor | georreferenciadas da localizagdo das embarcagdes
5 GIOP, fiscal da Caracteristicas : Conflito devido as diferentes I6gicas praticadas pelos gestores e os atores do ntcleo (MC):
embarcagdo necessidade de informagdes para conduzir decisdes x agdes imediatas para atender a contingéncia. A pressio
temporal é uma constante no curso das agdes dos diversos atores, devido a necessidade de rapidez e precisdo
nas agoes.
Acdo Principal : Verificagcdo de dados relativos s embarcagbes de modo a solucionar dificuldades no
10a15 atendimento
controlador, suporte |Instrumentos utilizados : planilha com planejamento das equipes e paradas no porto, planilha com descri¢do
6 técnico, monitor, dos servicos em andamentos, informagdes georreferenciadas da localizagdo das embarcagées, informagdes
relativas aos sistemas de comunicagéo, dados meteoceanogrdficos.
Caracteristicas: colaboragéo ordenada com reparticéo de tarefas entre atores.
supervisor, fiscais das Acdo Principal : Negociagdes para solicitagdo de embarcages para o atendimento
embarcacdes e Instrumentos utilizados : telefone, planilha com planejamento das equipes e paradas no porto, planilha com
7 representantes de descrigdo dos servicos em andamentos, informagées georreferenciadas da localizagéo das embarcagdes
setores operacionais Caracteristicas: autonomia necessdria para conduzir negociagdes
Acdo Principal: Recebimento de informagdes sobre imprevistos ocorridos com as embarcagdes (problema na
mdquina de uma embarcagéo e desvio na rota, de outra, por ordem médica para buscar uma pessoa que
controlador, monitor, passava mal)
8 supervisor, fiscais das | nstrumentos utilizados: telefone, correio eletrénico
embarcagdes Caracteristicas : a cada imprevisto, as acbes sdo repensadas e reestruturadas e isso requer que todos os atores
envolvidos sejam informados para que possam organizar suas proximas agdes de modo a agir no novo cendrio
Acdo Principal : Realizagdo de questionamento a respeito de alteragbes do hordrio de chegada das
embarcagdes devido aos imprevistos
9 g?stor GIOP, Instrumentos utilizados: telefone, planilha com descrigéo dos servicos em andamentos, informagées
integrador georreferenciadas da localizagéo das embarcagdes
Caracteristicas : Conflito entre as diferentes logicas
16020 Acdo Principal : Solicitagdo de parada dos servigos de uma determinada embarcagéo
Instrumentos utilizados: telefone, planilha com descrigdo dos servigos em andamentos, informagdes
0 integrador e fiscal da georrefelrer.wiadas da Iaca/i}zag:&o tjas embarc‘ag:ofe‘s . o
embarcagio Caracteristicas: Novo conflito. Agdo tomada individualmente, contrariando as normas instituidas para
[funcionamento do nicleo (MC), que previam, em casos de necessidade de parada de operagéo, uma andlise
conjunta entre integrador e supervisor.
Acdo Principal : Ponderagdes sobre agbes executadas e retomada da situagdo, de forma conjunta
Instrumentos utilizados : voz (presencial)
11 integrador e Caracteristicas : Exposi¢des dos diferentes pontos de vista. Conflitos podem desencadear a¢ées que levam a um
supervisor desequilibrio dos sistemas de trabalho dos atores envolvidos ou mesmo, do sistema de trabalho de um grupo
como todo, podendo causar um efeito cascata de agdes desestabilizadoras na condugdo do evento.
Acdo Principal: Teste dos sistemas de comunicagdo das embarcagdes envolvidas, para cumprimento de
exigéncias dos gestores
12 controlat_ior € Instrumentos utilizados: telefone, videoconferéncia, circuito fechado de televiséo (CFTV)
supervisor Caracteristicas: no contexto de integragdo operacional € necessdrio garantir o funcionamento dos sistemas de
comunicagdo de forma efetiva.
Acdo Principal : Defini¢do das embarcag8es de forma conjunta
21023 gestor GIOP, Instrumentos utilizados: qudro, planilha com descrigdo dos servigos em andamentos, informagdes
13 integrat{or € georreferenciadas da localizagéo das embarcagdes
supervisor Caracteristicas: Envolvimento das diferentes Iégicas para auxiliar na decis@o.
Acdo Principal : Negociagdo de parada de servigo de uma embarcagdo para atender d contingéncia
14 gestor GIOP, gestor |Instrumentos utilizados: telefone, planilha com descri¢do dos servicos em andamentos

setor operacional

Caracteristicas: o envolvimento das diferentes I6gicas permite um maior conhecimento da situagdo e,
consequentemente, maior poder de negociagdo.
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As equipes 1, 2, 6, 11, 12 e 13 foram formadas por pessoas que ocupavam 0
mesmo local (0 ambiente de monitoramento e controle). As equipes 3, 4, 5,7, 8, 9, 10
e 14 foram formadas por pessoas situadas em locais distintos: escritorio fora da
empresa (representante da Marinha); area offshore (fiscais das embarcacgdes);
escritério da empresa localizado na mesma cidade (engenheiro); outro prédio
localizado na mesma unidade (representantes e gestores dos setores operacionais);
sede da empresa localizada em outra cidade (gestores). A comunicacao entre elas foi

realizada através de videoconferéncia, telefone e correio eletrénico.

> Consideracoes

A organizacdo de trabalho neste ambiente ndo parece ser a mesma dos
centros de coordenacgdo (Suchman,1997), citada anteriormente na pagina 35, nem a
mesma encontrada em salas de controle, onde existem parametros definidos, que
permitem manter o controle do processo produtivo estavel, dentro dos intervalos
previstos. No ambiente colaborativo, por mais que se queira definir processos e
procedimentos, esta logica ndo se estabelece. Os constantes eventos contribuem para
uma instabilidade nas atividades de trabalho, onde a acdo do operador é central para

o retorno ao equilibrio.

Durante outras observagfes realizadas, em alguns momentos foi possivel
notar, que as colabora¢cfes podem ser mais demoradas e ndo tdo improvisadas, como
no conceito colocado por Engestrém (2008), mencionado no capitulo 3. No entanto, as
caracteristicas do trabalho nodal, como a intensa atividade colaborativa, a mudanca
das equipes nas solucbes dos problemas, as relacbes de colaboracdo fugazes,
surgem com bastante frequéncia, principalmente em eventos de resolucdo mais

complexa.

Como no trabalho nodal, acontecem diferentes arranjos de colaboracao, entre
diferentes atores, de modo a atender uma determinada tarefa. Este arranjo de
colaboracdo, ou “nd”, ndo € constituido de uma Unica acdo, nele é realizado um
conjunto de acles estreitamente interconectadas, o0 que envolve certa divisdo de
trabalho entre os atores envolvidos. Como por exemplo, quando é necessario definir
uma embarcacao para atender um determinado servico de ancoragem, o integrador
repassa a demanda para o controlador da area de ancoragem, que define quais as
embarcacBes possiveis para o atendimento, com base nas suas caracteristicas
(equipamentos, localizagéo, troca de turmas, dentre outras) e nas necessidades do

servico em questdo. O monitor, por sua vez, verifica as condicdes meteoceanograficas
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e verifica dados de alguma operacdo em andamento, caso seja necessario. Estes trés
atores realizam acdes individuais que, ao final, propiciardo a definicdo da embarcacédo

mais recomendada para a situacéo apresentada.

Apés, a conclusdo desta tarefa, os atores se dedicardo a outras tarefas,
formando outros arranjos de colaboragédo, que podem envolver outros atores. Estes
atores podem estar localizados no ndcleo de monitoramento e controle ou ndo. Podem
estar distribuidos em diferentes espacos e a comunicacdo se dara através dos
diferentes artefatos (telefone, videoconferéncia, radio, correio eletrdnico). Ou seja,
estes arranjos ou “nés” sdo constituidos de sucessivas reconfiguracdes de atores e
artefatos, orientados através das diferentes tarefas, que surgem devido a necessidade

de atendimento a uma gama de servi¢cos submarinos, em questao.

7.1.3.2 Interacbes dos diferentes sistemas de atividade numa situacdo de

contingéncia

Neste topico serd apresentada a andlise das interacbes dos diferentes
sistemas de atividade dos atores envolvidos e sua possivel relacdo com conflitos,
surgidos na acao coletiva. Para efeito de andlise, serdo utilizadas as acdes, que
desencadearam conflitos nas etapas de 17 a 19: i) entre o programador e o0 gerente €;

i) entre o programador e 0 supervisor.

A figura apresentada anteriormente, na pagina 36, ilustra como os sistemas de
atividade (Engestrém, 2008) podem ser identificados e suas interconexdes analisadas.
Os atores agem com o objetivo de alcancar seus objetos (misséo orientada). As acdes
sdo mediadas por ferramentas, regras (ndo inclui apenas os procedimentos escritos,
mas também os procedimentos necessarios para praticar a agdo. Podem ser explicitas

ou tacitas), divisdes do trabalho e comunidades nas quais os atores estéo inseridos.

Na andlise apresentada, a seguir, busca-se compreender, como 0s sistemas de
atividade do programador, do gerente e do supervisor interagem e como possiveis

conflitos podem surgir através dessas interacoes.

Na figura 23 sdo apresentados trés sistemas de atividade. O sistema, no alto a
esquerda, se refere ao programador. Ele utiliza ferramentas (telefone, radio, correio
eletrdnico, planilhas, dentre outras) a fim de alcancar seu objeto, que é enviar uma
embarcacdo para atender a contingéncia com rapidez e seguranca. O resultado de
suas acdes é mediado pelo uso destas ferramentas e € influenciado por outros fatores
como as regras ou procedimentos, que regem suas atividades (como por exemplo,
obedecer a determinadas caracteristicas técnicas das embarcacdes; obedecer as
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normas da Marinha; as normas de seguranga; aos procedimentos colocados pela

hierarquia, como enviar e-mail a cada nova informacéo; dentre outras).

As questdes culturais relativas as comunidades de pratica as quais o
programador se identifica, podem também influenciar as estratégias que o
programador utiliza durante suas a¢des (como por exemplo, um programador que &
oriundo de uma determinada geréncia operacional, tem mais afinidade e
conhecimentos relativos as operacdes praticadas naquela geréncia a qual pertencia e
na pratica, pode ter um acesso mais facil a informacgfes relativas a este tipo de
operacéo). A divisdo do trabalho influencia igualmente a atividade desenvolvida, neste
caso, o programador rotineiramente divide as tarefas com o controlador, o analista, 0s

suportes técnicos e, em muitas das vezes, tem o0 apoio do supervisor.

Resultado:

Atendimento a operagdo
de contingéncia

?

T:R; P; VC; CE;SV Colabora(;éo
o Enviar Gerlr e
Programador embarcagao |nformar Gerente
Coordena(;ao
CEMB; NM; ¢—» MCE<———> sic A A < > GG E < > NM:NS:
NS; PE STO Y GO; S PE

Colaboracao/Integragéo

Coordenar e

definir
embarcacio

CEMB; NM;$——PNC E «—P <> Interaces
NS PE <% Tensbes

Instrumentos: T — telefone; R- radio; P- planilhas; VC- videoconferéncia; CE- correio eletrénico; SV-
sistemas de visualizagéo; V- voz

Regras: CEMB- caracteristicas das embarcag6es; NM- normas da Marinha; NS- normas de seguranca;
PE- procedimentos da empresa.

Diviséo do Trabalho: S- supervisor; C- controlador; A- analista; STO- suporte técnico operacional; GO-
gerentes operacionais, P-programador, G- gerente

Comunidades: MC- Monitoramento e Controle, E — empresa; GG- grupo de gestéo.

Figura 23 — Os componentes de sistemas de atividades em interacao (Adaptado Owen, 2008)
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O sistema de atividade similar, no alto & direita, representa o trabalho do
gerente. Este tem por objeto além de gerir a equipe de monitoramento e controle,
informar a alta geréncia as ocorréncias, em tempo real, de modo a subsidiar decisdes
e o repasse de informacdes a comunidade externa, incluindo meios de comunicagao.
Com base na andlise, 0 maior impacto sobre seu sistema de trabalho esta relacionado
aos procedimentos impostos pela alta gestdo da empresa, onde toda e qualquer

alteracdo de informacédo relacionada ao atendimento a contingéncia deve ser

reportada a esta estancia, de forma imediata.

z

A pressdo exercida por necessidade de cumprir tal procedimento é tao
substancial, que por vezes, 0 objeto deste ator passa a ser unicamente a cobranca
destas informacdes. As principais ferramentas mediadoras utilizadas sao o telefone e
o correio eletrbnico, que ndo permitem uma interacdo presencial de forma a possibilitar
uma efetiva exposicdo dos fatos, ou seja, um compartilhamento do contexto do
trabalho. A divisdo do trabalho acontece de forma eventual, com o0s gestores da area
operacional e o supervisor da equipe de monitoramento e controle, que é um de seus
contatos para a busca e repasse de informacdes. Suas estratégias de agdo sao
influenciadas, principalmente, pela comunidade de gestores com os quais compartilha

as informacdes.

O sistema de atividade, na parte inferior da figura, se refere ao supervisor. Nas
etapas analisadas, onde ocorre o conflito, o principal objeto deste ator € definir ou
aprovar a definicdo das embarcacgbes e o instrumento utilizado na interacdo com o
programador é a voz. Suas agles estdo sujeitas as mesmas regras do programador,
bem como esta inserido nas mesmas comunidades de préaticas. A divisdo de seu

trabalho, neste episddio, é compartilhada com o programador e o gerente.

Os trés sistemas de atividade compartilham um objetivo comum que é atender
a operacdo de contingéncia enviando a embarcacdo mais adequada ao atendimento.
No entanto, € interessante ressaltar que os objetos de trabalho ndo séo alinhados. O
objeto de trabalho para o programador é enviar uma embarcacdo de forma segura e
rapida, enquanto o objeto imediato do gerente € gerir a equipe e obter informacdes
atualizadas e de forma rapida para repassar a alta geréncia, de modo a subsidia-la
nas tomadas de decisdo e na comunicacdo com a comunidade externa. O objeto do

supervisor € coordenar a equipe e enviar a embarcacéao.

A influéncia das respectivas exigéncias em cada um dos sistemas de atividade
submete 0 objetivo comum a ser constituido a tensdes, que podem desencadear

conflitos. O interesse prioritario do programador € providenciar uma embarcag¢édo que
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atenda as especificidades das operagbes a serem conduzidas no atendimento da
contingéncia. Isto significa que ele necessita consultar e buscar diversas informacdes;
interagir com diferentes equipes; criar estratégias para sobrepor variabilidades que
surgem; coordenar diferentes acgdes; conferir dados e especificagfes; dentre outras
acOes, todas elas sob uma presséo temporal caracteristica de eventos deste tipo e
muitas vezes, de forma simultdnea. Por outro lado, o interesse do gerente é gerir as
operacbes e manter a alta gestdo informada, de forma constante e imediata. No
entanto, a pressao temporal aliada a pressao imposta pela cobranca de informacdes,
através de sua hierarquia, faz com que prevaleca como seu objeto principal, a busca

incessante por informacdes atualizadas.

O fornecimento de informacgdes, pelo programador, a todo instante em que
ocorra uma alteracdo no andamento das operacdes, impacta as acdes que ele
necessita desenvolver de forma continua e pode prejudicar a sua consciéncia
situacional (awareness)®, visto que sua atencdo é desviada constantemente do
contexto operacional. Estas questBes conduzem a uma desestabilizacdo de seu

sistema de atividade.

Entretanto, a ndo obtencdo das informagbes no momento que a diretoria
solicita, igualmente desestabiliza o sistema de atividade do gerente. Estas
instabilidades podem gerar conflitos de toda natureza entre os atores. Neste caso, 0
conflito foi desencadeado, de um lado, pelos instrumentos mediadores das acdes que
nao possibilitaram ou foram insuficientes, para que o programador informasse em
tempo real, as alteragbes relacionadas ao envio das embarcacdes. Por outro lado,
pela quantidade de regras dos diferentes sistemas de atividade. As industrias de alto
risco sdo caracterizadas por grande quantidade de regras, as vezes contraditorias, e
por comportamentos de conformidade. Nesse caso, resultaram em sobrecargas,

cognitiva para o programador e emocional, para o gerente.

O conflito surgido entre estes dois sistemas de trabalho acabou por
desestabilizar também o sistema de trabalho do supervisor, que possuia uma forte
interacdo com o programador. Desta forma, percebe-se que um desequilibrio em um
dos sistemas de atividade pode ser agente desestabilizador de todo um sistema de

atividade coletiva, dificultando o alcance do objetivo almejado.

25 O termo “awareness” se refere a consciéncia do que ocorre na situacéo. Para Woods et Sarter (2005) , é a partir da consciéncia situacional que as decises

e acdes de controle sdo selecionadas e ativadas.
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Portanto, é necessario que a pratica de trabalho suporte a crescente interse¢éo
de diferentes sistemas de atividades em interacdo, buscando uma maior atencdo aos

limites destas fronteiras.

» Consideracoes

A partir deste evento, foi possivel notar que neste tipo de organizacdo de
trabalho, as acdes ndo sdo somente realizadas internamente aos grupos (GIOP,
embarcacles, gestores...). Conforme Engestrom (2008), véarios “nds” sdo formados
para que diversas acdes, interligadas entre si, sejam realizadas de forma
compartilhada entre os diversos grupos envolvidos. O controle destas acbes se
desloca entre os “n6s” e o resultado das mesmas depende de individuos diferentes,
que representam em cada dado momento, seus respectivos coletivos. Pode-se dizer

neste caso, que os coletivos agem através de seus individuos.

As diversas formas de acdes destacadas entre os atores como: colaboracgdo,
negociacdo, interpretacdes, interacdes, comunicacdo, compartihamento de
informacg0des, dentre outras, caracterizam o que é chamado de trabalho coletivo.

s

No caso apresentado, € visivel a intensa interacdo, divisdo de trabalho,
coordenacéo e colaboracédo entre os atores do GIOP (grupo MC). Estas dimensdes
ndo sdo pré-especificadas por procedimentos, elas sdo coconstruidas pelos atores,
através da comunicacdo e permitem colocar em pratica uma organizagdo temporal na
busca da solucéo do problema. S0 essas comunicagbes que permitem estabelecer
regulagbes ou estratégias, que garantem a eficacia deste trabalho coletivo. O nivel de
reflexdo e as transformacdes possiveis dependem do desenvolvimento do didlogo
(Lorino, 2009).

As acles praticadas pelos atores do grupo (MC), sob a coordenacdo dos
mesmos, decorrem de forma estavel, apesar das inumeras variabilidades
apresentadas durante o curso das mesmas, devido as estratégias colaborativas
utilizadas pelos envolvidos (como distribuicdo do trabalho, acBes coordenadas de

forma conjunta, compartilhamento de informacdes e de conhecimentos, dentre outras).

No entanto, verifica-se que esta estabilidade do grupo é interrompida,
principalmente, quando o mesmo necessita interagir com o grupo (GT), composto
pelos gestores. Esta desestabilizacdo do sistema pode ser atribuida a alguns fatores,

gue sobressairam nas analises:
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(1) O uso ndo coordenado dos instrumentos relacionados ao sistema de
comunicacdo e a confiabilidade das informacdes aparecem como principais
desencadeadores dos conflitos. A compreensdo da necessidade de utilizacdo e a
definicdo de tecnologias apropriadas, que visam o suporte ao trabalho coletivo séo

fundamentais neste tipo de organizacéo;

A dimensdo coletiva, no ambiente colaborativo, se situa como uma
determinante da situacdo de trabalho, que o operador deve gerir. Esta gestdo, por
vezes, também representa um custo para estes operadores. Neste caso, o operador
necessita gerir a situacédo de contingéncia e a comunicacao (envio de e-mails) para o
gestor. No tratamento de um determinado evento, para que a rastreabilidade das
informacdes seja efetiva, € necessario registrar toda e qualquer acao relacionada a
ele. Este registro, normalmente, € realizado por meio do correio eletrbnico.
Consequentemente, os operadores além de gerir as acdes relativas aos eventos,
como no caso em questdo, também precisam gerir as informacdes recebidas e
enviadas. Como é possivel notar, neste caso, a tecnologia, quando ndo prevista com
base na atividade a ser desenvolvida, pode tornar-se um problema e ndo uma solucdo

para o desenvolvimento da atividade.

(2) A caracteristica de uma forte estrutura vertical de gestédo, que conflita em
parte, com a necessidade de autonomia dos atores, que estdo no centro da resolucdo
do problema. A natureza das operagcdes na industria de processo continuo é
caracterizada pela necessidade de uma organizacdo de trabalho pautada por
procedimentos, no entanto devido ao alto grau de variabilidade que permeia tais
operacgdes, € necessario permitir aos operadores uma maior autonomia, ou uma maior
margem de manobra, em relacdo a escolha das melhores estratégias, que 0s
possibilitem transporem tais variabilidades surgidas no curso da acdo, para a
resolucdo do problema. A coordenacdo das acdes pelos gestores tem como limite a
situacao real, visto que as condi¢Bes previstas por eles ndo comportam as inUmeras
modificacBes impostas pelas condic¢des reais, o que pode comprometer a resolucéo do

problema.

O trabalho no ambiente colaborativo, como foi mostrado, € caracterizado por acdes
distribuidas entre diferentes espacos e tempo e, assim, 0s instrumentos que irdo
mediar estas acdes coletivas surgem como elementos necessarios para a garantia do
sucesso das mesmas, como veremos no capitulo 7.3. Estes recursos devem
assegurar que cada um dos atores tenha conhecimento dos fatos relativos ao estado
da situacdo do outro e que compartihem um mesmo conhecimento em relacdo a

situagdo, como um todo.
146



7.2 Projetar um ambiente colaborativo IO é mais do que conceber um espacgo:

€ projetar um sistema de trabalho coletivo

Neste tépico sdo apresentados: i) histérico e contexto relacionados a demanda
para o projeto do ambiente colaborativo e; ii) os elementos, da situacdo estudada, que
permitem mostrar que a concepcdo do ambiente colaborativo ndo se limita a

concepcao de um espaco fisico .

O ambiente colaborativo pode ser caracterizado, como sendo um elemento de
suporte para um trabalho coletivo entre as equipes. Esta caracterizacao transpassa a
ideia de que colocar todos juntos no mesmo local faz com que a colaboragéo e a

integracdo entre as pessoas acontegam.

Os resultados ndo satisfatérios em projetos anteriores deixaram claro, que a
integracdo operacional pretendida ndo deve se limitar & concepcdo de espacos de
trabalho. Dito, de outra forma, as definicbes de espaco e de recursos fisicos,
unicamente, ndo sao suficientes para transformar um trabalho desenvolvido de forma
fragmentada, em um trabalho integrado e colaborativo. O espaco pode ser um

instrumento nesta busca, mas nunca o fim.

E inegavel, que a proximidade entre as pessoas pode trazer beneficios para
determinadas atividades de trabalho, no entanto ndo se pode esquecer que também
traz alguns problemas, como por exemplo: i) dificuldade para concentracdo em tarefas
complexas; ii) problemas quanto ao sigilo de informac@es; iii) interrupcbes das

atividades de forma mais frequentes, dentre outros.

Na verdade, além do espaco, existem outros fatores necessarios para a
integracdo operacional, tais como: i) a organizacdo do trabalho; ii) meios de
comunicacao; iii) a confiabilidade das informacdes e; iv) a possibilidade de troca de

dados.

7.2.1 A demanda para o estudo ergonémico: histéric 0 e elementos do

contexto

Este topico tem como finalidade contextualizar o momento no qual se iniciou o
projeto ergonémico para o ambiente colaborativo, a partir de uma sintese das etapas

gue o antecederam e de questdes que o dificultaram.
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Serdo apresentados: i) a demanda do projeto ergondmico; ii) as propostas
iniciais dos leiautes; iii) o contexto da fase inicial do projeto; iv) escolhas
organizacionais que antecederam o projeto; v) as diferentes versdes do quantitativo de

postos de trabalho.

» A demanda do projeto ergonémico

O objetivo do novo ambiente € integrar os principais processos de trabalho da
unidade submarina compartilhando o principal recurso (embarcacdes disponiveis) para
atendimento das operagfes. A necessidade de integracdo desses processos levou a

definicdo de diferentes equipes estruturadas em um ambiente Unico.

A concepcdo do ambiente colaborativo € uma das etapas do projeto de
integracdo operacional, prevista no modelo de implantacdo dos projetos GIOp. No
caso estudado, para possibilitar a viabilizacdo do ambiente colaborativo, foram
disponibilizados 900 m2 do pavimento de cobertura de uma edificacdo, em final de
construcdo. O pavimento da cobertura possuia uma é&rea total de 1.500 mz2,
distribuidos no piso principal (900 m?) e jirau (600 m2). A ocupacao da &rea destinada
ao ambiente colaborativo poderia ser somente no piso principal ou em ambos. A area

restante seria ocupada por duas outras geréncias da empresa.

Os principais nucleos (equipes) definidos para a atuarem neste ambiente
foram: i) monitoramento, controle e suporte técnico (monitorar e controlar o
cumprimento dos servicos programados, além de atuar na resolucdo de situacdes
imprevistas e no atendimento as emergéncias - prazo de até trés dias); ii)
planejamento e programacao (planejar servicos e materiais e programar de forma
otimizada o uso dos recursos - prazos maiores que trés dias); iii) planejamento,
programacao e diligenciamento logistico (atuam sobre a mobilizacdo de materiais e
pessoas) e; iv) supervisdo e desempenho operacional (atuam na gestdo das equipes e

do processo).

» As propostas iniciais de leiautes

Inicialmente, as propostas de leiautes para o ambiente colaborativo foram
requisitadas aos profissionais da area de servicos da prépria empresa. Como dados
iniciais, os mesmos receberam a documentacdo que continha a previsdo do

gquantitativo dos postos de trabalho (por equipes) e as necessidades relativas as
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infraestruturas de telefonia, iluminacédo, acustica, além do quantitativo relativo as telas

de visualizacao.

N&o foi repassada a estes profissionais, nenhuma informacdo relativa aos
processos de trabalho ou as interacbes existentes, entre os diversos postos de
trabalho a serem considerados. O objetivo era colocar, inicialmente, a quantidade total
de postos na area disponivel, independente das tarefas realizadas por cada equipe. A
ocupacao dos postos de trabalho seria decidida, posteriormente. Foram desenvolvidas

trés propostas de leiaute (Figuras 24, 25 e 26).

O quantitativo de postos de trabalho, utilizado nestes leiautes, foi resultado do
mapeamento e do redesenho dos processos. Foi a partir do redesenho que o modelo
da futura organizacéo de trabalho do ambiente colaborativo foi estruturado. Esta nova
organizacdo de trabalho propds a divisdo das atividades envolvidas em células e
ndcleos. Para isto, foi considerado o grau de interacdo desejavel entre as células de

trabalho e as tipologias de arranjo que, teoricamente, favoreceriam a colaboracéo.
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Figura 24 - Leiaute inicial proposto (1) — 112 postos
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Figura 26 - Leiaute inicial proposto (3) — 107 postos




Além dos ambientes que abrigariam 0s postos operacionais, 0 projeto previa uma
estrutura de apoio com: copa, refeitdrio, sanitérios, servicos compartilhados, reuniées
e apoio a contingéncias.

De acordo com a estratégia adotada pela equipe gestora do projeto GIOp-SUB,
estes estudos seriam, posteriormente, analisados pelos comités, segundo a

adequacdo ao desenho organizacional planejado.

Entretanto, apesar de terem participado do processo de mapeamento e das
decisBGes do redesenho, os integrantes desses comités ndo tiveram seguranca em
aprovar as propostas de leiautes apresentadas. Foi a partir de entdo, que ficou clara
para a equipe gestora, a necessidade de algum tipo de suporte para a avaliacdo

destas alternativas.

Contratou-se, assim, uma equipe de ergonomistas de uma universidade para
desenvolver o projeto ergondmico do ambiente colaborativo. Como escopo de trabalho
foram previstos: i) o fornecimento de andlise e de opcdes de leiautes; ii)
especificagdes de mobiliario e equipamentos necessarios; iii) recomendagdes para 0s
projetos de acustica e de iluminagdo. Posteriormente, também foi solicitado um estudo

relacionado a visualizacdo das telas.
» Contexto da fase inicial do projeto ergonémico

Por ocasido da contratagdo do estudo ergondémico, algumas iniciativas ja
haviam sido realizadas no projeto de integracdo, como: i) mapeamento de processos;
i) redesenho dos novos processos de trabalho, incluindo definicho dos cargos e
funcdes, com base no modelo “as is” e “to be”; iii) definicdo de efetivos, com base na
cronometragem do tempo para a realizacdo de uma tarefa; iv) estruturacdo de
estancias decisérias para apoiar a gestdo do projeto (comités); v) projetos pilotos
utilizados como objetos de testes para a concepcao da nova estrutura organizacional;

vi) estudos de leiautes realizados por projetistas da prépria empresa.

Os projetos pilotos estavam em andamento e alteracdes relacionadas a
ocupacao dos postos de trabalho aconteciam de forma dindmica. As mudancas na
formacédo das equipes e nas definicbes de funcdes eram constantes e visavam buscar
a melhoria dos processos para definicdo de uma organizacado de trabalho mais efetiva.
Os novos processos de trabalho estavam sendo pensados e testados nos ambientes
pilotos, no entanto existiam situacbes de trabalho aonde operadores ainda seriam

inseridos.

Essa dinamicidade das acbes no gerenciamento do projeto, resultado da

estratégia escolhida através da observacdo de projetos pilotos, contribuiu para que
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houvesse alteragbes nos dados relativos ao quantitativo dos postos de trabalho. Estas
alteracdes aconteceram no inicio do projeto ergonémico e acarretaram modificacdes

das premissas iniciais do projeto, por mais de uma vez.

O nudcleo de monitoramento, controle e suporte técnico, por ter sido o primeiro
a constituir um projeto piloto, foi observado durante um tempo maior pela equipe
gestora do projeto 10. Isto possibilitou a esta equipe, um grau de aprendizado sobre
seu funcionamento superior aos dos demais nucleos, contribuindo para uma definicdo

do nimero de postos de trabalho e das fungcBes, mais proxima da necessidade real.

A célula de programacao também teve seu projeto piloto, apesar do tempo de
observacao ter sido menor do que o da célula de monitoramento e controle e, assim,

também permitiu certo conhecimento, em relacéo as atividades desenvolvidas.

Entretanto, o planejamento das operacdes, que € distribuido nas geréncias
operacionais, nao teve um projeto piloto especifico para este fim. A equipe gestora do
projeto utilizou-se de um ndcleo de planejamento existente e que atuava em uma das
geréncias operacionais, como foco de suas observacdes. Porém, ndo foi suficiente
para permitir uma compreensdo das atividades desenvolvidas na é&rea de

planejamento das operacoes.

A primeira etapa realizada pela equipe do projeto ergonémico foi a analise dos
leiautes iniciais. A distribuicdo de cerca de 100 postos de trabalho, em dois Unicos
ambientes, suscitou o questionamento sobre a consideracéao de informacgdes relativas
as funcgbes das equipes.

Foram realizadas entrevistas com o0s projetistas da empresa, para entender quais
os dados considerados na definicdo destes primeiros leiautes. A orientac&o recebida,
segundo o0s projetistas, se referia a distribuicAo do numero total de postos de
trabalho, da melhor forma possivel e a utilizacdo de mobiliarios, que permitissem uma
distribuicdo mais organica dos postos de trabalho, de modo a facilitar a comunicacéo

entre as pessoas.

» Escolhas organizacionais que antecederam a concepc¢éo do espaco

Um projeto de espaco sempre é suportado por escolhas organizacionais que
precedem o momento de sua concepcdo e que refletirdo sobre o ambiente futuro. A
compreensdo sobre a atividade futura pode contribuir trazendo elementos, que

suportem estas escolhas organizacionais.
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Para a concepcdo e definicdo do espaco, um dos dados necessarios é a
definicdo do numero de efetivo. A consideracdo ou escolha de algumas ferramentas, a
serem utilizadas durante o gerenciamento do projeto, como o0 mapeamento dos
processos, podem ajudar nesta definicdo. No entanto, se forem complementadas com
abordagens que considerem as atividades de trabalho, o resultado pode ser mais

efetivo.

No projeto GIOp-SUB, a definicdo do quantitativo de postos de trabalho foi
resultado do mapeamento e redesenho dos processos, que tiveram como base a
metodologia Business Process Management (BPM), como ja apresentado

anteriormente.

Inicialmente, o mapeamento baseou-se em levantamentos que incluiam
entrevistas com 0s gestores, coordenadores ou supervisores de cada geréncia
operacional, de modo a obter um entendimento macro do processo estudado. Além
disso, foram realizadas observacdes “in-loco”, de algumas atividades consideradas

criticas.

As atividades desenvolvidas na unidade de servicos submarinas podem ser
consideradas complexas e a sua compreensao, por néo ser trivial, demanda tempo.
Como o tempo previsto para 0 mapeamento ndo seria suficiente para o conhecimento
aprofundado das atividades envolvidas, a equipe gestora do projeto forneceu suporte a
equipe de mapeamento, esclarecendo duvidas e complementando informagdes. Isto

foi possivel, devido ao conhecimento adquirido, através dos projetos pilotos.

Durante as observagdes foram realizadas medi¢ces dos tempos dos processos
de forma a identificar esforcos dispendidos na realizacdo das atividades e, atividades
desnecessérias ou que pudessem ser melhoradas. Apés estas etapas, foram gerados
os fluxos de trabalho “as-is”, através da ferramenta ARIS Business Process Analysis.
Posteriormente, apds as analises destes fluxos, foi realizado o redesenho dos

processos (to-be).

A etapa de redesenho propds uma nova organizacdo a partir de um fluxo de
trabalho completamente diferente dos existentes nas atuais geréncias operacionais.
Isto dificultou a discussdo com os futuros usuérios, durante o estudo ergonémico, por

estes ndo saberem como seriam suas atuacdes futuras, neste novo cenario.
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ferramenta utilizada no mapeamento e redesenho dos processos (Figura 27),
0s caracteriza como estruturas bem definidas,que se comportam de maneira
sequencial (comeco, meio e fim). Enquanto, raramente, os processos de trabalho
funcionam assim, sequencialmente. Na realidade, as atividades s&o complexas e
possuem relagcbes de interdependéncia, ndo podendo ser reduzidas a relacdes de

input e output.
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Figura 27— Exemplo de fluxograma que caracteriza a atividade de forma sequencial

A idéia de que as atividades séo desenvolvidas de forma sequencial contrapfe
ao que foi mostrado, em relacdo a atividade do integrador, onde as acfes sao
dindmicas, muitas vezes, simultdneas e interdependentes. Quando se analisa 0s
processos de trabalho, esta interdependéncia entre as atividades € necesséria ser

considerada.

Outro método utilizado no projeto GIOp-SUB, pela equipe de mapeamento, foi
a medicao dos tempos dos processos, para mensurar as atividades desnecessarias ou
gque pudessem ser otimizadas. Esta medicdo tomou como base a estimativa do tempo
de realizacao das tarefas, fornecida pelos operadores, acrescentada de 25%, como
tempo improdutivo. No entanto, ferramentas baseadas nas tarefas (procedimentos)
desconsideram as variabilidades das situacdes reais. Os dados resultantes de sua

aplicacdo, dificilmente serdo representativos da atividade real.
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Durante o estudo ergondmico, foi evidenciado um conhecimento insuficiente,
por parte das etapas de mapeamento e redesenho, em relacdo ao trabalho das
equipes. Isto impactou na definicdo do numero de postos de trabalho dos futuros

nucleos.

O quantitativo de postos de trabalho foi calculado, de acordo com documentos
analisados, a partir da utilizagdo de uma férmula (Tabela 13). Para calcular o numero
de postos de trabalho, foram definidas varidveis como: o tempo gasto para
desenvolver uma determinada atividade, a frequéncia de repeticdo ao longo de um
periodo e um coeficiente de tempo improdutivo (25%). ApGs esta etapa, gerou-se uma
tabela com o quantitativo de postos, para cada nucleo a ser considerado no estudo

ergondmico.

No entanto, esta tabela ndo foi a Unica a ser fornecida a equipe do projeto
ergondmico. Durante a fase inicial do projeto, outras trés tabelas, com dados distintos,

foram fornecidas.

Tabela 13- Calculo dos nimeros de postos de trabalho, utilizado pela equipe de mapeamento.

Componentes do Calculo

v" Para estimaro nimero dz postos de trabalho, foram estipuladas as varidveis descrito abaixo:
v TA - Tempo da Atividade: Tempo gasto (em horas) em uma macre-atividade do processo;
v Frq - Frequéncia: Numero de vezes que essa atividade & repstida ac longo de um pericdo;
v Periodicidade: Periodo que a atividade pode ser repetidz (Diaria, Mensal ou Semanal);
v

Regime de Trabalho: Administrativo (40 horas de trabalho por semana) e Turno (24 horas de trabalho
diaria e 7 dias por semana).

Formula da Quantidade de Postos

Total de Total de Total de

Regime de Trabalho
Qtd Postos = TA x Frq &l Horas/Dia Horas/Semana Horas/Més
*
Total de Horas Administrativo 8 40 176
Turno 24 168 720

* O Total de Horas varia dependendo do Regime de Trabalho proposto e a Periodicidade definida para uma
atividade.
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» As diferentes versdes do quantitativo de postos de trabalho

A primeira documentacao repassada, a equipe do projeto ergonémico, foi uma
estimativa da infraestrutura necessaria ao projeto (Tabela 14), prevista pela equipe

gestora. Nela, o quantitativo era de 88 postos de trabalho.

Tabela 14 - Primeira estimativa (Adaptacao da documentacdo de infraestrutura)

Quantitativo de Postos de Trabalho ( Infraestrutura do Projeto)

Monitoramento,
Controle e Suporte |41 postos de trabalho
Técnico

Planejamento e

= 21 postos de trabalho
Programacao

Programacéao e
Diligenciamento 18 postos de trabalho

Logistico
Andlise de
Desempenho 8 postos de trabalho
Operacional
TOTAL 88 postos de trabalho

Na segunda documentacao, gerada pelo estudo de mapeamento, o quantitativo
previsto era de 42 postos de trabalho. Ou seja, 47% a menos, em relagdo a primeira

estimativa.

Apos analise das documentacdes, a equipe de ergonomia teve dificuldade em
entender a diferenca entre as duas estimativas. Assim, para preparar 0s primeiros
leiautes foi utilizado o quantitativo previsto na primeira estimativa. A diferenga entre
este quantitativo e o segundo, foi considerada como sendo postos de trabalho

destinados a uma futura expansao.

Por ocasido das primeiras reunides para discussdo dos leiautes, a equipe de
ergonomia solicitou maiores informacdes a equipe gestora do projeto, visto que a

diferenca entre os quantitativos era consideravel e dificultava o inicio dos estudos.

Surgiram duvidas também a respeito do método utilizado para o célculo do
gquantitativo dos postos. Nesta segunda estimativa (Tabela 15), a quantidade de postos
de trabalho necessaria ndo era referenciada por nimeros inteiros. Havia menc¢éo a
1.16 ou 0.85 postos de trabalho, que posteriormente, eram arredondados para 1.2 ou
0.8 postos de trabalho. A partir destes arredondamentos era definida a estimativa final

por processo, sendo que alguns processos compartihavam o mesmo posto de
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trabalho, por exemplo: o processo de planejamento para instalacdo de sistemas
submarinos (ISBM) apresentava como estimativa 1.6 postos, enquanto o processo de
planejamento de manutencdo de sistemas submarinos (ISBM) apresentava a
estimativa de 0.85 postos. A quantidade final foi definida como 2 postos de trabalho

para os dois processos, ou seja, um somatorio de 1.2 de um processo e 0.8 do outro.
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Tabela 15— Segunda e terceira estimativas (Adaptagdo de documentag&o técnica fornecida)
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Foi entdo questionado, & equipe gestora, se seria possivel um mesmo
profissional atuar em dois processos. No exemplo acima citado, o profissional que
atuasse no processo de instalacdo também atuaria, em parte, no processo de
manutencdo. Outra hipétese colocada é como agiria o profissional se 0os processos

necessitassem de atuacdes simultaneas.

A equipe gestora explicou que haviam refletido sobre estas questbes e
concluido que seria necessario fazer um ajuste na tabela fornecida pelo mapeamento.
Apbs estes ajustes, foi apresentada uma terceira tabela (Tabela 16), com novos
dados. A necessidade dos ajustes foi justificada considerando duas questbes, que
pareciam ser pertinentes para a equipe gestora: (1) o subdimensionamento realizado
pelas equipes, devido ao receio dos profissionais serem transferidos para outra
geréncia; (2) o arredondamento do quantitativo, para alguns processos, que nao
parecia ser o correto. Segundo o gerente GIOP, era necessario prever uma expansao

e ter uma margem de seguranca, visto existirem ainda, muitas duvidas.

Apods esta revisdo 0 quantitativo total passou de 42 para 53 postos de trabalho.
Um acréscimo de 26% de postos, em relacdo ao quantitativo do mapeamento, porém
ainda representando um decréscimo de 40%, em relacdo ao quantitativo apresentado

na primeira documentacgéo (infraestrutura).

A equipe gestora explicou que tal diferenca entre a estimativa do mapeamento
e a da infraestrutura, estava relacionada a consideragdo de 18 postos de trabalho para
0 nucleo de sondas, que ndo haviam sido considerados pela equipe de mapeamento,
porque conforme o redesenho dos processos, essa equipe nao estaria incluida no

ambiente colaborativo.

De acordo com a explicacdo de um representante da equipe condutora, ndo

houve nenhum estudo, nem mapeamento de processos para a equipe de sondas.

“A equipe de sondas ndo fazia parte do escopo inicial do projeto. Entdo, a gente estudou, fez
mapeamento, todos aqueles estudos, mas nenhum deles inclui a equipe de sondas. Quando criamos o
ClOp, houve uma solicitagdo gerencial para colocar esta equipe 14, porque os suportes técnicos (STO)
iriam trabalhar em turno.”

Representante da equipe gestora

O deslocamento desta equipe, para o futuro ambiente colaborativo junto com
as demais, baseou-se na necessidade de compartilhamento das mesmas ferramentas

tecnoldgicas e ndo por fazer parte dos processos que compunham tal ambiente.
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“Quando perguntamos ao Comité Diretivo se iriamos colocar a equipe de sondas no ambiente
colaborativo definitivo, falamos que n&o estudamos e que a relacdo deles era mais proxima do CPM* do
que da propria SUB. A Unica vantagem deles permanecerem era aproveitar a estrutura do ambiente
colaborativo.”

Representante da equipe gestora

Durante o estudo ergonémico, a analise da equipe de sondas ndo pbdde ser
aprofundada, devido a falta de dados relativos aos seus processos de trabalho e o
tempo previsto para o estudo. No entanto, durante as reunides promovidas com o0s
integrantes da equipe de sondas, foram expostos pontos relevantes relacionados aos
processos e as interacdes, que apontaram para a necessidade de um mapeamento de
seus processos e de um entendimento mais aprofundado de suas atividades. Esta
estratégia, se utilizada, poderia contribuir para a tomada de decisdo relacionada a
transferéncia ou ndo da equipe para o futuro ambiente e ao quantitativo, desta equipe,

a ser transferido.

As diferencas relacionadas ao quantitativo dos postos de trabalho,
apresentadas nos documentos repassados ao estudo ergondémico, apontam o quéo
fragil foram os métodos utilizados para definir este efetivo que deveria compor o futuro
ambiente colaborativo. Esta fragilidade serd evidenciada a partir da apresentacdo da
evolugdo do estudo ergondmico, onde apos discussdes sobre as necessidades das
atividades operacionais envolvidas, estes dados foram novamente alterados de modo

a atender a estas necessidades.

7.2.2 O projeto da organizacdo transpassa 0 projeto do ambiente

colaborativo

Neste topico serdo apresentadas: i) a evolugdo do leiaute do nucleo de
planejamento e programacéo e; ii) a evolucao do leiaute do nucleo de monitoramento

e controle.

A partir da apresentacdo da evolucao dos leiautes, destes dois nucleos, sera
mostrado como questdes organizacionais conduziram a definicho do espaco e

permitiram, aos operadores, uma reflexao sobre a atividade futura.

Para efeito de apresentacdo da evolucao dos leiautes a partir da reflexdo sobre
o desenvolvimento das atividades de trabalho, as analises se concentraram nos

seguintes ndcleos: (1) planejamento e programacdo; (2) monitoramento, controle e
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suporte técnico. A escolha do nucleo de monitoramento e controle foi devido a sua
importancia para a unidade de servigos submarinos e a escolha do ndcleo de
planejamento e programacéo foi devido a dificuldade surgida na definicdo do efetivo
desta equipe, devido ao pouco conhecimento de como esse Novo processo iria ocorrer

na futura organizacao do trabalho.

O acompanhamento do projeto ergondmico do novo ambiente colaborativo
permitiu mostrar como a concepcdo deste espaco € impactada pelo projeto da

organizacao futura.

De modo a analisar as possiveis formas das atividades futuras e se elas
correspondem as expectativas dos gestores e as necessidades dos operadores, foram
realizadas reunifes, onde situacdes de trabalho e suas diferentes variabilidades
serviram como base para discussao das propostas de leiautes. Estas reunibes foram
promovidas com os futuros usuarios, pela equipe do projeto ergonémico. Inicialmente,
foram organizadas com representantes de cada um dos futuros ndcleos operacionais,
previstos a ocupar o ambiente colaborativo. Posteriormente, foram realizadas reunibes

especificas para cada nucleo, com os diversos representantes de cada fungéo.

Ao final do projeto ergonbmico, foram realizadas reunides de validagédo

envolvendo os atores, que participaram das discussoes.

A escolha dos diversos atores para participarem das reunides faz parte de um
processo de concepc¢do, onde a atividade € colocada como central. A finalidade é
promover interagdes entre atores com diferentes formas de pensar, em busca de uma
solugdo para o problema, que neste caso seria um leiaute que atenda as futuras
atividades do ambiente colaborativo. Além da promoc¢ao de interacdes, esse processo
contribui para o desenvolvimento das atividades e da capacidade dos atores, para lidar

com mudancas na situagao de trabalho.

Durante as discussdes foram evidenciados os principais tipos de interacfes
entre o0s atores de cada nulcleo operacional e as principais relacbes de
interdependéncias de suas acfes. Estas discussfes culminaram em uma reflexao
coletiva sobre como o0 novo processo organizacional iria se materializar naquele novo

espaco.

As reunibes tiveram como objetivo inicial, a apresentacdo das propostas de
leiautes para o futuro ambiente colaborativo. Entretanto, logo nas primeiras reunides
percebeu-se que os futuros usudrios ndo possuiam o conhecimento suficiente, em

relacdo as modificacdes organizacionais previstas para este novo ambiente de
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trabalho. Assim sendo, estas reunibes passaram a ter um papel fundamental na

estruturacdo organizacional.

O processo de concepcdo utilizado permitiu que as propostas de leiautes
servissem, como um suporte reflexivo, para que os futuros usudrios as avaliassem, em
funcdo de suas experiéncias de trabalho, colocando em prética um processo de

aprendizagem mutua, que alimentou novas propostas de leiautes e novas discussoes.

Quando nao existe um conhecimento compartilhado e as informac¢des séo
desconhecidas entre os envolvido, torna-se dificil estabelecer um didlogo entre os
atores e negociar os interesses de cada um. Desta forma, as reunides promovidas
trouxeram o trabalho real para o cerne das discussdes, entre os atores, a fim de que
as decisdes ndo fossem tomadas, com base em prescricbes, sem considerar as
situacBes de variabilidades e correr o risco de ndo se antecipar constrangimentos e

margens de manobras, relativos a atividade de trabalho.

Os primeiros estudos foram realizados de modo a ter uma ideia inicial da
distribuicdo do quantitativo de postos de trabalho, por equipes, de acordo com a
primeira tabela fornecida. Nestes primeiros estudos n&o havia nenhuma consideracdo
relativa as atividades de trabalho desenvolvidas pelos nucleos operacionais, apenas a
distribuicdo das equipes em consoles separadas. Nesta fase, foram realizados quatro

estudos diferentes considerando a utilizagcao das areas em questéo (cobertura e jirau).

No exemplo abaixo (Figura 28), € apresentado um destes estudos, onde foi

considerado, apenas, o0 uso do piso da cobertura.
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Figura 28— Estudo inicial, anterior as analises das atividades e das reunides.

Nos leiautes seguintes, as equipes ocupam ambientes separados, mas
préximos, de modo a permitir as interacdes necessarias. A separacdo dos ambientes
foi resultado de observacfes realizadas a situa¢gdes de referéncias, que incluiam as
atividades das equipes do projeto piloto. Nestas observacdes foi possivel verificar que
a interacdo entre os integrantes de uma mesma equipe era, muitas vezes, intensa e
envolvia o constante uso de telefones e radios. Assim, buscando evitar a possibilidade
de interferéncias nas informacdes a serem trocadas, foram propostos estes novos

leiautes.

Estes estudos foram levados as reunides com as futuras equipes para que
servissem de cenarios as discussdes sobre as atividades de trabalho a serem
desenvolvidas nestes ambientes. Nesta etapa, foram realizados dois estudo, dentre
eles o apresentado no exemplo abaixo (Figura 29), utilizando de forma integral, o piso

da cobertura.
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Figura 29— Estudo 6, anterior as analises das atividades e das reunides.

Esta primeira proposta considerou o0s quantitativos fornecidos pela
documentagao de infraestrutura (total de 88 postos). O quantitativo que havia sido
estimado para o ndcleo de monitoramento, controle e suporte técnico (41 postos)
incluia a equipe de sondas, que nessa proposta aparece ocupando um ambiente

separado.

Foi nessa fase do estudo que se iniciaram, propriamente, as discussdes com
os futuros usuarios, que levaram a uma reflexdo sobre como cada atividade seria
desenvolvida no ambiente futuro. Foram realizadas reunibes com cada equipe
separadamente e, em alguns momentos, com todos 0s representantes de cada

equipe.

Serdo apresentadas verbalizacbes dos operadores, que confrontadas com os
cenarios propostos e com a realidade de trabalho de outros colegas, contribuiram para

a definicdo da nova organizacéao de trabalho.

» A evolucao dos leiautes no Nucleo de Planejamento e Programacao

Neste nlcleo, os servicos sao discutidos, definidos e priorizados pela equipe de

planejamento e, em seguida, repassados para a equipe de programacdo, que €
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responsavel por gerar o cronograma dos servigos. As verbalizagBes a seguir colocam
em evidéncia as atividades desenvolvidas pelas equipes, de modo a contribuir para a

definicdo dos processos futuros de trabalho.

“O planejamento vai discutir uma carteira de servigos, quem vai fazer um cronograma € a programacao.
A carteira vai me dar uma data mais cedo e uma data mais tarde, um horizonte para que eu realize, vai
me dar uma duragdo prevista, vai me dar as restricbes e predecessdes, né? Restricdes de logistica,
restrigdes do que tem que acontecer antes e depois. A carteira vem também dizendo as prioridades. A
programacgao com base nestas informagdes vai arrumar estes servigos no tempo e nos barcos, gerando

um cronograma.”

(Representante da equipe de projeto)

“No planejamento, eu ndo vou dizer o barco que vai executar. Eu, no maximo, vou dizer qual o tipo de
embarcacao, se pode ser feito num PLSV, AHTS, sei |4, se tem que ter ROV ou, se dentro do meu leque
de RSVs, so6 trés podem fazer. Mas, eu ndo vou dizer qual que vai fazer. Onde eu vou dizer qual que vai
fazer é na parte de programacao Ele, no maximo, vai dizer naquela fase de planejamento, as restricbes
para a execugéo.”

(Representante do Planejamento)

A premissa adotada, pela equipe gestora do projeto, para este nucleo,
considerou que a equipe de planejamento ndo deveria estar na mesma bancada da

equipe de programacéo.

“Achamos que colocando o planejamento e programagéo juntos, o cara deixa de fazer planejamento
para fazer programacgé&o. Eu acho que o cara se aproxima tanto da fase de programagéo, que ele deixa
de pensar em um ano, trés meses, que é o que acontece hoje... 0 que a gente vinha sofrendo... a
programag@o e o controle estavam tdo proximos que deixavam de fazer programacgdo para fazer
controle...”

“O afastamento nem que seja um pouquinho fisico € necessario para essa mesa pensar em
planejamento e aguela pensar em programacao. Para dividir a escala do tempo... E o fato de vocé estar

no mesmo ambiente facilita as outras coisas que vocé precisar estar vendo junto.”

(Representante da equipe de projeto)

O processo de planejamento dentro da unidade foi considerado pelo
mapeamento, como sendo um ponto critico para as atividades da area de servicos
submarinos. Desta forma, a proposta de redesenho levou a um novo processo com

diferencas significativas na maneira atual de trabalhar.

As mudancas propostas ndo estavam bem assimiladas, nem pela equipe

gestora do projeto e nem, pelos futuros usuarios, que conheciam pouco sobre o futuro
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processo. Eles, ainda estavam buscando entender como seriam suas futuras

atividades e como seria essa nova forma de trabalho.

“O que a gente espera dessa sala de planejamento: como é uma célula completamente nova, quando a
gente fez todo 0 mapeamento de processo vimos que tem um buraco na nossa estrutura... A gente tem
um pessoal que trabalha muito bem quando vocé fala de aquisi¢do de linhas de ancoragem, aquisigao
dos materiais de mais longo prazo, mas transformar isso para servi¢os dentro da SUB, para execucgéo, a

gente é muito falho. Por isso, tem um grande volume de servigcos que entram ja na fase de controle”.

“A gente viu que precisava desse nlcleo de planejamento integrado, porque muitas de nossas
operacdes ou elas séo casadas ou tém uma predecesséo, né? No caso de uma interligagéo, vocé tem a
instalagdo |4 da arvore que envolve a EQSB, a instalacéo da linha que envolve a ISBM, mas tem a MIS
fazendo a limpeza do HUB, o TDP, a GDS fazendo survey, a ancoragem envolvida no langamento do
torpedo de linha, no pull back a equipe de mergulho raso...entdo, essas coisas precisam estar
casadas... E hoje, como cada um fica olhando sé seu pedacinho, as vezes chega la para fazer o pull in
da linha e ndo tem o barco do pull back, o torpedo de linha nédo foi lancado, o survey ja esta vencido

porque eu fiz muito antes, o HUB néo foi limpo, sei 1a...”

(Representante da equipe de projeto)

O pouco entendimento de como seriam as atividades futuras relacionadas ao
planejamento, dificultou a definicdo do quantitativo de postos de trabalho destinado a
esta equipe. A estimativa do quantitativo de pessoas, para atuar no processo de
planejamento no novo ambiente, foi definida pelo grupo de planejamento de uma das
geréncias operacionais, a pedido da equipe gestora do projeto. No entanto, o
guantitativo fornecido por este grupo ndo satisfez a equipe gestora. O numero
fornecido foi considerado subestimado, devido a esta nova estrutura proposta para o

planejamento, ainda n&o ser aceita por todos.

“Hoje ndo tem planejamento na SUB. Entdo, fizemos uma estimativa. As equipes que fizeram a
estimativa ndo acreditam muito que o processo de planejamento tenha que ir para o centro, entédo elas
fizeram a estimativa l& embaixo. Ai, a gente comecou a analisar. Hoje, por exemplo, a gente tem o
GIPES, que s6 do pessoal da ISBM, tem quatro pessoas la dentro fazendo planejamento. Entéo, porque
eles estimaram duas pessoas? Porque eles acham que indo para |4 estdo cedendo, entendeu? Eles
acham que estao perdendo gente e que esté atrapalhando o dia a dia deles. Eles ndo veem isso como
um ganho para eles, hoje. Hoje, a gente ainda ndo consegue provar para todo mundo que essa
estrutura de planejamento operacional vai ser um ganho para a unidade. Alguns acreditam e outros

nao.”

(Representante da equipe de projeto)
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No leiaute do estudo 5, referente ao ambiente de planejamento e programacao
(Figura 30), o quantitativo da equipe de planejamento era de 10 postos e o da equipe
de programacéo era de 6 postos, conforme estimativa realizada pelo mapeamento de
processo.
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Figura 30 — Primeira proposta para ambiente de Planejamento e Programacéo.

Os postos excedentes foram, inicialmente, considerados como postos para
expansao (dois para planejamento e cinco para programacdo). As funcdes de cada
posto, nesta proposta, foram baseadas nas funcdes definidas pelo mapeamento de
processo e que constavam na documentacao inicial repassada ao projeto ergondémico.
No entanto, era necessario discutir se esta organizagdo de trabalho proposta

possibilitaria 0 desenvolvimento das atividades das futuras equipes.

Na primeira reunido da equipe de planejamento, apenas um representante do
grupo estava presente. Os demais participantes eram representantes da equipe
gestora do projeto. A auséncia de outros atores que representassem 0 processo de
planejamento foi justificada pela falta de credibilidade, das pessoas, em relacdo a
estrutura proposta.

A equipe condutora acreditava que existia uma resisténcia a mudanca e que,
algumas decisGes sb seriam aceitas, ap0s sua implantacdo e apds apresentacdo de

resultados. Apoiavam-se no exemplo do piloto de programacdo, que teve muita
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resisténcia na sua fase de implantacdo e, ap0s implantacéo estava apresentando uma

boa aceitagéo, segundo afirmacédo desta equipe.

Desta forma, esta primeira reunido serviu para a equipe de projeto colocar seu
ponto de vista e discutir com um representante do planejamento, a organizacdo

proposta.

Nesta mesma reunido, a equipe de projeto apresentou a terceira tabela de
gquantitativos e isso, impactou fortemente o estudo proposto para o ambiente de
planejamento e programacao, visto que o quantitativo, para este ndcleo, utilizado no

estudo era de 15 postos de trabalho, enquanto a nova estimativa previa 25 postos.

Entretanto, mesmo com a diferenca de quantitativo, a reunido teve
prosseguimento visando discutir o que fosse possivel. Com base no cenario proposto,
gquestdes organizacionais e técnicas foram debatidas e possibilitaram dar inicio a

formacdo de uma nova organizacao do trabalho para esta equipe.

A criacdo da funcdo de um integrador das informac¢Bes, no processo de
planejamento, foi explicada com base na necessidade de ter um responséavel por
priorizar os projetos, visto que na atual estrutura, esta integracdo e priorizagcdo dos
projetos da unidade foram consideradas ineficientes. Esta necessidade foi confirmada

pelo representante do planejamento, presente na reuniao.

“Existe, hoje, um grupo de projetos e ninguém olha quantos projetos tem a SUB. Eles ndo tém visdo
integrada. Na verdade, fulano tem dez projetos, ciclano tem vinte, beltrano tem quinze. Entéo, cria-se
uma concorréncia entre os projetos. O responsavel pelo projeto que tiver maior conhecimento, ligar com
mais frequéncia, gritar mais alto, consegue colocar seu projeto na frente. E o que hoje acontece com o
GIPES. Enquanto a visdo deveria ser integrada em relacdo a SUB. N&o procuram saber qual a

necessidade de interligacdo.”

(Representante da equipe de projeto)

O representante do planejamento exemplificou algumas situagfes de trabalho
para justificar a necessidade de um espaco maior entre 0s postos de trabalho
propostos, de modo a permitir, eventualmente, “postos intermediarios” para possibilitar

a troca de informagBes com técnicos externos.

“Por exemplo, o pessoal de logistica deve conversar com os programadores da ANC e da MIS, que
necessitam trocar informacdes sobre material. Isto € melhor fazer pessoalmente, olhando a tela, do que

por telefone.”

(Representante do Planejamento)
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A necessidade de trocar informacgdes visualizando a tela acarretou a definicdo
de postos de trabalho com dimensGes maiores, para possibilitar que uma pessoa
pudesse se sentar ao lado do operador. Consequentemente, a preocupacgao em prever
um namero maior de cadeiras e espacgo para guarda-las. A necessidade de mobiliarios
com maiores dimensfes requereu maior espaco e consequentemente, os ambientes

préximos foram afetados.

As possiveis interacdes entre os postos de planejamento também foram
exemplificadas com exigéncias da atividade e, desta forma, iniciou-se uma permuta de
posicionamento de determinadas funcdes em relacdo as outras, de modo a atender as

possiveis interacdes necessarias para a execucao das atividades futuras de trabalho.

“Os que fazem planejamento devem conversar pouco porque os dois criam demandas. Enquanto, os

consolidadores véao interagir mais porque eles véo pesar as demandas para ver qual é prioritaria.”

(Representante do Planejamento)

“O planejamento GDS vai praticamente interagir s6 com a geréncia dele e com o cara que vai coordenar

iss0, porque o servico deles é muito especifico”

(Representante do Planejamento)

“O pessoal de planejamento de manutengdo da ISBM vai ter uma grande interagdo com compras de
material, logistica de material, com quest6es da geréncia dele em relacdo a procedimentos e vai ter que
consolidar com o coordenador depois. Ele vai ter uma interagdo com o programador para ele entender

suas restricdes e fazer uma programacgéo melhor.”

(Representante do Planejamento)

“O planejamento ISS ja faz uma sequencia de servigos que deve ser atendida e ai o programador
confronta com a disponibilidade dele, o melhor possivel dentro da sequencia que o planejamento previu.
O programador pode, por exemplo, mudar a sequencia para diminuir tempo de navegacdo. Nesse
momento, o programador atua e informa ao planejamento. Mas, n&o é interessante colocar um ao lado

do outro porque eles continuardo a trabalhar como hoje.”

(Representante do Planejamento)

“O grupo de planejamento provavelmente vai utilizar muito o telefone. Eles precisam estar em contato

com a geréncia deles e trazer para o centro. Isto vai interferir entre 0os postos de planejamento mesmo.”

(Representante do Planejamento)

As questdes relativas as necessidades das futuras atividades foram anotadas e
serviram de insumo para a préoxima proposta de leiaute, que serviria de cenério para

novos debates, na reunido seguinte.
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A proposta seguinte (Figura 31) apresentou um leiaute considerando oS novos
guantitativos e o uso dos dois pisos, cobertura e jirau. A mudanga de quantitativos

afetou completamente a ocupagao do espago previsto para o futuro ambiente.

Em relac@o a equipe de planejamento, o acréscimo foi de 80%, passando de
10 para 18 postos. A de programacgdo passou de 5 para 7 postos, 40% de acréscimo.
E, em relacdo ao ndcleo de planejamento e programacgdo, o quantitativo, que
anteriormente era de 15 postos, passou a ser de 25 postos. Com este aumento, a
hipotese considerada de que o primeiro quantitativo fornecido pela documentacao de
infraestrutura (21 postos), equivalia aos 15 postos previstos pelo mapeamento,
acrescentados de 6 postos para expansao, ndo era mais valida. Para satisfazer este
novo quantitativo, foi necessario ocupar todos 0s postos previstos para a expansao e

ainda acrescentar 4 postos.
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04 postos de trabalho Diligenciamento Logistico
(Supervisdo) 15 postos de trabalho
] ] !
- [ o F
e
crana
iy
. :

(K] ] F
1 k&

-
p Ped
LA
GRUPO 1 GRUPO 2
Monitoramento, Controle e Planejamento e
Suporte Técnico Programagéo I
16 postos de trabalho 28 postos de trabalho (18 + 10)

Figura 31— Estudo 7 (piso cobertura), consideracéo da alteracdo do quantitativo de postos.

A diferenga, entre os dois quantitativos, foi justificada pela dificuldade que as
pessoas teriam em fazer estimativas do quantitativo necessario, visto que este
processo do planejamento, somente poderia ser executado por pessoas da propria
empresa. Desta forma, inicialmente, todas as estimativas eram muito abaixo da

necessidade projetada. Um quantitativo alto poderia exigir transferéncias de pessoas
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das suas fungdes atuais, desfalcando alguma das equipes. A aquisicdo de novos

funcionérios exigiria novos concursos e um longo tempo de espera.

“O ndmero de postos de trabalho do planejamento aumentou tanto, porque como néo temos pessoas e é
um posto que, deve ser ocupado com pessoal proprio... ndo estou falando de contratados ai. Quando falo
de planejamento ele é exclusivo do pessoal proprio, entdo tenho dificuldade em falar em nimero de

pessoas. As pessoas sempre dimensionam para baixo.”

(Representante da equipe de projeto)
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Figura 32— Segunda proposta para ambiente de Planejamento e Programacéo.

Durante as reunibes com a equipe de planejamento, devido ao pouco
entendimento do futuro processo proposto, grande parte do tempo que deveria ser
para definir o quantitativo de postos e as interacbes entre eles, foi gasto em

discussbes para esclarecer duvidas de como seria o futuro processo. Discussdes
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sobre como hoje este planejamento é feito, suas falhas e questdes que deveriam ser
alteradas para que realmente houvesse uma fase de planejamento dos servigos

submarinos.

Hoje, funciona da seguinte forma: a programacdo da ISBM se retine com o PRC (Programacgéo de
Recursos Criticos, da empresa como um todo) que recebe as demandas dos ativos: preciso interligar
tais pogos, ele entdo coloca na balanga para saber qual pogo deve interligar primeiro, de acordo com a
expectativa de producédo de 6leo e define o cronograma do ano inteiro dos PLSVs. Com base nesse
cronograma proposto os programadores vao comecar avaliar o risco (pintar as caixinhas), ou seja, véo

dar insumo para poder alterar a programacao..”

(Representante do planejamento)

E citado que em alguns processos, o planejamento é mais eficiente do que em

outros.

“Quando a gente fala de UEP la na ANC ela é muito bem feita, porque é um processo muito critico,
porgue eu tenho que contratar UEP, tenho que preparar, eu tenho que mobilizar, agora quando vocé
fala de um torpedo de linha eles ndo tém informag&o que eles precisam de forma adequada. O que
mapeamos la foi o seguinte: as vezes langam o torpedo no lugar errado porque néo teve a informacéo
do arranjo submarino adequada, mudou o arranjo e ele néo teve informagdo ou eu chego la e ndo
lancei o torpedo porque ndo sabia que tinha que langar...entdo assim, ndo tem essa interface, porque
falta a fase de planejamento. Falta essa etapa de planejar... ver que as geréncias vao ter que estar

entrando e em que momentos...”

(Representante da equipe de projeto)

“N&o tem como melhorar a eficiéncia, dai eu largo a manutencéo de lado, eu largo a inspecgédo de lado,

porgue o PLSV é um recurso critico e eu tenho que dar o amém, tenho que estar atendendo...”

(Representante da equipe de projeto)

O estudo do mapeamento ndo havia previsto a funcdo de coordenadoria para
atuar na equipe de planejamento. No novo dimensionamento foram previstos dois
postos de trabalho, um dedicado a coordenacdo de novos projetos e outro a de
manutencdo. A importancia destes postos foi discutida e justificada por serem os elos
entre a equipe de planejamento e os ativos, as unidades, ou seja, entre quem planeja
e quem demanda o servico. Foi explicado que, no processo atual, as demandas de
novos projetos acabam tendo prioridade sobre as demandas referentes a manutencao

e por isso, a importancia dos coordenadores para integrar os dois processos.
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“...hoje sempre a manutencdo é deixada de lado pelos novos projetos. Ela é sempre
preterida, quando na verdade ndo deveria ser. A gente cansa de perder inspecao de classe,
ai chega no final do ano vocé tem todo um problema para correr atras da manutencao.

Porgue o ano inteiro eu priorizei a implantagdo de novos projetos.”

(Representante da equipe de projeto)

“Se eu colocar gente s6 planejando cada um vai acabar tendendo para o seu interesse. Entéo, eu boto
gente para tentar nivelar todo mundo. Esses caras sé@o personagens imprescindiveis na reestruturagao.

S&o pessoas que vao estar articulando com todas as geréncias.”

(Representante do nlaneiamento)

No entanto, foi exposto que existem outras questdes organizacionais que
precisam ser revistas para que 0os novos coordenadores possam, realmente, atuar no
direcionamento de um objetivo geral, prioritario para a empresa e ndo para a geréncia.
Uma delas seria a necessidade de mudanca no sistema de medicao de eficiéncia de
cada geréncia. Porque, caso contrario, cada geréncia continuaria a ter que atender
aos indices sob os quais sdo avaliadas e estes coordenadores ndo conseguiriam
alcancar uma priorizagdo dos servigos, devido as pressdes vindas das geréncias

operacionais.

“...cada geréncia quer defender o seu quinh&o...Porque, por exemplo, o problema do ISBM nédo querer
disponibilizar PLSV para fazer transbordo de material ou uma troca de turma, é porque o parametro que
mede a eficiéncia do PLSV é a disponibilidade de embarcagdes por linha langadas de instalagéo 14 no

pogo, entendeu? Entéo, tudo que for fora disso ta reduzindo eficiéncia da geréncia. “

“Hoje o cenério passou a ser mais complexo e o célculo continua 0 mesmo. Precisa rever esse célculo
de eficiéncia considerando o aumento do nimero de PLSV, complexidade das operacdes, aumento de

lamina d’agua...ndo € um calculo simples!”

(Programador de Logistica)

O posicionamento dos postos dos futuros coordenadores foi baseado na
necessidade de interacdo entre eles e na necessidade de assumirem uma posi¢ao

estratégica em relacéo a equipe para distribuir as demandas de servicos.

Caracteristicas das atividades como a necessidade de negocia¢éo, a formacéao
dos diferentes arranjos entre atores, o compartilhamento de informacBes entre
coordenadores e entre operadores para alguma tomada de decisdo ou solucdo
técnica, apoiaram ndo sé o posicionamento dos postos de trabalho, bem como as

definicbes de ferramentas para visualizacao.
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Com base, nas frequentes interagbes, entre a equipe de planejamento e
equipes externas, foi solicitada a previsdo de uma sala de reunido, para discussdes
técnicas, com tecnologia de video conferéncia e contigua ao ambiente de
planejamento. Estas interagBes podem envolver: i) geréncias operacionais da propria
unidade, 0 que acarretaria entrada de pessoas neste ambiente, necessitando repensar
0 acesso ao mesmo; ii) coordenadores de projeto ou demandantes dos servigos, 0 que
demandaria a criagdo de um ambiente para reunido com previsdo de video

conferéncia.

As interfaces entre os diversos postos foram discutidas conforme a
necessidade de maior ou menor interacdo entre eles. Como por exemplo, a
necessidade de proximidade entre os postos da geréncia EQSB e os das geréncias

ISBM e MIS, devido a primeira prestar atendimento as demais.

“A equipe da EQSB (ISS) trabalha a bordo do PLSV, desta forma o planejamento da operacéo deve
ser feito de forma conjunta com a ISBM para néo faltar procedimento de nenhuma das equipes, bem
como material e equipe a bordo. Além disso, ajuda na identificacdo de algumas etapas necessérias a

conexdo da linha na arvore que podem néo ser consideradas pela ISBM (ISS)”

“No caso da equipe de manutengdo e inspecdo EQSB, trabalha a bordo das embarcagfes da MIS e
pelos mesmos motivos citados acima as equipes precisam alinhar o desdobramento destas
operagdes.”

(Representante do planejamento)

“A equipe da GDS esta a bordo das embarcagfes da ANC para realizar o posicionamento geodésico
ao langar uma ancora, um torpedo, etc, Além disso, faz sinalizagdo antes da instalagdo de uma UEP,
entre outras atividades. Com relagéo a ISBM, a GDS faz atividades predecessoras & interligacdo da

linha como por exemplo, track survey.”

(Representante da equipe de projeto)

Além da necessidade da equipe ISBM ficar préxima a equipe EQSB, foi
ressaltada a necessidade dos postos de planejamento ISBM ficarem proximos aos
postos de programacdo ISBM, por necessitarem trocar informacdes durante a
correcdo do cronograma. Este tipo de interagcdo acontece de forma mais acentuada
nesta geréncia por ela tratar da criticidade da operacdo. Desta forma, se a data é
alterada o risco pode aumentar ou diminuir. Por isso, a necessidade de corrigir o

cronograma com o0s programadores, se necessario for.

Com a nova estimativa, o quantitativo dos postos da programacdo sofreu
acréscimo de dois postos e, desta forma, cada geréncia ficou com dois

programadores, com excecdo da GDS, que continuou com um apenas.
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As interagbes entre as funcgbes da programacdo eram mais conhecidas pela
equipe gestora do projeto, devido ao acompanhamento do projeto piloto que estava
em andamento. A equipe de ergonomia também pdde acompanhar as atividades deste
piloto, 0 que permitiu uma distribuicdo dos postos, no estudo, proxima da necessidade

real.

Os representantes da equipe de programacao tiveram poucos comentarios em
relacdo a distribuicdo das funcdes nos postos. Uma davida surgiu em relacdo ao
posicionamento do programador GDS e dos programadores MIS e ANC, mas depois
do comentario do integrador chegou-se a um consenso e mantiveram o

posicionamento proposto no estudo.

“O programador GDS deve estar alinhado com os programadores da MIS e da ANC, porque estas trés

geréncias trocam servicos entre si”

(Representante da programagcéo - MIS)

Discordo, acho melhor manter do jeito que t4. O melhor € o integrador ficar préximo de quem tem mais

recurso, que é a MIS e a ANC, para atender as necessidades que surgem, mais facilmente.”

(Integrador)

O programador logistico questionou porque ndo haviam previsto um
representante da programacdo EQSB na equipe. N&o estava entendendo quem, no
novo processo, faria interface com ele para passar as informagbes sobre a
embarcacdo. Mas, foi explicado, pelo representante da equipe gestora do projeto, que
ele receberia as informacgfes sobre as embarcacdes através do programador da ISBM,
no mesmo prazo em que as recebe no processo atual (30 dias), mas também
receberia informacdes do planejamento, que seriam repassadas em um prazo superior
a 30 dias, ou seja, antes de receber a informacdo detalhada ele ja saberia da
existéncia da operacdo. Foi informado também que uma ferramenta integrada seria
implantada de modo que todos poderiam ter acesso ao cronograma de operacdes e

suas possiveis alteracoes.

“... eu imaginei que teria um representante da EQSB, dentro da programacé&o. A programacéo ndo é que
recebe informacéo do planejamento? Pelo desenho que vocés me mostraram hoje aqui, eu imaginei que
teria um representante da EQSB, dentro da programacdo que ia entrar em contato comigo e
passar...com 30 dias ele iria me entregar redondo: o PLSV vai ser esse...”

(Programador de Logistica)
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“O barco, a data e o servigo...O que ele precisa a gente resolve com tecnologia... E o seguinte, a
ferramenta que esta sendo estruturada, pensa na planilha que esta sendo usada, mas que quando ela
mudar vocé vai ser alertado, entendeu? Ela vai mostrar para vocé o que te interessa...é mais ou menos

isso.”

(Programador da MIS)

De posse das novas informagdes, a equipe de ergonomistas refez os leiautes e
foram geradas as versbes 8 e 9 do estudo. Numa destas versdes, como mostra a
figura 33, foi criada a sala de reunido contigua ao ambiente de planejamento e
também um acesso direto para este ambiente, de modo que as pessoas externas, que
necessitassem trocar informacdo com esta equipe, ndo precisassem passar por dentro
do ambiente de programacdo. Outra mudanca (Figura 34) foi relativa ao
posicionamento dos postos de trabalho, de acordo com as necessidades operacionais
relatadas. Estes estudos foram levados para validacdo com a equipe, na reunido

seguinte.
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Figura 33— Estudo 9 (piso cobertura), consideracdo das informagfes baseadas nas atividades

O quantitativo final do nucleo de planejamento e programacéo foi de 25 postos
e 5 postos para expansdo. Pode-se verificar que apo6s o inicio das reunides onde o

principal objetivo era trazer para as discussfes as atividades desenvolvidas pelas
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equipes, este quantitativo foi alterado para atender as diversas necessidades surgidas
das colocacdes das diversas situacdes de trabalho, pelas equipes envolvidas.

Em relacdo a primeira estimativa de quantitativo (infraestrutura), o efetivo do
nacleo de planejamento e programacdo teve um aumento de 42% e em relacédo a
estimativa realizada pelo mapeamento de processos, o quantitativo dobrou de 15 para
30 postos de trabalho, ou seja, 100% do nimero de postos propostos inicialmente.
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Figura 34— Estudo das interagBes com base nas atividades de trabalho
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Nas figuras a seguir, sera apresentada a evolucao dos leiautes das células de
planejamento e de programacao. Nota-se que, inicialmente, a célula de planejamento
era composta por 12 postos de trabalho. Apoés, as discussdes com foco nas atividades

de trabalho, passou a ser composta por 20 postos de trabalho.
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» A evolugdo dos leiautes no Nuacleo de Monitoramento, Controle e Suporte

Técnico

Esta equipe é responsavel por realizar o monitoramento, controle e suporte
técnico dos servicos, no horizonte de trés dias, incluindo as emergéncias e

contingéncias.

Devido a sua importancia, foi a primeira equipe a ter um projeto piloto, o que
permitiu um maior tempo de observacdo. Antes da criacdo do projeto GIOP, esta
equipe ja havia sido foco de estudo por outras iniciativas. Portanto, seu funcionamento
era mais bem conhecido pelas equipes de projeto, o que contribuiu para um maior

entendimento das necessidades a serem projetadas na organizacao futura.

Conforme a estimativa realizada pelo mapeamento de processo, o nucleo de
monitoramento, controle e suporte técnico deveria contar com 11 postos de trabalho,
sem considerar a equipe de sondas. No entanto, a estimativa apresentada na
documentacado de infraestrutura era de 41 postos, incluindo 18 postos para a equipe
de sondas, conforme citado anteriormente. Em consequéncia destas informacdes, o
estudo ergondmico considerou, inicialmente, 29 postos (somatério das duas equipes)
e 0s 12 postos restantes (no total de 41) foram considerados como sendo postos para

expansao da equipe de monitoramento e controle.

A primeira proposta leiaute para os postos de trabalho foi baseada nas
observacoes realizadas no projeto piloto, em funcionamento. Desta forma, foi mantida
a proximidade do posto do integrador e do monitoramento GIOP e dos demais
controladores e de seus monitores. O arranjo (Figura 37) foi composto pelos 11 postos
de trabalho, requeridos pelo mapeamento e mais um posto para expansdo. Este
primeiro leiaute serviu de base para o inicio das discussdes com 0s representantes

deste nucleo.
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Figura 37— Arranjo 1- baseado em observagdes realizadas no ambiente do projetopiloto

Na primeira reunido foi apresentada, pela equipe de projeto, uma proposta da
organizacdo, onde nado haveria mais a dupla de monitores e controladores. O
redesenho do processo previa um grupo (pool) de monitores com trés postos, que
atenderiam todas as geréncias. Esta proposta foi motivo de discussdo entre

representantes da equipe, que a desconhecia, e a equipe de projeto.

“Foi conversado com a MIS sobre isso? Eles concordaram?”

“Posso dar minha opinido? Isso ai pode ser considerado um sonho! Cada controlador néo teria apoio do

monitor... mas na realidade isso néo vai ser assim!”

(Integrador GIOP)

“Jé& foi determinado que vai ser assim!”

(Representante da equipe de projeto)

Para o integrador, ndo seria possivel este tipo de organizacdo devido a
experiéncia adquirida por cada monitor, ao dar suporte ao seu respectivo controlador
durante as operagoes.

“O apoio do controlador da MIS, vocés dizem que vai ser apoio para todos os outros postos, mas pela
experiéncia que ele tem, esse controlador s6 vai pedir informagdes a ele. E o mesmo vai acontecer
com o posto da ANC, pela experiéncia...”

(Integrador GIOP)
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No entanto, a equipe de projeto considerava que este suporte era atualmente
necessario porque as planilhas de controle e monitoramento ainda ndo estavam
integradas. Entretanto, no ambiente colaborativo, essas ferramentas ja estariam
integradas e ndo seria mais necessaria esta interagdo tao proxima entre monitores e
controladores.

“Estamos desenvolvendo uma ferramenta onde tudo o que o monitoramento esté atualizando vai estar
online na sua tela. Ainda é um prot6tipo, mas ela ja vai dar uma visdo de tudo que o controle esta
atualizando, para a programacdo e tudo o que o monitoramento estd atualizando, para os dois,

controle e programagéo. Entdo, seria uma ferramenta integrada entre os trés.”

(Representante da equipe de projeto)

Duas logicas diferentes sdo confrontadas durante esta discusséo: i) o
integrador explica que o posto de monitoramento ndo é somente responsavel por
preencher planilhas, sua funcéo vai além desta atividade: ele d4 suporte constante ao
controlador em relacdo aos contatos com as embarcagbes e ao andamento das
operag0es; ii) a logica da equipe de projeto é focada nas definicdes de atribuicBes a
leva questionar este tipo de suporte dado ao controle, visto que 0 mesmo ndo é

previsto como uma atribuicdo do posto de monitoramento.

“Na realidade, o monitoramento hoje ndo s6 alimenta planilha. Ele da suporte constante para esse posto

para fazer contato com os barcos, saber o que esta acontecendo.”

(Integrador GIOP)

“Acho que 60 a 70% do que a gente faz, ndo é tanto monitorar. E dar esse apoio ao controle.”

(Monitor ANC)

Mas, isso € desvio de fungdo. O monitoramento pode estar fazendo a mais do que ele foi contratado
para fazer..."

“Ele ndo vai ser um secretéario do controle. Ele vai fazer o servigo dele.”

Representante da equipe de projeto)

A equipe de ergonomistas conduz a reunido buscando entender porque hoje
este suporte do monitoramento é realizado assim e ndo de outra maneira. O integrador
expde, em sua verbalizacdo, uma possivel sobrecarga de trabalho na fung¢do do
controlador.
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“...esse posto hoje sozinho ndo suporta a carga que ele tem...mesmo o outro desviando da fungéo
dele, se ele ndo prestar o apoio, que ta fora do contrato dele esse aqui (controlador) nédo faz nem a
metade do trabalho.”

“A frota da MIS é grande, eu digo a de RSV'’s, é a maior que tem, que acaba ndo s6 absorvendo as
demandas deles, mas assume as demandas das outra geréncias também, né? Isso sobrecarrega
porque a solicitagéo de intervencao de sondas, UEPs, é todo mundo ligando para um posto so. E fiscal
de sonda, é COPROD, é GEPLAT, é apoio de terra, € GEP, quer dizer, ele ndo suporta. Ele tem que
gerar uma ordem de servigo, ele tem que alimentar a planilha, ele tem que atualizar as informagoes,

tem que atender ligacdo e tem que ler nota. Ele opta: fago uma coisa ou fago outra.”

“ Hoje a realidade é a seguinte: ou ele atende o telefone ou Ié nota de correio...”

(Integrador GIOP)

“A ANC tem 40 embarcacdes. Quase quatro vezes maior do que a MIS. No entanto, apesar do
ndmero ser muito grande e a gente ter necessidade de mais um posto porque hoje s6 tem um, sdo
operacdes que uma operagao envolve 5 barcos, 6 barcos. Entéo, o cara ta ligado em uma operagéo
s6 e ndo em seis operagdes diferentes. E sédo operagdes que as vezes demoram 4 dias, 5 dias. A da
MIS ocorre em trés horas, cinco horas...E uma atras da outra. A dindmica do trabalho € muito maior

do que a das outras geréncias.”

(Representante da equipe de projeto)

Um dos projetistas explica que a MIS, durante o dimensionamento dos postos
de trabalho, requisitou apenas um posto de controle e que a equipe de projeto,
acreditava que seria necessario mais de um posto para esta funcdo. O integrador
concorda com a necessidade de acréscimo de mais um posto e acredita que se
houvessem dois postos para o controle da MIS, seria possivel pensar em um pool de

monitores.

“...por isso que eu digo, isso ndo foi visto, a MIS n&o definiu que tem que ser dois postos, mas
quando a gente for para o outro prédio,...quando for o turno da noite, quando néo tiver ninguém

olhando, vigiando, esse aqui vai pedir apoio s6 para esse daqui...e ndo tem jeito!”

“No caso especifico da MIS, se tivesse dois controles com certeza os trés ficariam a disposi¢éo

sem problema nenhum”

(Integrador GIOP)

Entretanto, a decisdo de incluir mais um posto para o controle ndo estava no
limite de competéncia do GIOP. Este tipo de decisdo deveria ser aprovado por uma

estancia superior, pois além da funcdo de controlador exigir na sua atuacdo, pessoal
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préprio, era um posto de turno, o que exigiria no minimo mais cinco pessoas. E como
a propria geréncia ndo incluiu este posto no dimensionamento, ndo foi possivel

considera-lo nas estimativas propostas.

“A gente fez o dimensionamento com a equipe operacional, a gente validou com os gerentes, mas o
que a gente levou para o Comité Diretivo, a gente levou, principalmente nessa célula, algumas coisas
assim em vermelho, que estavamos acreditando que era um déficit, na nossa viséo de processo que a
gente tem que aprovar com eles. Por que para botar mais um posto na MIS, a MIS tem que botar no
minimo mais cinco pessoas ai, entendeu? Por que é um posto de turno. Entdo, € uma decisdo que nao
cabe ao GIOp (Geréncia). E uma decis&o gerencial. Ai entra num nivel da MIS acreditar que realmente

com esse posto sé ndo consigo...”

(Representante da equipe de projeto)

Esta verbalizacdo mostra os limites a que estdo submetidas as decisfes de
projeto. Neste caso, apesar da equipe de projeto ter conhecimento da necessidade
deste maior dimensionamento, as ferramentas utilizadas até entdo, ndo permitiram
fornecer argumentos suficientes a serem levados a esfera superior de decisdo. A
equipe esperava que a prépria geréncia operacional expusesse suas necessidades,

para que obtivesse um argumento efetivo.

A discusséao, a partir do ponto de vista da atividade, possibilitou aos diversos
atores exporem reais necessidades operacionais e trazer argumentos mais solidos
para justificar, neste caso, a necessidade da criagdo de mais um posto de controle

para a MIS.

A questdao relativa a criagdo de um pool de monitores, colocada pela equipe de
projeto, colaborou com a discussdo sobre o dimensionamento dos postos de controle
a partir de um maior entendimento da atividade dos controladores e monitores. Para
0s monitores, a idéia do pool podera ser vidvel, somente se houver acréscimo nos

postos de controle da MIS e da ANC.

“Se houver realmente dois postos de controle MIS e dois postos de controle ANC, eles irdo dar conta da
demanda que fazem hoje. Se ndo houver essa expansao do controle MIS e ANC, a distancia deles vai
atrapalhar o servico porque eles trabalham com dialogo, se um ta no telefone o outro ta escutando como
é a MIS E ANC...as operacdes da ANC sdo muito de executar...faz isso, isso, isso e ela ja estad dando a
ordem para o barco executar. Entdo essa disténcia, se ndo houver a dupla de controle ANC e MIS vai

prejudicar...”

(Monitor MIS)
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“Hoje a gente acaba ficando um pouco sobrecarregado porque a gente tem que participar da
programacgdo. Os controles sdo dependentes que a gente fique ali. Tem que participar, tem que
discutir, tem que ver...Ah! preciso de um barco tal, mas ele tem que ter flot, tem que ter guincho de ndo
sei quantas toneladas...entdo a gente tem que ficar procurando isso nas especificacdes para poder
facilitar o trabalho deles. Porque eles ja estdo conversando com a programacéo, la no Santa Monica.
Ai a gente fala, olhei aqui no GISSUB e tem o barco tal, tal, tal que esta ha tanto tempo de la e esse
barco tem, esse aqui tem, esse aqui tem. Uma vez que eles vao ter outro controle para ajudar ele e a
gente vai ficar s6 com o monitoramento, s6 para ligar para barco e saber o que estéo fazendo... eu

acho tranquilo”

(Monitor MIS)

A exemplificacdo de uma acdo executada pelo monitor conduz a equipe de

projeto, novamente, a questionar esta agdo com base nos procedimentos.

“O barco liga, terminou uma operacgao de ancoragem, terminou uma operagéo de pull back...O que vai
fazer agora? Isso cai para gente, monitores, e eu vejo a curto prazo o que deve ser feito, se tem que
abastecer ou se ele tem que fazer alguma outra operagdo. Entéo siga para NTX para abastecimento...”

(Monitor ANC)

“Isso ndo é fungdo do monitoramento. Quem deve conversar com o barco para dizer a atividade que
ele vai fazer, o proximo servigo que ira ser feito é o controle. E a ac&o de controlar o barco. O que os
monitores tém que fazer € monitorar se aquela operagdo que esta acontecendo no momento atual,
se ela esté ocorrendo dentro do previsto, se o guincho do barco quebrou, se eu tenho... até o nivel
de combustivel eu ndo sei se vocés olham, mas dependendo do nivel de combustivel para informar
assim: olha, esse barco estd com nivel de combustivel baixo. Porque se o controle tem que tomar
uma acao, saber qual o barco ele vai enviar para atender uma emergéncia, ele tem que saber se vai
durar 3 dias e se eu tenho combustivel para 3 dias...se vai precisar de um guincho de néo sei
quantas toneladas, tem que saber se ele estd operante. Eu preciso saber se as ferramentas
especificas, porque as embarcacdes sdo da mesma familia, por exemplo AHTS, mas elas séo
diferentes, algumas tem determinadas ferramentas, capacidades diferentes. Entdo, eles precisam
estar atualizados quanto a isso. Se todas aquelas capacidades estéo ok, estéo funcionando ou se eu
tenho alguma inoperancia. Para que o controle tome a decisdo. Mas quem toma a decisdo e repassa

para o fiscal da embarcacéo é o controle.”

(Representante da equipe de projeto)

Neste caso, a preocupacdo em seguir as atribuicbes definidas passa por
questbes legais da empresa, relativas a contratagbes, que nao podem ser
negligenciadas. Entretanto, € necessario prover condicbes para a execucdo das
atividades sem que seja necessario o desvio relativo ao seguimento destas normas.

No caso descrito, se 0s monitores fazem estritamente o que esta nas suas atribui¢des,
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os controladores podem n&o conseguir atender a todas suas demandas e

consequentemente, o processo produtivo sera afetado.

“Por exemplo, uma ordem de servico ndo pode ser aberta pelo monitor, que € um empregado
contratado. Uma ordem de servico € um numero de série de uma sequéncia que a contratada vai
executar. Esse numero serve para medicdo de contrato e pelas normas legais da empresa, uma
contratada ndo pode dar servico para uma outra contratada. Precisa de um representante da prépria
empresa para fazer isso. Nesse caso, todos os controles séo préprios.”.

(Representante da equipe de projeto)

Apoés as discussdes, os arranjos eram refeitos buscando retratar as principais
interacbes necessarias para o desenvolvimento efetivo de cada atividade, de acordo
com as funcdes dos atores de cada equipe. Nos estudos 5 e 6, foram apresentados
cinco arranjos diferentes. O primeiro arranjo, apresentado anteriormente, foi baseado
nas interacdes observadas nas equipes do projeto piloto. O segundo (Figura 38 —
Arranjo 2), buscou manter o integrador na lateral dos controladores MIS e ANC, pois
durante o acompanhamento das operagcdes € comum o compartihamento de
informagfes através das telas. Também foi evidenciada uma maior interacdo com o
controle MIS em relacdo ao controle ISBM, devido a MIS estar submetida a um maior

grau de mudancas em suas operagoes.

“Os controladores devem estar préximos do integrador.”

“Na lateral tem mais vantagem porque existem momentos que precisamos mostrar o GIS-SUB, um
cronograma...”

“A interacdo do integrador com o controle MIS deve ser lateral porque a gente interage muito devido a
dinamicidade das operagdes deles.”

“As vezes, o controlador esta conversando com o fiscal da embarcag&o ou com o ativo em viva voz e o
integrador deve estar ali perto...”

“As mudancgas de operacéo da MIS s&o mais frequentes que as da ISBM.”

“O monitor me passa informacao, na maioria das vezes, de modo verbal”

(Integrador GIOP)

Na terceira proposta de arranjo (Figura 38 — Arranjo 3) foram realizadas
algumas mudancas buscando: i) maior proximidade entre monitores para que
pudessem atuar em pool e; ii) maior proximidade do controlador MIS e STO ESQB
MIS, devido a necessidade da comunicacdo intensa existente entre eles, para

definicio de  procedimentos técnicos a serem seguidos nas operacdes. A
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necessidade de compartilhamento de telas ndo foi considerada como uma atividade do

dia a dia, para estes ultimos atores.

“Existe interacdo controlador MIS e o STO EQSB MIS o tempo todo. Porque quem valida os
procedimentos a ser executados pelos barcos da MIS é o STO EQSB, com o integrador também nesse

circuito.”

“O compartilhamento de telas entre eles ndo é corriqueiro, mas pode ser que precisem no caso de
estarem visualizando uma imagem de uma operag&o e precisarem debater sobre algum problema. Ai

pode ser que precisem.”

(Integrador GIOP)

No quarto arranjo (Figura 38 - Arranjo 4) foram feitas alteracbes para atender
algumas premissas que haviam sido desestruturadas, no arranjo anterior. Os
monitores foram trocados de lugar, os controladores MIS e ANC voltaram para as
laterais do integrador, 0 STO EQSB MIS foi mantido ao lado do controlador MIS e o
controle STO GDS préximo ao controle ANC, porgue muitos técnicos da GDS,

segundo a equipe de projeto, embarcam em barcos da ANC.

Chegou-se ao quinto arranjo (Figura 38 - Arranjo 5), ap0s uma reunido
realizada junto aos operadores no ambiente de funcionamento do projeto piloto. Os
trés monitores foram mantidos lado a lado, conforme a proposta prevista para a
organizacao futura, mas seu posicionamento foi trocado para que ficassem de frente

para o integrador.

Como o nudcleo de planejamento e programagdo ocupava o ambiente vizinho
ao ambiente de monitoramento e controle, houve uma necessidade de diminuicdo do
espaco deste ambiente (monitoramento e controle) devido ao aumento do
dimensionamento de postos, requerido pela equipe de planejamento. Esta
necessidade contribui para a mudanca do arranjo da equipe de monitoramento e

controle
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Figura 38 - Arranjos propostos (estudos 5 e 6),
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Outra questdo que contribuiu para alteragdo deste arranjo esté relacionada as
necessidades de atendimento das trocas de turnos. O fato de as passagens de turnos
acontecerem, simultaneamente, levou a repensar o tamanho dos modulos adotados
para cada posto, na composi¢cao dos consoles. O arranjo havia sido proposto com
base em informacdes recebidas, que estas trocas aconteciam em horéarios defasados,
no entanto uma exposi¢do do integrador assinalou que as mesmas aconteciam de

forma simultanea, duas vezes ao dia.

“A questdo a ser vista é se serdo mesas ou consoles. E a questao de espago. Para cada posto destes
tem que ter uma cadeira a mais. Ap6s essa passagem de servigo, essas cadeiras vdo para onde?
Porque a passagem de servigo é tudo no mesmo horéario, mesmo tendo uma diferenga de uma hora, a
passagem de servico da ANC e da MIS é muito longa. Entdo, acaba os quatro postos fazendo a
passagem de servico ao mesmo tempo. Entdo, para cada posto desse aqui, € uma cadeira a mais. Ela
vai ser encaixada aqui, porque a passagem de servigo tem que ser feita na mesa e essas cadeiras vao
ter que deslocar. Aonde véo ficar 18 cadeiras?

(Integrador GIOP)

O conhecimento deste funcionamento permitiu a previsdo de espaco onde
guardar as cadeiras extras e na escolha de mobiliarios, que pudessem de alguma

forma, ocupar um menor espaco.

O segundo console previsto para expansao, vinha sendo questionado pela
equipe gestora do projeto, que o achava excessivo. Com a necessidade de alteracdo
nos modulos, tomou-se a decisao de prever apenas um console para atender a equipe
de monitoramento e controle, buscando deixar quatro postos para futura expansao

(Figura 39 — Arranjo 6).

STO EQSB
ISBM

STO EQSB
MiS

— = — STOEQSB
CONTR ANC INTEG
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L 77 7 V(/ ~ CONTRMIS

44
s

Figura 39 - Novo arranjo considerando apenas um console (estudo 7)
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Este arranjo foi apresentado e colocado novamente em discussdo, onde
ocorreram outras mudancas: i) acréscimo de mais um posto para o suporte técnico da
EQSB, para operacdes da ISBM, devido a necessidade de expanséo, relativa ao
volume de servigcos existentes; ii) acréscimo de outro posto para o controlador da MIS,
com base nas necessidades apresentadas em discuss@es anteriores.

O posicionamento do controlador e suporte técnico da GDS foi motivo de
guestionamento pelo controlador da GDS. Este deveria estar préximo ao controlador e

suporte técnico da ISBM, devido a natureza da atividade realizada.

“O trabalho do RSV é quase na sua maioria dando suporte ao ISBM...”

(Controlador GDS)

Com estas alteracdes foi reduzido o ndmero de postos previstos para a
expansdo de quatro para dois, chegando-se ao arranjo apresentado na figura 40
(Arranjo 7). Assim, o dimensionamento da equipe foi de dezesseis postos, incluindo os
postos para expansao.

CONT5TO

ISBM
CONT

5TOGDS CONT

MONITOR STOISBM STOEQSS

ISBM

CONTR ANC CONTR  CcONTR STOEQSE

MIs
INEG Mg NS

CONTR ANC STOEGSE

Mis

Figura 40— Arranjo apos alteragdes (estudo 7)

Ainda com base neste arranjo, foi discutida a necessidade de ser incluido na
equipe de monitoramento e controle, um posto para o suporte técnico de sistemas
elétricos (STO SEL), que atualmente compde a equipe de sondas. A importancia de
este técnico estar incluso na equipe de monitoramento e ndo, na equipe de sondas, €

justificada pela sua interacdo com o suporte técnico da EQSB que atende as
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embarcacbes da MIS (com ROV). Durante opera¢cdes em equipamentos, que
envolvem sistemas elétricos, o STO SEL necessita embarcar, nas embarcacdes da
MIS, junto ao técnico da EQSB.

Para atender a esta necessidade e prever um posto a mais, para a expansao,
foi necessario aumentar o console acrescentando dois postos. Desta forma, o
guantitativo de postos passou a ser dezoito, sendo trés deles destinados a uma futura

expansao (Figura 41).

P EE——  EE— STO
ONIT 'MONIT 'MONIT GDS

INTEG CONTR CONTR
MIS MIS

Figura 41- Arranjo final (estudo 9)

No caso da equipe de monitoramento, controle e suporte técnico, o quantitativo
dos postos de trabalho previsto, inicialmente, pelo mapeamento de processos, foi de
onze postos de trabalho. Ao final do estudo ergonémico, concluiu-se que seriam
necessarios dezoito postos de trabalho (Tabela 16), ou seja, 63% de postos a mais do

que o previsto pelo mapeamento de processos.

Tabela 16 — As diferentes estimativas de dimensionamento para os postos de trabalho

Nicleos Total de
Monitoramento/ Planejamento| |, | Postos
.| Logistica | Desempenho o
Controle/STO | Sondas |/Programacéo Operacionais
Dimens. Mapeamento 1 15 13 3 4
Dimens, do
... | Dimens. Infraestrutura JE; 18 il 138 8 88
Quantitativo
de Postos de| Novo Dimensionamento 1 25 13 3 53
Dimens. | Ocupados | 15 yil 25 6
Trabahho | DI it 18 7 0| 18 3| 96
Final | Expansio | 3 1 5 2
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Ao final do estudo ergonbmico, nove propostas de leiautes foram
desenvolvidas. A medida que as propostas evoluiam, a partir das contribuicdes das

equipes envolvidas, o quantitativo de postos de trabalho era alterado.

O dimensionamento final dos postos de trabalho incluiu a previsdo de
crescimento das equipes, conforme necessidade futura de expanséo da frota das

embarcacgdes da empresa.

A figura 42, abaixo, mostra as transformacdes do leiaute para o ndcleo de
monitoramento e controle. A imagem superior apresenta o primeiro leiaute realizado
pela equipe de ergonomia com base nas observacbes das atividades de trabalho.
Foram colocados préximos os postos de trabalho com interacdes mais frequentes. A
imagem inferior representa a transformacao do leiaute inicial a partir do debate entre
projetistas e operadores. Esses debates revelaram a necessidade de acréscimo do
efetivo em funcdo da sobrecarga de alguns operadores (controladores e suporte
técnico) no projeto piloto e da criacdo de um novo posto de trabalho para suporte
técnico, devido a transferéncia de tarefas, exercidas anteriormente em outro setor da

empresa, para o nucleo de monitoramento e controle.

MONIT.ANC mm,fmomu' =
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Figura 42— Evolucgédo do leiaute para o niicleo de monitoramento e controle

As principais altera¢des ocorridas entre os leiautes inicial e final tiveram como

BN

foco o desenvolvimento da atividade futura: i) para atender a
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compartilhamento de telas durante o acompanhamento das operac¢des, o integrador foi
colocado ao lado dos controladores; ii) devido a intensa comunicacdo na definicdo de
procedimentos técnicos a serem seguidos nas operacgdes, o controlador MIS e seu
respectivo suporte técnico foram colocados lado a lado; iii) devido a necessidade
constante de atualizacdo das informacdes referentes as operagbes, o grupo de
monitores foi colocado em frente ao integrador; v) devido ao aumento de volume dos
servicos dos controladores ANC e MIS e do suporte técnico ISBM, foram acrescidos
trés postos de trabalho; vi) devido a necessidade de trocas de informacg@es a respeito
de embarques para realizacdo de reparos em equipamentos elétricos, foi criado um

novo posto de trabalho de suporte técnico para sistemas elétrico.

» Consideracdes

As reunibes promovidas pela equipe de ergonomia tinham como objetivo a
simulacao do trabalho futuro. Os cenarios elaborados em conjunto com os operadores
tinham como base as situacdes de trabalho, efetivamente, vivenciadas pelas equipes e

suas diferentes fontes de variabilidades.

As propostas de leiaute serviram como instrumentos para promover discussoes
sobre os diferentes pontos de vistas, limites e necessidades, de cada equipe. Nas
reunides foi possivel discutir e entender, utilizando-se exemplos de situagfes
operacionais, como cada equipe necessita agir e quais suas limitagbes dentro de cada
contexto. Isto permitiu que cada uma das equipes compreendesse as diferentes

interfaces necessarias para executarem as operacdes de forma integrada.

A metodologia empregada, no estudo ergondémico, permitiu aos futuros
usuarios do ambiente colaborativo refletirem, coletivamente, sobre como o novo
processo organizacional iria se materializar neste novo espaco. Foi possivel também
discutir sobre suas necessidades, em relacdo aos equipamentos e os mobiliarios que

iriam integrar o ambiente colaborativo.

Os foéruns criados pelo estudo ergondémico também colocaram em evidéncia o
pouco envolvimento dos diferentes atores, na concep¢do da nova organizacdo. O
tempo reservado para as discussfes de leiautes, por diversas vezes, foi utilizado pelos
atores para tirar duvidas relacionadas a futura organizacéo de trabalho, demonstrando

de certa forma, o pouco conhecimento, em relagédo suas futuras acoes.

As discussbes sobre as propostas de leiautes dos nulcleos, de planejamento e

programacdo e de monitoramento e controle, foram transpassadas por questdes
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organizacionais como: (i) interacdes entre operadores de um mesmo nucleo e entre 0s
nucleos; (ii) definicbes de fungdes ndo previstas nos quantitativos iniciais; (iii)
acréscimos em fungdes existentes; (iv) definicbes dos mobiliarios e das tecnologias de

comunicacao e visualizagéo; (v) futuros processos de trabalho, entre outras.

Os monitores que antes trabalhavam em dupla com os controladores passaram a
trabalhar em grupo (pool) de trés operadores. A discussao a respeito dessa alteragéo
levou a se confrontar duas légicas diferentes: i) a dos operadores, para 0s quais nao
seria possivel a separacdo do monitor do seu respectivo controlador, visto que o
monitor dava suporte ao controlador em relagdo aos contatos com as embarcacfes e
ao andamento das operacdes e, ii) a da equipe de projeto, para a qual 0 monitor ndo

deveria estar desempenhando fun¢gdes que seriam dos controladores.

A exposicao das dificuldades enfrentadas pelos controladores no desenvolvimento
de suas atividades possibilitou que a equipe de projeto tivesse maior conhecimento de
seu trabalho e assim, pudesse justificar junto aos gestores, a necessidade de
acréscimo de postos de trabalho para esta funcdo. Com a perspectiva de criacdo de
mais postos de trabalho para os controladores, eles concordaram com a criagdo do

“pool” para os monitores. .

Estas questdes apareceram no debate dos leiautes a partir de um conhecimento
da atividade de trabalho o que, muitas vezes, 0 mapeamento de processo néo permite.
O aparecimento destas questbes permitiu, aos operadores debaterem e refletirem
sobre suas atuacdes na futura organizacdo de trabalho, possibilitando a construcdo da

atividade futura.

Estes debates podem favorecem a concepcdo da organizacdo de trabalho dos

futuros ambientes colaborativos e, consequentemente, a atividade de trabalho futura.

O projeto do espaco é o espelho da organizacdo de trabalho, ndo € possivel
projeta-lo sem conhecé-la. A concepc¢do de ambientes colaborativos ndo se resume na
concepcdo do espaco, se trata da concepcdo de um sistema de trabalho coletivo,
onde, além do espaco é necessario conceber a organizacdo e os meios de trabalho.
Assim, 0 espaco ndo deve ser sua finalidade central. Ele deve ser visto como 0 meio

para que a organizacao possa funcionar de forma efetiva.
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7.3 O gerenciamento do projeto e o impacto sobre o desenvolvimento da

atividade de trabalho futura

Neste topico sera discutido como a forma de gerenciar o projeto de integracéo
operacional pode refletir sobre os meios de trabalho e a atividade futura. Serdo
apresentadas: i) a abordagem utilizada no gerenciamento do projeto 10 e seu impacto
sobre as atividades de trabalho; ii) as frequentes alteracdes nos procedimentos e
atribuices; iii) o carater experimental dos projetos pilotos; iv) o foco do gerenciamento
do projeto no carater comportamental; v) o pouco envolvimento dos futuros usuarios;

vi) a estruturagdo das instancias decisorias;

Nao é possivel dissociar a concep¢do do ambiente colaborativo, em questéo,
da maneira como foi gerenciado o projeto de integracdo operacional. A futura
organizacao do trabalho sera fruto das metodologias e ferramentas utilizadas para sua
concepcao e estruturacdo. Se a concepcdo do ambiente colaborativo é transpassada
pela futura organizacdo de trabalho, como mostrado no tépico anterior, estas
ferramentas e metodologias utilizadas impactardo, diretamente, o projeto do ambiente

colaborativo e, consequentemente, a futura atividade de trabalho.

O que estd em jogo é a concepcdo de um sistema de trabalho, que envolve:
espaco, meios de trabalho e organizacdo. Estes trés elementos ndo devem ser
tratados de forma dissociada e suas concepc¢des devem considerar as diferentes

I6gicas, que compdem o novo sistema de trabalho.

Foi observado um grande esforco da equipe gestora do projeto em buscar o
envolvimento dos usuarios, quando possivel. No entanto, as ferramentas e
metodologias adotadas neste gerenciamento ndo permitiram este envolvimento de
forma efetiva. Com base nos acompanhamentos realizados, durante duas fases do
projeto (Fase 2 e 3), foi possivel observar que as metodologias e ferramentas
utilizadas, baseadas em uma abordagem “top-down”, ndo sO6 dificultaram o
gerenciamento do projeto, como também, ndo foram suficientes para permitir aos
futuros usuarios, um entendimento sobre o funcionamento desta nova organiza¢do. O
resultado culminou, em certos momentos, em uma insuficiente reflexdo em relacao a
futura organizagdo de trabalho, impactando diretamente na concepg¢do do futuro

ambiente colaborativo.

Na fase inicial da implantacdo do projeto GIOp, foi possivel verificar que a
forma como a mesma foi conduzida suscitou, para as diversas equipes que seriam

afetadas por ela, uma série de duvidas relativas a clareza dos objetivos a serem
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alcancados e a maneira como alcanca-los. Essas duvidas fizeram com que surgissem
conflitos e resisténcias em relagdo a necessidade de criagdo da equipe GIOP, para
conduzir a implantacdo do projeto de integracdo operacional. Na medida em que as
mudancas, introduzidas pela nova equipe, foram ganhando formas, as dividas e as

incertezas também foram se modificando, contudo sempre estiveram presentes.

7.3.1 A abordagem “ top-down ” e o impacto sobre as atividades de

trabalho

O projeto de uma nova organizacdo que visa o trabalho integrado de diversas
equipes pode ser considerado um projeto complexo, que passa por uma reflexdo de

como se trabalha hoje e onde se deseja chegar.

O objetivo da equipe de projeto em envolver as demais equipes da unidade
submarina era evidente, no transcorrer do projeto. No entanto os métodos adotados e
o tempo limitaram este envolvimento. Com a participacdo limitada das diversas
equipes, o projeto enfrentou resisténcia e modificacbes frequentes foram
implementadas, no decorrer do mesmo. Os processos de trabalho e as atribuicdes das
equipes, que constituiam os projetos pilotos, iam sendo criados e alterados, conforme

acertos e dificuldades vivenciados pelas equipes operacionais.

O carater experimental da implantacdo do projeto GIOP, foi observado desde
0s primeiros acompanhamentos realizados por esta pesquisa. O cumprimento ao
cronograma e as etapas da metodologia de projeto previstas exercia forte influéncia

sobre o planejamento das acdes a serem realizadas.

Na fase inicial do projeto, a estratégia utilizada para sua implantagdo baseou-
se em reunides, onde o projeto GIOp era apresentado as outras equipes da unidade,
sem um envolvimento mais efetivo das mesmas. O workshop, ja& mencionado
anteriormente, envolvendo as equipes operacionais, foi o Unico encontro, com o
objetivo de propiciar uma discusséo entre as diferentes logicas profissionais existentes
no projeto. A promoc¢éo de debates, entre as partes envolvidas, ndo fazia parte da
abordagem utilizada, visto a necessidade de cumprimento de um cronograma de

implantacao, exiquo em tempo.

Uma destas atribuicbes da equipe GIOP era a geracdo do cronograma

contendo a programacdo semanal dos servicos da unidade submarina. Esta
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programacdo incluia a definicdo das embarcacdes que iriam realizar cada uma das

operacdes.

Antes da criagdo do GIOP, esta programacdo era realizada pelas geréncias
operacionais responsaveis pelas embarcagfes. Estas detinham o conhecimento sobre
as caracteristicas de cada embarcacgéo e das operacdes a serem realizadas. Contudo,
a nova equipe nao dominava tais conhecimentos, para realizar as tarefas de forma
independente das demais geréncias. A dificuldade de atuacdo do GIOP aliada ao
pouco envolvimento das outras equipes, na implantacdo deste novo projeto,
desencadeou uma série de conflitos com as geréncias operacionais, levando a uma

maior resisténcia das mesmas.

Através de entrevistas e conversas com técnicos e gerentes operacionais
foram evidenciadas diversas questdes de ambitos operacional e organizacional
(Tabela 17), que interferiram no desenvolvimento das atividades das diversas

geréncias, desde o inicio da atuacdo do GIOP.

Tabela 17— Questdes levantadas em entrevistas

Problemas Causas Impactos
Dificuldade no cumprimento do Falta de planejamento de
cronograma de inspec¢des embarcacdes e falta de Inspecdes deixam de se feitas
rotineiras cadastramento de equipamentos

Impacto em futuras operacoes,
devido a falta de equipamentos
como: ancoras, amarras e
torpedos

Dificuldade na realizagéo de uma |Falta de planejamento de

parte da operagdo de DMA, embarcacdes para realizar esse
Questdes denominada "faxina" tipo de operagéo

organizacionais

Dificuldade na definigdo da melhor [Desconhecimento das
embarcagao no atendimento caracteristicas técnicas das
operacional embarcagdes

Atraso na operag&o ou maior
custo de atendimento

Desconhecimento das atribuicbes
pela equipe GIOp-SUB Falta de comunicag&o adequada |Atraso nas operagdes
(responsabilidades e interfaces)

Conflito quanto a definicdo do

controle de embarcagdes Definicdo de embarcacdes ndo . .
e ; . - Risco operacional

especializadas em senigos de adequadas a operacao.
precisao
Questionamentos quanto a Ativos e outras geréncias tém GIOp-SUB passa a desenvolver
autonomia e a fungéo de poder de decis&o sobre o GIOp- [funcdo de controle e ndo de
integracdo da equipe GIOp-SUB  |SUB integrac@o
C,onﬂno entre ag atribuicdes Qu‘est‘loﬂnament‘o spbre a __|ciop-suB interfere nas

~ técnicas da equipe GIOp-SUB e |atribuig&o relativa a visualizagédo | _. . . A

Questbes . . . atividades proprias das geréncias

das geréncias operacionais do convés

operacionais
P Falta de ferramentas de

visualizagdo para suporte as
atividades desenwlvidas nas
geréncias operacionais

Instalacéo de ferramentas de
visualizag&o no GIOp-SUB e nado
nas geréncias operacionais

Conflito devido as ferramentas
utilizadas pelo GIOp-SUB

Resultados apresentados
Questionamentos relativos a considerados frutos de medidas
autoria dos resultados tomadas e pensadas
apresentados pela equipe GIOp- |anteriormente a criagdo do GIOp-
SuB SuB

Prejudicam as geréncias
operacionais
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Dentre as questdes colocadas algumas serdo discutidas: i) dificuldade na
realizacdo das operacdes; ii) dificuldade no cumprimento do planejamento de
inspecdes; iii) pouco conhecimento operacional; iv) dificuldade no cumprimento das

metas produtivas das geréncias.

» Dificuldade na realizacdo das operagdes

A dificuldade na realizacdo de alguns tipos de operacfes foi ressaltada por
integrantes das equipes operacionais, como no caso das operacdes denominadas
“faxinas”. Este tipo de operagdo acontece apds as operacdes de DMA? e se refere as
retiradas das ancoras, amarras e torpedos que ficaram no fundo do mar e precisam
ser recuperados por ROV’s. Dessa forma, a geréncia de ancoragem, responsavel por
este tipo de operacao, necessitava de embarcacdes para a retirada desse material que
seria inspecionado e reutilizado em operacdes futuras. Portanto, a realizacdo destas
operacfes de “faxina” tinha um grau de importancia consideravel para esta geréncia.
Contudo, frente a demandas prioritarias que chegavam ao GIOP, este tipo de
operacéo, por vezes, deixava de ser realizada, necessitando de ser reprogramada. O
adiamento da operacdo impactava as operacdes seguintes, da geréncia de

ancoragem.

Segundo o coordenador desta &rea, esta interrupcdo ndo era aconselhavel
devido a complexidade logistica da operacdo. Para realizar a “faxina” € necessario
envolver: i) uma embarcacgédo do tipo AHTS; ii) um técnico a bordo; iii) materiais; iv) um
técnico de geodésia; v) um fiscal e; vi) uma embarcacdo com ROV dedicada a essa

operacéo.

“Com a programacédo das operacdes pelo GIOP, varias operacdes de “faxina” estdo deixando de ser
feitas, o que impacta nas proximas operacdes da geréncia, pois 0 material que deveria ser aproveitado

em outras operag¢fes continua no fundo do mar”.

(Coordenador da geréncia ANC)

O modelo de atuagdo, onde a equipe GIOP atuava como responsavel por um
“pool” de embarcagcbes para priorizar o atendimento das demandas da empresa,
causou conflito entre as equipes, por ndo ter sido discutido, anteriormente, com elas.

Isso dificultou a atuag&o do GIOP.

26 Operacéo de desmobilizagdo, movimentacéo e ancoragem de uma unidade de producéo
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No caso da geréncia de ancoragem, duas de suas embarca¢cbes com ROV
foram colocadas a disposi¢cdo do GIOP para serem utilizadas nos atendimentos. As
geréncias operacionais eram responsaveis em repassar as operacfes a serem
atendidas ao GIOP e este, definiria a melhor embarcacdo para realizar tal servico.
Entretanto, quando a geréncia de ancoragem enviava ao GIOP suas demandas, ja
determinava os servicos para estas duas embarcacdes. Esta definicdo era, por vezes,
modificada, dependendo das prioridades determinadas pela equipe GIOP. Este tipo de
modificacdo causava atritos entre as equipes, porque a equipe de ancoragem
considerava necessario um maior conhecimento para adequar a embarcacdo ao

servico desejado.

“...essas duas embarcacdes ja trabalham ha muito tempo com nossa geréncia e os técnicos consideram
que elas sdo especializadas e indicadas para determinadas operac¢des. Apesar de ser um recurso mais
caro, por experiéncia sabemos que esse tipo de embarcacdo consegue realizar determinadas
operacdes em menos dias, ou seja, mais rapido do que as embarcagfes que ndo sdo tdo

especializadas. Por isso, achamos que n6s devemos definir o servigo”

(Coordenador da geréncia ANC)

» Dificuldade no cumprimento do planejamento de inspecdes

Outro problema operacional relatado, por técnicos da geréncia EQSB, foi a
dificuldade encontrada para cumprir o planejamento das inspecdes. Segundo 0s
técnicos, apés o ano de 2010, foi decidido que deveria haver uma embarcacéo
dedicada as inspecdes, visto o alto indice de inspecbes ndo realizadas nos anos
anteriores. Esta iniciativa possibilitou a realizacdo de 80% do passivo de inspecfes
existentes. No entanto, com a estruturacdo do GIOp-SUB, a embarcacdo com
dedicacéao exclusiva, as inspec¢des, havia sido abolida e as mesmas estavam, somente
sendo realizadas, quando existia uma “janela” nas atividades das embarcacdes. Além
das inspecdes deixarem de ser feitas, este fato prejudicava a avaliacdo da geréncia
responsavel pelas inspecdes, visto que esta medicdo levava em consideracdo o

namero de inspecdes realizadas.

“... outra dificuldade para cumprir o planejamento das inspecdes é a realizacdo destas, somente quando
existe uma “janela” nas atividades das embarcac¢des, previstas pelo GIOP. Acho que a solugdo seria um

barco dedicado apenas para fazer inspe¢des em dutos e equipamentos.”

(Coordenador da geréncia EQSB)
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» Pouco conhecimento operacional

Outra preocupagdo exposta, pela equipe da geréncia GDS, foi relacionada ao
pouco conhecimento operacional da equipe GIOP, diante da necessidade de enviar
um tipo de embarcagdo para realizar operacdes tipicas de sua geréncia. Suas
operacgdes requerem embarcacgfes especificas cuja manutencdo deve ser muito rigida,

de modo a nao colocar em risco as proprias operagdes.

“O trabalho a ser realizado pela minha equipe deve ser muito preciso, ndo tem margem para erros. Por
isso acho que o controle das embarcagdes dedicadas a esse tipo de servigco deve ficar com minha
geréncia e ndo com o GIOP. J& conhecemos a complexidade e a precisdo das operagfes a serem
realizadas. Mantemos um controle rigido sobre a manutencdo das embarcacdes, nesse caso
especifico, sobre a calibragem do sistema de coordenadas, que deve estar sempre muito bem feita,
para que ndo acontecam erros durante as operagfes. Assim, 0 uso de outras embarcagdes, que ndo
sejam as que a nossa geréncia tenha sistematico controle, pode colocar as operagdes, sob nossa

responsabilidade, em risco.”

(Gerente da GDS)

Além dos problemas operacionais citados, as mudancas implantadas pela
GIOP causaram problemas organizacionais para as geréncias envolvidas. O processo
de gestdo da empresa previa indicadores que mediam os servi¢cos prestados por cada
uma das geréncias operacionais. Com a geréncia GIOP, intervindo nas embarcacdes
e alterando os servi¢os, anteriormente previstos, as geréncias deixavam de cumprir
suas metas programadas e desta forma, sua avaliacdo frente a empresa ndo era
satisfatéria, pois passavam a ser avaliadas por a¢fes sobre as quais ndo tinham

controle.

Assim, a tarefa de integrar a programacdo dos servicos, atribuida a equipe
GIOP, alterava também a programacao interna destas geréncias e, por fim impactava

nos seus indices de produtividade.

“E muito complexo para minha geréncia ser responsavel pelas inspegdes, enquanto 0s recursos para

realiza-las sao da geréncia MIS e o controle é do GIOP”.

(Coordenador da geréncia EQSB)

O estudo dos indicadores era uma etapa prevista no projeto GIOp-SUB, porém
enquanto ndo haviam sido desenvolvidos, foi grande o impacto das mudancas
introduzidas pelo GIOP, sobre as geréncias operacionais. Este impacto causou
reacdes as acles a serem implantadas pela equipe GIOP, dificultando o processo de

gerenciamento do projeto.
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7.3.2 As frequentes alteragcfes nos procedimentos e atribuicdes

No atendimento a operacdes submarinas, o conhecimento esta distribuido
entre as diversas pessoas. Por se tratar de um trabalho complexo, € necessario
garantir que este conhecimento esteja presente nas tomadas de decisdes, conforme a
natureza de cada atividade. Esta garantia pode estar relacionada a escolha de uma
pessoa que possua tal conhecimento ou a disponibilizacdo de meios para que a
pessoa possa buscar o conhecimento com outros atores ou em outros lugares.
Quando o conhecimento é distribuido se necessita da interacdo com outros atores, no
entanto esta acao deve ser prevista e suportada pela organizacdo de trabalho, em

questéao.

A criacdo da nova equipe GIOP requereu a contratacdo de novas pessoas, que
ndo tinham conhecimento sobre as atividades operacionais da &rea de servigcos
submarinos. Era necessario garantir que esses profissionais tivessem de alguma
forma, acesso a informacfbes ou a outras pessoas para que pudessem tomar as
decisfes, que lhes cabiam de forma correta e segura. No entanto, nas observagbes
realizadas, foi possivel verificar que os processos de trabalho e os treinamentos nao
foram definidos considerando as interdependéncias das atividades e a necessidade da
busca do conhecimento distribuido. Esta falta de orientagéo ou falta de prescri¢des, ou
mesmo, prescri¢cdes fluidas, permitiu que estas pessoas tomassem decisbes sem o

conhecimento técnico adequado.

Durante um acompanhamento da atividade do analista do GIOP, responsavel
pela programacdo das embarcacles, foi observado que o mesmo programou uma
embarcacdo para atendimento a um servico, que ndo possuia as caracteristicas
técnicas necessarias para realizar tal atendimento, que se tratava do icamento de um
determinado equipamento. Foi constatado que o0 guindaste da embarcacao
apresentava uma capacidade de icamento inferior & necessaria para a operacéo.
Devido a esta falha na programacdo da embarcacdo foi necesséario o envio de outra
embarcacdo, que atendesse o0s requisitos da operacdo. Ou seja, houve o

deslocamento de duas embarcacdes para atender a um Unico servico.

Nesse caso, 0 analista era um profissional terceirizado e sem experiéncia na
area operacional, tendo assumido a funcdo logo que a nova estrutura havia sido
criada. Uma de suas atribuicdes era definir as embarcacdes para o atendimento das
operagBes. No entanto, sem o conhecimento necessario em relagédo as caracteristicas
das embarcacgfes, foi definida uma embarcacdo que ndo atendia a operacdo em
questéao.
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A dificuldade do analista em realizar a tarefa prescrita - programagédo das
embarcacBes — devido a falta de conhecimento relativo as operag¢des submarinas
pode ser percebida na sua verbalizacdo, onde explica que necessita sempre buscar

informacgfes com outros profissionais.

“A duracdo estimada de cada operacdo e a definicdo da embarcagdo é de acordo com o que o
supervisor me fala, ele é que tem experiéncia, ou entdo, eu pergunto para pessoas de outras areas
como o programador da Geréncia MIS. Quando eles ndo podem me atender, é dificil definir estes
dados”.

(Analista GIOP)

Nesta verbalizacdo fica clara a necessidade de interacdo com outros atores,
gue possuam experiéncia operacional, para ajuda-lo na realizagdo de sua tarefa. No
entanto, este processo de trabalho so6 foi alterado apds o envio da embarcagdo com
caracteristicas que ndo atendiam a necessidade da operacdo, citado anteriormente.
Este fato desencadeou uma discusséo, junto a equipe de projeto, aonde foi discutida a
necessidade de uma analise técnica da geréncia operacional, responsavel pela
operacéo, antes da programacao ser realizada pelo analista, visto que este néo tinha o
conhecimento técnico suficiente para tomar tal decisdo. Posteriormente, com base
nesta discussdo, foi criado um procedimento para que as geréncias operacionais
enviassem as caracteristicas técnicas das embarcacdes necessarias ao atendimento
das operacdes. Desta forma, na medida em que se mostrava ha pratica a realidade de
cada atividade desempenhada, os procedimentos eram alterados e aperfeicoados. No
entanto, no momento da definicdo destes processos de trabalho, o envolvimento dos
técnicos que detinham tais conhecimentos poderia ter contribuido para a criacao de

processos e procedimentos mais proximos da realidade operacional existente.

Fato como este coloca em evidéncia, 0 pouco conhecimento em relacdo as
exigéncias operacionais, nas definicbes dos processos e as atribuices dos atores.
Além disso, ressalta a importancia da consideragdo do conhecimento técnico neste
tipo de atividade - programacdo das embarcacdes. No caso em questdo, este
conhecimento poderia vir do préprio analista ou ser buscado através da integracdo de
outros atores com maior experiéncia na area operacional. O gerenciamento do projeto,
baseado em observacdes de erros e acertos realizados na prética, ressalta seu carater
de experimentagdo. Esse tipo de gerenciamento adotado pode levar & introdugéo de
possiveis dificuldades nas atividades dos operadores, com impactos no processo

produtivo, como aconteceu neste caso citado.
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Na realidade, a complexidade dos tipos de operacdes realizadas pela unidade
submarina exige uma experiéncia operacional consolidada, o que condiciona um
conhecimento distribuido entre as pessoas. Esse conhecimento distribuido, por sua
vez, leva a uma necessidade de interacdo e de compartilhamento de informacdes, que

necessitam ser previstos na concep¢ao da nova organizagao.

Em alguns momentos de nossas observagoes, foi possivel verificar dificuldades
impostas a estes atores, quando necessitavam compartilhar informacdes ou interagir
com outros atores de modo a obté-las. Dentre estas dificuldades podemos citar: i)
ferramentas de dados desintegradas; ii) desconhecimento em relacao as atribuicdes

de cada ator dentro dos processos; iii) informagdes incompletas ou falta das mesmas.

7.3.3 O carater experimental dos projetos pilotos

A principal caracteristica dos projetos pilotos € o aprendizado através da
pratica operacional, em tempo real. Ou seja, as acles realizadas pelas equipes do
piloto constituem insumos para a andlise e o aprimoramento da concepcéo da nova

organizacao, pela equipe responsavel pelo gerenciamento do projeto.

O principal objetivo desses projetos € avaliar as principais interfaces das
geréncias, de modo a criar um processo de trabalho integrado. A escolha pelo
gerenciamento através de pilotos se deu, segundo o gerente do GIOP, devido a

possibilidade de adaptacdo do funcionamento existente a estrutura do modelo

sugerido, apesar da estrutura existente nao permitir fazer tudo o que seria necessario.

“...eu levo ao limite do que é possivel tudo que tenho rodando na ética do piloto. Sustentando a
operacao da gente com aquilo, com escala reduzida para varias coisas, porque ndo temos condigdo de
atender da melhor forma e também estamos aprendendo, realimentando o projeto com coisas do tipo:
fizemos assim, parecia que era muito bom, mas t4 um inferno!... Esse modelo nos permite a

oportunidade de fazermos isso!...”

(Gerente GIOP)

O acompanhamento de campo nos mostrou que, este carater experimental
adotado na implantacdo do projeto, por um lado possibilitou a nova equipe, um
aprendizado em relagdo aos processos de trabalho existentes que, inicialmente, ndo
possuiam. Por outro lado, por ndo envolverem quem detinha este conhecimento,
muitas acdes colocadas, inicialmente em pratica, posteriormente foram
descontinuadas. As constantes mudancas, colocadas em prética pela equipe gestora
do projeto, dificultaram o trabalho das equipes, como serdo apresentados nos

exemplos abaixo.
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v Separacéo do analista da equipe de monitoramento e controle

As observacdes da atividade do analista permitiram mostrar a importancia da
proximidade deste posto de trabalho ao nicleo de monitoramento e controle. No
entanto, quando este nucleo se mudou para o ClOp, o analista foi retirado da equipe,

continuando no prédio antigo.

“...ficar proximo do programador é um facilitador para o conhecimento imediato das operagdes, isso
impacta minhas acdes de andlises operacionais”

(Analista)

A verbalizacdo do analista explicita a necessidade de estabelecer um contexto
de conhecimentos mutuos (sincronizacédo cognitiva®’) para tomada de alguma deciséo.
Neste caso, a presenca do analista no ambiente de controle € importante, pois
possibilita que o0 mesmo tenha um conhecimento imediato da situacdo operacional em
andamento, como imprevistos ou problemas. Este modelo vai possibilita-lo a agir face
as necessidades exigidas na sua atividade. Além disso, a proximidade (copresenca)®
facilita a transmissdo de informacfes mais urgentes, contribuindo para a solucdo dos

problemas comuns.

Em outra ocasido, quando a necessidade de proximidade destas duas func¢des
foi validada, outros ajustes ja haviam sido realizados e, devido as ateracdes das
atribuicbes, o antigo programador era entdo denominado, integrador. Mesmo com
esses novos ajustes de atribuicdes, o analista confirmou a necessidade de se manter

esta proximidade.

“Tinhamos uma demanda para um PLSV que iria acontecer por volta do dia 25, mas a operacao foi
adiantada em 9 dias e desta forma, uma demanda que era totalmente programavel, caiu no prazo de
2 a 3 dias, o0 que faz com que ndo seja mais escopo meu e sim do integrador. Se eu estou préximo
ao integrador, eu falo logo com ele e ele tenta agilizar o atendimento da melhor maneira. Mas, como
estou longe, tenho que ligar, enviar email e pode ser que ele esteja ocupado com outra operagao...ai
a resolugdo ndo é rapida. Se ele estd com a caixa cheia de emails, ele pode ver essa demanda
muito em cima da hora, o que dificulta o atendimento...”

(Analista)

27 Este termo é citado por diversos atores (Terssac e Chabaud, 1990; Karsenty e Falzon, 1992)

28 “A copresenca permite a utilizagdo da atividade do outro, como fonte de informagéo para a atividade de cada operador: ela aumenta o nimero de dados de

informag&o sobre a situagdo ou incidente, sobre o contexto, sobre a intervengao que pode ser Util, seja imediatamente, seja mais tarde...” (Pavard, 2005)
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A separagdo do analista da equipe de monitoramento e controle foi explicada
inicialmente, por um dos membros da equipe gestora do projeto, como sendo uma
guestao de espago fisico. O espago projetado para a equipe de monitoramento e
controle ndo comportava todas as pessoas que comporiam este nucleo. Além desta
justificativa, a equipe de projeto considerava que o analista teria uma maior interface
com a equipe de programacdo e que, mesmo que a interface com o monitoramento

existisse, seria minimizada com a criagéo de ferramentas integradas.

Nesta ocasido, as ferramentas integradas ndo haviam sido criadas e o custo desta
integracdo era assumido por este ator, que buscava as informacdes necessarias para
0 desenvolvimento de sua atividade utilizando os meios possiveis (telefone, correio,
radio ou presencial), em cada caso. A compreensdo buscada pelo projeto de
integracdo se limitou ao conhecimento das interfaces entre atividades para definicdo
dos novos processos. Sem constituir, assim, um entendimento mais aprofundado em

relacdo ao desenvolvimento das atividades, em si.

v Alteracdo do processo de recebimento dos servigos

Com a integracdo da equipe GIOP e as equipes operacionais no mesmo
ambiente de trabalho — CIOp - as demandas referentes a cada geréncia operacional
passaram a ser recebidas, diretamente, pelos seus respectivos representantes.
Anteriormente, as mesmas eram recebidas unicamente pelo integrador do GIOp
(antigo programador), que era responsavel em repassa-las aos representantes das
geréncias. Esse novo procedimento, segundo as equipes operacionais, fez com que

desestruturasse, novamente, o recebimento das demandas.

Com a criagcdo do GIOP, essas demandas que, anteriormente, chegavam por
diversos canais, passaram a ter um Uunico canal de entrada: o integrador. Essa
mudanca levou um tempo para ser assimilada pelos clientes (ativos, plataformas,
sondas, fiscais), porém nesta ocasido, ja estava de certa forma absorvida. Este Unico
canal facilitava o trabalho da equipe, que ndo precisava buscar ou receber as

solicitacBes, por diversas vias.

Com a mudanca gerada no processo e, consequentemente, nas atribuicdes
dos diversos atores, 0s clientes passaram a ndo saber ao certo, para qual canal enviar
suas demandas. Assim, passaram, novamente, a envia-las por diversos canais:
integrador, controle, geréncias, monitoramento. Essa alteracdo causou dificuldades
para o controle de atendimento das solicitacbes de servicos, fazendo com que 0s

operadores necessitassem, constantemente, de fazer verificagées, como por exemplo:
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i) verificar se a solicitagdo de servico ja havia sido atendida por alguém da outra
equipe ou nao; ii) verificar se o responsavel pelo atendimento havia ou n&o recebido a
solicitag&o; iii) verificar e-mails recebidos com solicitagbes, que ndo eram de sua
responsabilidade e entdo, envid-los novamente as equipes, de fato, responsaveis por

eles.

Para os operadores do nucleo de monitoramento e controle, estas alteracbes

foram consideradas como um retrocesso para o trabalho que vinham desenvolvendo.

“...antes as demandas entravam pelo GIOP, agora entram por todos os lados. Piorou muito!”
“Cada um manda um e-mail de um jeito...”

(Representante MIS)

7.3.4 Gerenciamento do projeto: o foco no carater c  omportamental

A conducéo do projeto de integracéo operacional é apoiada no método IO MTO
(Man, Technological and Organizational), que busca garantir a adaptacdo das
organizacdes as novas maneiras de trabalhar, considerando a integracdo dos recursos
humanos, tecnoldgicos e organizacionais. Este método se baseia no treinamento das
pessoas de modo a moldar seus comportamentos para que possam trabalhar de forma

colaborativa.

O enfoque dado a dimensdo humana se refere a necessidade de uma
conscientizacao das equipes, em relacdo as mudancas necessarias, para que estas
estejam preparadas, organizadas, motivadas e comprometidas. Na fase do projeto
basico foi considerado que, para a mudanca se instalar, seria necessario: i) promover
uma cultura de conscientizacdo orientada aos processos; ii) garantir que todos o0s
atores compreendessem a necessidade de cumprir com 0s requisitos definidos; iii)
assegurar que todos compreendessem que seu trabalho deveria contribuir para a
satisfacao do cliente. Assim, as agfes deste projeto em relagdo a dimenséo “pessoas”
se voltaram, principalmente, para: definir perfis de pessoas mais adequados aos

processos e treinamentos, com enfoques comportamentais.

A visdo de que é necesséario mudar o comportamento das pessoas € expressa
em uma verbalizacdo, de um dos membros da equipe gestora de projeto, durante uma
validacdo de observacbes sobre os projetos pilotos. A verbalizacdo € ressaltada

abaixo:
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“...0 piloto tem nos ajudado a enxergar muitas coisas. Tem nos ajudado a enxergar niveis que a gente
precisa da gestdo da mudanca, 0 que a gente vai precisar tentar realizar de agdes, porque a gente ndo
consegue nada disso aqui, se a gente ndo mudar um pouquinho a cabeca das pessoas. Na verdade...

muito!

(Representante da equipe de projeto GIOP)

Apos esta verbalizacdo, foi questionado o porqué da necessidade de mudar a
cabeca das pessoas. Foi exposto que as pessoas sdo muito reativas e possuem outra
cultura, porém o projeto previa treinamentos, onde dinamicas sobre o trabalho
colaborativo iriam ser promovidas, com apoio do pessoal do RH. Estas dinamicas
teriam como objetivo mostrar para as equipes envolvidas o que seria o trabalho

colaborativo e treina-las para trabalhar em equipes.

A estratégia seguida no gerenciamento deste projeto utiliza politicas de
recursos humanos, que se baseiam em estimular e induzir o comportamento das
pessoas, em busca da produtividade. Em diversas fases do projeto, como no inicio do
funcionamento do Centro Integrado de Operacdes (CIOp) e do piloto de programacéo,
foram realizadas dindmicas comportamentais para “treinar” as equipes para um

trabalho colaborativo.

Este tipo de abordagem tenta adaptar as pessoas as caracteristicas técnicas e
organizacionais do sistema produtivo. Ela ndo considera ou minimiza a influéncia dos
meios de trabalho que, por vezes, sdo concebidos sem considerar, suficientemente, as

caracteristicas dos individuos e suas variabilidades.

Por outro lado, a abordagem de ergonomia utilizada nesta pesquisa tem como
objetivo contribuir para a concepgdo de meios de trabalho (espago, ferramentas,
organizacdo) que possibilitem aos individuos realizar 0s objetivos esperados,

preservando sua saude e seguranca.

7.3.5 O pouco envolvimento dos futuros usuarios

Durante as diversas fases do projeto, o pouco envolvimento das equipes que
atuariam no futuro ambiente colaborativo, ndo permitiu a equipe GIOP um maior
compreendimento das reais exigéncias do trabalho a ser desenvolvido neste futuro
ambiente. O gerenciamento do projeto ndo previa espagos para a promocao de
debates e discussdes, onde fosse possivel expor as reais dificuldades operacionais ou
de desenvolvimento de cada uma das futuras atividades, a serem desenvolvidas no

novo ambiente.
206



Na fase inicial, o0 pouco envolvimento das diversas equipes na construcao dos
objetivos para implantagdo do projeto de gerenciamento integrado e nas definicbes
das atribuicbes da equipe GIOP, como apresentado anteriormente, fez com que estas
equipes operacionais desconhecessem o verdadeiro papel atribuido ao GIOP, mesmo
apos meses de funcionamento. As interfaces entre esta equipe e as demais também
eram desconhecidas. Algumas verbalizagbes dos técnicos mostram um total
desconhecimento sobre o processo de mudanca que estava sendo implantado e que

afetaria suas atividades.

“O que é GIOP? Qual a fungéo dele?”

(Técnico da geréncia EQSB)

“Nao sabemos com quem devemos trocar informagdes dentro do GIOP”.

“Falta integracé@o nas operacBes com o GIOP e as responsabilidades e interfaces ainda néo estdo muito

bem definidas”.

(Suporte técnico da geréncia EQSB)

Mais tarde, este pouco envolvimento das equipes provocou insatisfacdo em
relacdo a maneira como 0s processos estavam sendo estruturados. Elas gostariam de
participar de forma mais aprofundada na discussdo dos novos processos e solugdes,
gue iriam influenciar diretamente seu trabalho. Acreditavam que a experiéncia
operacional que possuiam era um fator importante, que deveria ser considerada na

construcdo dessa nova forma de trabalhar.

Durante as entrevistas, algumas equipes apresentaram desconhecimento em
relacdo aos objetivos das mudancas, que vinham ocorrendo em suas atividades de
trabalho. Desconheciam o porqué de suas sugestdes ndo serem consideradas: se era
por falta de interesse ou porque ndo atenderiam a algum objetivo especifico, que eles

desconheciam.

“O pessoal ndo esta vindo consultar o chéo de fabrica e isso da um choque.”
“Nos ja conversamos que nao estamos sendo consultados, mas néo aconteceu nada.”

(Representante EQSB)

As equipes ndo entendiam a necessidade de algumas mudancas e dos novos

direcionamentos, acreditavam que a equipe GIOP tinha pouco conhecimento sobre os
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processos de trabalho. As novas ferramentas de trabalho implantadas foram
gquestionadas, por ndo atenderem completamente ao trabalho a ser desenvolvido.
Muitas vezes, o trabalho era dificultado devido a informacdes repetidas que deveriam

ser inseridas, causando retrabalho desnecessario.

“...hoje temos muitas planilhas para controlar...”
“Existem repeticOes de trabalho desnecessérias. A gente aqui faz tudo repetido”.

“Saber o que o barco esta fazendo é problema da MIS, o EQSB né&o precisa se preocupar com isso. Nao
entendo porque ele, da EQSB, tem que fazer o que eu, da MIS, faco. Ele tem que saber tudo sobre o

barco e ainda passar para o back dele...”

(Representante MIS)

Também foi fonte de reclamacédo, por parte das equipes, o uso das telas de
trabalho, onde sdo disponibilizadas informacdes relacionadas as operacbes em
andamento, para expor informacdes que ndo eram de cunho operacional, sem
consulta aos operadores. Informacdes referentes a indicadores de gestdo foram
colocadas em destaque nas telas de trabalho, ocupando espaco onde poderiam estar

disponiveis informac¢des ou dados importantes para o trabalho dos operadores.

“No teldo, apresentam informagBes sem importancia, enquanto informagdes importantes nédo estao

sendo mostradas. Isto prejudica nosso trabalho”.
“Operagfes mais importantes que estdo acontecendo devem poder ser visualizadas.”

(Representante MIS)

A equipe também demonstrou insatisfagdo com as mudangas que vinham
ocorrendo no monitoramento e controle das operacdes, sem consulta a eles. Atribuiam
o fato, a pouca experiéncia da equipe responsavel pela implantacdo do projeto. Nao

conseguiam entender o porqué das mudancas implantadas.

“Por que eles chegam e definem um monte de siglas diferentes para fazer a mesma coisa que o
SASBE" faz?”

“No SASBE tem todas as informagdes que eles estdo monitorando e funciona ha 20 anos.”
“Eles nédo tém conhecimento suficiente...”.
(Representantel da MIS)

“Criamos uma planilha, para melhorar a programacao, onde enxergamos 0s servi¢os por cliente, mas foi

deixada de lado e ndo nos falaram por que.”

(Representante 2 da MIS)
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O pouco envolvimento dos diversos atores também foi evidenciado no projeto

piloto de programacdo, em relagdo a concepcédo da ferramenta de trabalho, como

apresentado a seguir.

» Piloto de programacéo

O momento da implantacdo, da ferramenta de integracdo das carteiras de
servicos das diferentes geréncias, ocorreu com alguns conflitos. A ferramenta foi
desenvolvida por um grupo de trabalho (GT), do qual fazia parte um membro da

equipe GIOP. Esta ferramenta tratava-de de uma planilha eletrénica.

O envolvimento dos operadores na sua concepcdo se limitou a algumas
consultas, o que ndo possibilitou uma discussdo mais aprofundada, em relacdo as

caracteristicas e necessidades das atividades de trabalho destes operadores.

A ferramenta apresentada, como resultado do trabalho do GT, era um protétipo
gue ainda requeria alguns desenvolvimentos, de modo a atender as necessidades da
unidade. No entanto, devido a dificuldades relacionadas a produtividade, recomendou-
se ndo esperar mais tempo, para sua instalacdo. Assim, a ferramenta apresentada
deveria ser implantada, imediatamente, para que proporcionasse um ganho mais
imediato. Foi definido que os ajustes necessarios deveriam ser realizados apos a

implantacao, de forma sistematica.

A entrega desta ferramenta coincidiu com o momento de implantacdo do piloto

de programacéo. Assim, foi decidido que seria testada por esta equipe.

A criacdo do projeto piloto requereu a mudanca dos programadores de cada
geréncia para um novo local, afastado das suas respectivas geréncias. O objetivo era

a geracédo da programacao semanal dos servicos e recursos de forma integrada.

Para isto, foram planejadas estratégias de suporte para suportar a implantacéo
deste piloto, dentre elas: i) disponibilizacdo dos postos de trabalho; ii) realizacdo de
dindmicas de grupo, pelo RH, para integrar os novos integrantes e para melhorar o
entendimento sobre o trabalho coletivo; iii) conducdes de discussGes entre 0s
integrantes para construcdo dos novos fluxos de trabalho; iv) apresentacdo da nova

ferramenta e treinamento para seu uso.

Para cumprimento das estratégias planejadas, um dos membros da equipe
GIOP deveria conduzir discussdes, com 0s programadores, com o objetivo de iniciar a
construcao de novos fluxos de trabalho. Somente depois destes fluxos definidos, seria

apresentada a nova ferramenta de trabalho.
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No entanto, alguns conflitos ocorreram nos primeiros dias da implantacdo: i)
disponibilizacdo dos postos de trabalho sem 0s suportes necessarios (instalacao de
computadores e ramais); ii) falta de comunicacao a respeito das dindmicas de grupo
planejadas, o que levou os integrantes a ficarem apreensivos por acharem que a tal

reunido tratava-se de uma avaliacéo feita pelo pessoal do RH.

Tendo em vista os conflitos, o gerente do GIOP reafirmou com os
programadores, a necessidade de se reunirem e discutirem como o trabalho de
programacdo era realizado e quais as principais dificuldades ou problemas
encontrados. A partir desta discussao deveriam iniciar a construcdo de uma nova

maneira de trabalhar de forma integrada. Para depois, a ferramenta ser apresentada.

Porém, apos a orientacdo do gerente, surgiu outro conflito. O responsavel pela
implantacdo da ferramenta a colocou para ser utilizada, imediatamente, pelos

programadores, ndo seguindo a estratégia estabelecida.

A estratégia planejada, onde os novos fluxos de trabalho deveriam ser
construidos a partir de discussdes entre os operadores, foi uma das questbes bem
gerenciadas pelo GIOP. Para que esta estratégia fosse retomada, o gerente conduziu
uma reunido de um dia, com os programadores buscando mostrar a importancia da
exposicao da experiéncia de cada um deles, para a construcdo de um novo fluxo de

trabalho, que atendesse as diferentes necessidades de cada geréncia envolvida.

Durante esta reunido, os programadores discutiram a forma como o trabalho
era desenvolvido: i) por quais canais chegavam os diferentes tipos de servigos; ii)
quais eram suas origens; iil) quais as principais operagdes; iv) quais 0s atores
envolvidos em cada etapa; v) quais as principais interfaces entre atividades e
geréncias operacionais, dentre outros. Com os dados gerados, foi construida uma
tabela para que fossem discutidas as prioridades operacionais e as principais

interfaces, para que estas ficassem bem definidas.

O gerenciamento deste conflito pelo gerente GIOP, permitiu retomar uma das
estratégias iniciais da implantacdo do projeto piloto de programacédo. Esta estratégia,
que prevé a construcdo dos fluxos de trabalho a partir da experiéncia do operador
contrasta com a estratégia usada na concep¢do da ferramenta. A estratégia para
concepcdo da ferramenta ndo previu esta construcdo coletiva e desencadeou uma

série de dificuldades para os operadores realizarem a programacao semanal.

Apesar, da estratégia da implantacdo do projeto piloto, ter sido acordada entre
os membros da equipe GIOP, o responsavel pela implantacdo da ferramenta

apresentava uma visdo contraria ao gerenciamento previsto.
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“Néo concordo em conduzir dessa maneira, discutindo o novo processo de trabalho”.

“A melhor maneira é coloca-los para comecar a trabalhar com a nova ferramenta”

“Esse tipo de discusséo da construgdo do processo ndo cabe discutir com os programadores, eles

devem simplesmente aprender a trabalhar com a ferramenta nova”

“Quem define esse processo € a equipe de projeto, ndo cabe aos programadores questionar o que
deve ser feito”.
(Membro da equipe GIOP)

A ponderacao pelo gestor, a partir do exemplo de outras iniciativas da empresa
gue nao levaram a resultados satisfatérios, devido ao foco demasiado em tecnologia
ndo foi suficiente, para que o membro do GIOP concordasse com a estratégia de

gerenciamento proposta.

A estratégia previa um momento exato para a apresentacdo da ferramenta aos
operadores. Este momento deveria ser apds a discussdo sobre o processo de
trabalho, para que cada um tomasse conhecimento das necessidades dos outros e
construissem uma soluc¢ao conjunta, o que facilitaria a analise da ferramenta proposta,

visto que ndo haviam participado da sua concepcao.

O conflito ocorrido mostra que mesmo dentro da propria equipe GIOP, o
envolvimento dos integrantes ndo foi suficiente para colocar em pratica discussées
gue possibilitassem a construcdo de uma estratégia comum, para a implantacdo da

ferramenta.

A iniciativa de disponibilizar para o uso, a nova ferramenta, logo nos primeiros
dias de implantacédo do piloto, causou inseguranca aos integrantes das equipes, visto
gue existia um prazo de uma semana, para que aprendessem a utilizi-la e

comecgassem a programar os Servigos.

Além dos varios tipos de mudancgas que esta estruturacdo do piloto imporia as
equipes (de ambiente fisico, de equipe de trabalho, de processos de trabalho), o uso
de uma nova ferramenta requeria destes programadores, ndo s6 o aprendizado de
novas fungdes técnicas, mas, sobretudo uma adaptacédo de sua maneira de trabalhar a
essa nova ferramenta. Por sua vez, a ferramenta concebida ndo era de uso trivial, era
uma ferramenta complexa com varios campos a serem preenchidos e, além disso,
apresentava diversos problemas no seu desenvolvimento, que ndo permitiam a

execucao das acOes da forma esperada.
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Foram realizados entrevistas e acompanhamentos da atividade, desenvolvida
pelas equipes de programadores, com o apoio desta nova ferramenta. Por ocasido da
visita para a observacdo, a equipe de programacao ja vinha utilizando a ferramenta
por volta de trés semanas. Durante esse periodo, diversas melhorias ja haviam sido
implantadas na ferramenta, conforme as necessidades de uso dos programadores e

também, devido & necessidade de corre¢des na propria programacao da ferramenta.

Foi observado que a ferramenta atrasava as atividades da equipe de
programadores da geréncia MIS. De acordo com estes programadores, ndo estava
sendo produtivo utiliza-la. Foram citados alguns problemas: i) dificuldade no
cadastramento e atualizacdo dos servigos requisitados, visto que 0s processos ainda
ndo estavam integrados e as informacg@es das fontes consultadas pela ferramenta nao
eram as mesmas utilizadas pela sua geréncia, causando uma incompatibilidade de
informaces; i) acbes que, na antiga ferramenta, eram feitas automaticamente
(mudanca de status do servigo), agora precisavam ser feitas, manualmente; iii)
alteracbes nos dados demandavam outras acdes intermediarias; iv)  varias
funcionalidades da ferramenta ndo funcionavam como previstas, sendo necessério

chamar, constantemente, o técnico responsavel pelo seu desenvolvimento.

“Essa ferramenta atrasa meu trabalho. Antes atualizava onze barcos na parte da manhad e ainda
atualizava as informages no SASBE. Hoje, passo o dia todo para fazer quatro barcos. Estou sempre

atrasado e as informag6es do SASBE, néo tenho feito. Estao todas atrasadas.”

“Esse servico que estou fazendo aqui ndo vai servir para nada, porque demoro tanto a atualizar, por
conta dessa ferramenta, que quando tiro a foto na 62 feira, ja ta tudo desatualizado, ou seja, ndo vai

servir para nada!”
“A ferramenta poderia ser mais préatica. Ela envolve muitas idas e vindas desnecessarias.”

“Quando uma atividade é interrompida e necessita ser mudada a sequéncia, a ferramenta ndo aceita
que a atividade seja inserida com o mesmo cédigo. E necesséario mudar o codigo ou acrescentar alguma

alteragdo.”

“E necessério que as informagées do GCAR estejam compativeis com as do SITOP. Normalmente, ndo

estdo.”

“Existe um problema quanto a inclusé@o das datas de inicio e fim do atendimento. O GCAR MIS tem
considerado a data de geragdo da OS, enquanto deveria ser a data de inicio do servico. Isso gera erro

de informagdes que deveriam ser input para a gente.”

(Programador MIS)

A ferramenta ndo estava com todas suas funcbes disponiveis e ndo estava
integrada com a planilha usada pelo representante da geréncia MIS, no nucleo de

monitoramento e controle. Assim, o programador que deveria atualizar sua planilha
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apenas através uma tecla, necessitava entrar na planilha do representante da MIS,

situado no nacleo de monitoramento e controle, e copiar as atualizacdes.

Para o programador, existia outro agravante que era a planilha ndo estar
atualizada de acordo com o SITOP (Boletim de Situagdo Operacional) e possuir
informagdes, de inicio e término das atividades, incluidas de forma errada. Isto
acarretava para o programador, a necessidade de conferir todas as informacdes no
SITOP e atualizar as atividades, através deste banco de dados. Essa questédo gerou

inseguranca para o programador, em relacéo a real situacéo das atividades.

O programador considerava que este processo tornava o tempo de atualizacdo
dos servicos, maior do que quando era utilizada a ferramenta anterior. Foi observado
que guando ele termina a atualizacdo de uma embarcacédo, a outra ja foi alterada. E,
desta forma, o programador entra em um “loop” de cadastramento e atualizacdo de

servicos, prejudicando o restante das atividades pelas quais € responsavel.

“Na planilha antiga era possivel inserir as demandas futuras, sem necessariamente, atualizar os
servicos em andamento, ou mesmo fazé-los em paralelo. Essa ferramenta exige uma sequéncia para
introduzir as atividades. Primeiro é necessario inserir o que ja foi feito para depois inserir as futuras

demandas.”

“Acho gue se pegassem a planilha antiga e integrassem, seria melhor. Porque exigir que a gente use
outra planilha que a gente ndo sabe como fazer, é improdutivo. Estamos deixando de fazer outras
coisas como, por exemplo, atualizar as informagfes e vai chegar uma hora que as embarcagfes vao
precisar dessas informagdes. Ou eles vao ter que contratar outra pessoa para fazer isso ou as

informagdes vao ficar desatualizadas e quando precisar néo vai ter.”

(Programador MIS)

O programador da geréncia GDS considerava que o uso dessa ferramenta
demandava um grande esfor¢co, quando se tratava de fazer alteracbes nos servicos.

As altera¢cBes sdo normalmente muito comuns, devido as variabilidades operacionais.

Durante o acompanhamento, o programador tentou criar um campo
correspondente ao tempo de navegacao entre duas atividades. Ao cria-lo, toda a
programacao inserida, antes e depois deste campo, desapareceu. O programador
ficou muito preocupado, visto que a programacdo que havia desaparecido
correspondia a todo trabalho realizado naquela manha. Quando solicitou a presenca

do técnico de TI, ele ndo soube explicar o ocorrido.

Em outra observacdo, durante a insercdo dos servicos a serem realizados no
cronograma, através da nova ferramenta, o programador necessitou preencher dez
campos de informagéo, a cada servico inserido. Segundo o programador, com a
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ferramenta anterior, era necessario preencher um anico, campo, com a identificagéo
do servico. No entanto, em sua opinido, o maior problema n&o estaria no
preenchimento dos dez campos e sim, nos diversos problemas que surgiam,
aleatoriamente, durante a inclusdo de cada uma das informacdes, fazendo com que

ele necessitasse paralisar sua atividade a espera do técnico responsavel pelo

desenvolvimento da ferramenta.

Durante uma das entrevistas realizadas, o programador da geréncia EQSB
relatou que havia sido transferido para fazer parte da equipe do piloto de
programacao, no entanto ndo conseguia entender porque estava ali. Explicou que a
pessoa com quem ele deveria ter maior interacdo, o programador da ISBM, ndo havia
sido transferida e assim, o desenvolvimento de sua atividade tornou-se mais dificil.
Seu trabalho ndo se resumia na atividade de programacédo e as outras atividades
desenvolvidas requeriam contato com o pessoal da sua prépria geréncia EQSB, que
havia ficado no outro prédio da empresa, do outro lado da cidade. Ele estava tendo
dificuldade em localizar as pessoas com quem necessitava manter contato e desta

forma, ficava muito tempo sem poder dar continuidade a sua atividade.

7.3.6 A estruturacdo das instancias decisorias

Na fase do projeto basico, de modo a validar e adequar 0s novos processos de
trabalho propostos foram estruturadas instancias decisérias compostas por comités:
diretivo, executivo e operacional, como apresentado na pagina 79. Foram entdo
instituidas reunides bimestrais, mensais e semanais, respectivamente. O comité
diretivo foi composto pelo gerente do GIOP, gerentes operacionais, gerente de SMS e
o gerente da unidade de servicos. Os gerentes setoriais compunham o comité
executivo e desempenhavam o papel de orientacdo e de decisores, em momento de

impasses. O comité operacional foi composto por membros escolhidos pelos gestores.

Esta estruturacao foi criada, apds o redesenho dos processos de trabalho, para
suportar as acgcfes de mudanca pretendidas. No entanto, a forma como foram
gerenciados os féruns de discussdo, ndo possibilitou um envolvimento mais efetivo

dos operadores, dificultando uma construgéo coletiva mais ampla.

As reunides ndo foram previstas para abrigarem discussfes ou debates sobre
as praticas operacionais, nem seria possivel devido ao tempo exiguo previsto para
cada uma delas. As reunides, com o comité operacional, eram conduzidas de forma a
dirimir alguma duavida da equipe gestora do projeto em relacdo aos processos de
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trabalho ou para que os representantes aprovassem questfes pré-definidas, a serem
levadas aos comités superiores. Assim, a discussado relacionada as necessidades a

serem consideradas no trabalho futuro foram pouco debatidas.

» Consideracdes

A conducéo do projeto, baseada em observacdes de erros e acertos realizados
na prética, ressalta seu carater de experimentacdo. Esta forma de gestdo do projeto
possibilitou a nova equipe, um aprendizado em relacdo aos processos de trabalho
existentes que, inicialmente, ndo possuiam. Por outro lado, a forma como as
constantes mudancas, caracteristicas deste tipo de gerenciamento, foram
implantadas, gerava conflitos e dificuldades para os operadores que exerciam suas

tarefas enfrentando os riscos e imprevistos inerentes a situagao real de trabalho.

O envolvimento das diferentes equipes que irdo compor esta nova organizacao
ajuda a diminuir o risco de erros e de mudancas constantes. A criacdo de espacgos que
possibilitem trocas sobre a préatica de trabalho, entre os diferentes atores, é uma forma
de permitir a construcdo coletiva. Nestes espacos, os operadores poderdo colocar
suas possiveis dificuldades e interesses, refletir sobre seu préprio trabalho, sobre as
interfaces com o trabalho dos outros, avaliar as possibilidades de mudancas, enfim,

discutir a melhor maneira de se conceber essa nova organizacao.

As observacdes evidenciaram como uma ferramenta de trabalho concebida,
com pouca consideracao das necessidades dos futuros usuarios no desenvolvimento
de suas atividades, pode impactar ndo s6 o trabalho futuro como também o processo
produtivo. Nesse caso, 0 uso da ferramenta trouxe um custo para os programadores,
visto que além de desenvolverem suas préprias atividades, tiveram que criar
estratégias de uso para que pudessem desenvolvé-las de forma a ndo impactar o
processo produtivo ou impactar 0 menos possivel. Sem a interferéncia destes
programadores, através das diversas formas de regula¢cdes inseridas no processo de
trabalho, certamente os impactos causados ao atendimento das operacdes

submarinas, pelo uso desta ferramenta, poderiam ter sido maiores.

A criacdo da estrutura de instancias decisérias mostra a importancia dada, pela
equipe gestora do projeto, para conceber uma organizacdo de forma coletiva. No
entanto, se houvesse sido feito na fase inicial do projeto 10, poderia ter estruturado a
participacdo dos usuarios e minimizado, os diversos problemas ocorridos durante a

implantacdo do projeto.
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8 CONCLUSAO

Esta tese teve como objetivo contribuir para a compreensdo do processo de
concepcdo de ambientes colaborativos dentro do contexto de integracdo operacional,
na industria de petréleo. Para isso, a pesquisa buscou identificar as dimensdes que
caracterizam o trabalho a ser desenvolvido neste tipo de ambiente, o tipo de
organizacdo que 0 suporta e os determinantes que podem impactar a concepcao

destes ambientes colaborativos.

A literatura mostra que a concepc¢do destes ambientes, quando fortemente
apoiada em determinantes tecnolégicos e organizacionais, ndo tem produzido
resultados satisfatorios em termos de integracdo operacional. No Brasil, na empresa
estudada, algumas iniciativas neste sentido, também ndo obtiveram o resultado

esperado apesar de relevantes investimentos tecnolégicos.

7

Uma maior consideracdo da dimensdo humana neste processo € um dos
direcionamentos recomendados na literatura. No entanto, de que maneira essa
dimensdo humana deve ser considerada? A literatura referente a integragéo
operacional na industria de petréleo destaca que a insercdo desta dimensdo nos
projetos tem sido fortemente conduzida a partir de uma abordagem focada em como

deve ser os comportamentos das pessoas para que ajam de forma colaborativa.

Nesta pesquisa, a abordagem utilizada tem como objeto a atividade de
trabalho. Ao se referir a integracéo operacional reporta-se a uma forma de trabalhar e,
desta forma, € o sistema de trabalho que deverd ser concebido. Por sistema de
trabalho entende-se ndo somente o espaco, mas também a organizacao de trabalho e

as ferramentas a serem utilizadas na busca deste obijetivo.

Outro direcionador, apontado na literatura de ergonomia, € a utilizacdo de
abordagens de projeto, que permitam o desenvolvimento e a construcdo de novas
formas de trabalhar, principalmente quando os projetos envolvem transformacdes

especiais e organizacionais.

Assim, estes dois direcionadores ajudaram a formular o problema de pesquisa,
ao qual se buscou uma resposta com esta tese: entender quais as dimensfes do
trabalho a ser desenvolvido nos ambientes colaborativos e quais os determinantes que

podem impactar o projeto destes ambientes e o trabalho futuro.

Esta pesquisa se desenvolveu tendo como objeto de estudo o projeto de
integrac@o operacional, na area de servicos submarinos (GIOp-SUB) da empresa. O

momento de entrada no projeto proporcionou a oportunidade de participagdo em uma
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fase inicial, onde as primeiras estruturas organizacionais estavam sendo criadas. Por
outro lado, por se tratar de um tipo de transformacéo, ainda pouco conhecido por
todos envolvidos, inclusive pela equipe gestora do projeto, as diversas alteracdes
ocorridas no processo de implantacdo deste projeto trouxeram algumas dificuldades
para a conducéo da pesquisa. Pode-se citar como exemplo, a dificuldade em entender
as atribuicdes de cada funcgéo, visto que as mesmas sofriam constantes alteracdes. No
entanto, ao final, estas constantes alteracbes foram de grande importancia para a
compreensdo do carater, ainda experimental, do gerenciamento deste projeto, por
possibilitar a analise da influéncia do mesmo, sobre a atividade de trabalho das

pessoas envolvidas.

Por longo tempo, foi possivel acompanhar o trabalho das equipes a serem
transferidas para o futuro ambiente colaborativo. As primeiras estruturas
organizacionais foram criadas e denominadas projetos pilotos. Nestas estruturas, as
futuras equipes comecaram a trabalhar, conforme a nova forma planejada, pela equipe
gestora do projeto. Além de assimilar as mudancas na forma de trabalhar, estas
equipes deveriam manter o atendimento dos servicos submarinos de forma estavel.
Este fato possibilitou acompanhar as diferentes estratégias de acdo dos atores

envolvidos e as dificuldades enfrentadas para o desenvolvimento de suas atividades.

Dois momentos podem ser destacados nesta pesquisa. O primeiro esti
relacionado a possibilidade de acompanhar e participar do estudo ergondémico para o
projeto do futuro ambiente colaborativo. Nesta ocasido, houve uma maior interacdo
com as equipes operacionais, o que possibilitou instituir no processo de concepcéo,
um espaco de discusséo coletiva sobre a nova forma de trabalho a ser desenvolvida
no futuro ambiente. O segundo esta relacionado ao acompanhamento da implantacao
de uma nova ferramenta de trabalho, que permitiu analisar a importancia da
concepcao das ferramentas a partir do conhecimento da realidade do trabalho, que
deve surgir de um processo dialdégico (Béguin, 2007) entre os projetistas e 0s

operadores.

Ambientes colaborativos, no contexto de integracdo operacional, se referem a
espacos dotados de tecnologias de informacdo e de comunicacdo, onde diferentes
equipes estdo distribuidas de modo a facilitar a troca de informacdes e resolucdes de
problemas. Estas trocas podem ocorrer entre equipes internas ao ambiente, ou
externas, localizadas em ambientes distintos. Para entender como estas trocas
ocorrem é importante antes buscar compreender quais as dimensdes do trabalho que
propiciam esta forma de colaboragédo. Esta foi a primeira questdo discutida nesta

pesquisa.
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O trabalho desenvolvido nos ambientes colaborativos |10 € caracterizado como
trabalho coletivo. Um trabalho coletivo leva a ag¢des coordenadas e a realizagédo
conjunta de uma mesma atividade por véarios atores, em locais e tempos que podem
ser comuns ou diferentes (Caroly, 2010). A interdependéncia entre os operadores

caracteriza este tipo de trabalho.

Para que a agdo coletiva seja possivel, € necessario que os atores envolvidos
construam uma representacdo funcional da tarefa a ser cumprida (Terssac, 2002).
Esta representacdo € uma condicionante da acao, na medida em que é imprescindivel
que as acdes sejam coordenadas, ordenadas e compartilhem de um objetivo comum
(Terssac e Chabaud, 1990).

Dentro dos conceitos analisados, alguns mais relevantes foram evidenciados
nesta pesquisa: a coordenacéo (Maggi, 2006), a partir da reparticdo das tarefas a cada
nova situacdo a ser gerida no ambiente colaborativo; a sincronizacdo operatéria
(Darses e Falzon, 1996) caracterizada pela busca de informacdes de modo a construir
0 modelo da situacdo a ser atendida, ou seja, um referencial comum (Terssac, 2002);
a negociacdo, a partir da gestdo de pontos de vistas distintos em busca de uma
solugdo coletiva, apesar de que, em alguns momentos observados, esta negociacio

foi impactada pela existéncia de uma estrutura fortemente verticalizada.

No contexto da industria do petréleo, atuagfes frente a situagdes imprevistas
sdo caracteristicas destes ambientes colaborativos. As acdes realizadas nestes
ambientes, localizados na area onshore, tém como objetivo, na maioria das vezes, o
atendimento a operacdes realizadas na area offshore. Este tipo de atuacdo acontece,
guer seja, na atuacdo as emergéncias, quer seja em situacfes normais de atuacao,

devido ao alto grau de variabilidade inerente as operac¢des desenvolvidas.

As situacdes imprevistas, que surgem durante a execucdo destas operacdes,
requerem acoes urgentes e seguras para que as mesmas possam ter continuidade. A
dinamicidade com que chegam as solicitacbes e a necessidade de um atendimento
imediato levam os operadores a agirem de forma simultanea, dividirem as tarefas a fim
de possibilitar certa ordenacéo das a¢Bes coletivas e iniciarem um processo de busca
de informacdes, que apoiem suas acles. Estas informacdes e dados podem estar
distribuidos através de suportes tecnolégicos, como banco de dados, planilhas,

relatérios ou através dos conhecimentos distribuidos, entre os varios profissionais.

O carater distribuido das informacBes e das equipes conduz os atores a
formarem grupos diferentes para executarem acdes que suportem a atividade coletiva.

Estes grupos tém como finalidade, além da troca de conhecimentos, um processo de
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reparticdo de tarefas e elaborac&o de regras ou diretrizes, para conducéo da atividade
coletiva e resolucdo do problema, em questdo O tempo de atuacdo de cada grupo
formado, depende da complexidade do evento tratado, no entanto, € possivel afirmar
gue grande parte destes grupos ou arranjos é dissolvida rapidamente. Pode-se dizer
gue sao formadas equipes “ad hoc”, constituidas para resolverem parte de uma acgéo
coletiva maior, podendo ser formadas por um namero maior ou menor de atores. A
constituicdo destes arranjos pode envolver equipes internas aos ambientes
colaborativos ou equipes externas a ele. Geralmente, as situacdes normais de
trabalho, ou seja, aquelas situacBes cotidianas ou previstas envolvem arranjos
internos e 0s arranjos externos sdo constituidos normalmente, no atendimento de
situacBes imprevistas ou complexas. O numero de atores envolvidos depende da

complexidade de cada caso.

Cada um dos atores representa um coletivo, que pode estar envolvido de
maneira formal ou ndo, na construcdo da acao coletiva requerida. Esta representacao
dos coletivos através dos individuos garante a articulacdo das diferentes logicas

envolvidas na acgéo coletiva (Caroly, 2010).

Portanto, pode-se verificar que neste tipo de organizagédo, o trabalho requer
uma ativa combinacdo de pessoas e artefatos, que pode se reconfigurar,
constantemente, independente do tempo e do espago onde estdo distribuidos.
Contudo, as colaboragfes podem ser mais estruturadas e ndo tdo improvisadas, como
no conceito colocado por Engestrém (2008). Por outro lado, outras caracteristicas do
trabalho nodal, como intensa atividade colaborativa, a alternancia das equipes nas
solugcbes dos problemas e as relagbes de colaboracdo mais fugazes aparecem com

maior frequéncia, principalmente em eventos de resolugdo mais complexa.

Em cada uma das combinac¢@es formadas, as regras e os limites das equipes,
também sao reconfigurados de acordo com os tipos de problemas confrontados, o que
vai levar a necessidade de negociacao, tanto de fronteiras horizontais como verticais.
Esta negociacdo surge como um mecanismo de coordenacdo das aclBes a serem
feitas e desta forma, envolve autonomia destes atores para que possam hegociar as
condicbes de conducao das acdes para construcdo da atividade coletiva. O centro de
coordenacdo das acbes também se altera conforme os arranjos constituidos.
Frequentemente, esta coordenacdo das acles esta diretamente ligada a experiéncia

profissional do individuo, conforme as exigéncias de cada situacéo.

O conhecimento advindo da experiéncia operacional € um determinante

importante no contexto da industria do petr6leo e se encontra distribuido entre os
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diversos profissionais. Desta forma, a organizacdo do trabalho prevista deve suportar
acoOes que possibilitem e facilitem as interagbes entre os diversos atores, de modo

possibilitar este compartilhamento de informagoes.

O fator tempo aparece como uma variavel que pode atuar de forma favoravel
ou ndo, na resolucdo dos problemas. Atua favoravelmente, quando contribui para
resolugéo de algum problema conforme a evolugdo da situagdo, neste caso o tempo
se torna uma ferramenta de gestdo para o operador. E, aparece como um fator
desfavoravel, quando surge sob a forma de pressdo ou restricdo temporal na
resolucdo de algum problema, como no caso da gestdo de uma emergéncia. Neste
caso, € exigido do operador um custo cognitivo adicional, de modo a coordenar
mdltiplas tarefas que necessitam de uma reflexao, evoluida dentro de um contexto e

combinada com a temporalidade da atividade.

Outra caracteristica marcante do trabalho desenvolvido no ambiente

z

colaborativo é a articulacdo entre acfes individuais e coletivas (Caroly, 2010). A
atividade coletiva € suportada pela articulacdo entre acdes coletivas e acles
individuais. Como por exemplo, podemos citar a necessidade de atualizacdo de
informacdes para garantia da confiabilidade de um sistema, de modo a suportar uma
atividade coletiva. Neste caso, esta atualizacdo do sistema pode ser uma acdo
individual de preenchimento de dados, por exemplo. No entanto, ela é realizada para
suportar uma atividade coletiva. Por outro lado, esta acdo individual pode transpassar
a coletiva quando, por exemplo, no momento de preencher os dados, o individuo
verifica que ndo possui as informacgdes necessarias e passa a procura-las com outros
atores. Entdo, existe este tipo de articulacdo entre atividades individuais e coletivas
gue também necessitam ser previstas pela organizacdo de trabalho. O trabalho a ser
desenvolvido no ambiente colaborativo requer meios e espacos de acdo para que

estas articulagbes possam acontecer sem prejuizo a atividade coletiva.

A organizacdo de trabalho neste tipo de ambiente difere da organizacdo dos
centros de coordenacgdo citada por Schuman (1997) ou mesmos da encontrada em
salas de controle, onde € possivel, através de parametros, manter o controle do
processo produtivo estavel, nos intervalos previstos. No ambiente colaborativo, por
mais que se queira definir processos e procedimentos, esta légica ndo se estabelece.
Os constantes eventos contribuem para a instabilidade das atividades de trabalho. A

acao do operador é central para o retorno ao equilibrio do sistema.

Essas consideragcfes colocam em discussdo qual o tipo de organizacdo a ser

concebido para que este trabalho coletivo possa ser desenvolvido nos ambientes
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colaborativos. Uma organizacédo pautada apenas por procedimentos e normas, diminui
as margens de manobra dos operadores, dificultando, ou mesmo nédo permitindo, a
escolha da melhor estratégia, que os possibilite transpor as diversas variabilidades
surgidas no curso de suas acoes, para alcance do objetivo almejado. No entanto, para
que o conhecimento, das situacdes enfrentadas por estes operadores e das suas
respectivas estratégias de agéo, possa ser considerado no processo de concepc¢ao da
organizacao de trabalho, € necessario que estes operadores sejam atores principais e
ndo coadjuvantes, desta concepc¢do organizacional. A participacdo ativa destes atores
permite trazer para a discussdo as diferentes formas de acdo necessarias para

atuacdo em cada tipo de situagéo possivel.

A segunda questéo discutida nesta tese se refere ao projeto do espaco como
um projeto de formas de interac@es, ou seja, projetar um ambiente colaborativo € mais

do que projetar um espaco é, sobretudo, projetar um sistema de trabalho coletivo.

No projeto de operacbes integradas, os ambientes colaborativos surgem como
um dos elementos mais representativos deste contexto. No entanto, sua concepcao
vem sendo encarada, principalmente, como uma definicAo de espaco com uma
consideragdo incompleta das atividades a serem desenvolvidas neste futuro ambiente.
A distribuicdo dos postos de trabalho, a partir dos leiautes, vem sendo realizada com
intuito de preenchimento do espacgo existente, com pouca relacdo com as tarefas

realizadas por cada grupo.

A concepgdo de um espaco requer a antecipacdo e o desenvolvimento do
trabalho futuro. Este trabalho ser4d determinado pelas escolhas técnicas e
organizacionais feitas nas etapas da concepc¢do. As abordagens de simulacdo do
trabalho buscam antecipar as consequéncias das escolhas da concepcao, sobre a
atividade futura e, sobretudo, construir uma experiéncia possivel, em fases ainda

preliminares dos projetos (Bittencourt, 2014).

No acompanhamento do projeto, foi utilizada a simulacdo para analise e
validacdo das propostas de leiautes concebidas durante o estudo ergonémico. As
simulacdes foram realizadas a partir de reunibes coletivas com o envolvimento de

representantes das equipes operacionais, dos comités de gestdo e do lider do projeto.

A simulacdo em ergonomia nao tem como objetivo simular o funcionamento do
artefato (Leplat, 2000) e nem prescrever a boa maneira de se realizar as tarefas.
Preocupa-se, principalmente, em avaliar quais sdo as possiveis formas da atividade

futura e se elas sé@o aceitaveis (Cordeiro et al., 2014). Durante o processo de projeto,
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elas também servem como ‘suporte reflexivo’ para os futuros usuarios avaliarem as

solugdes propostas em funcdo das suas experiéncias (Daniellou, 2007).

A partir de cenarios, leiautes da situacdo futura, foram discutidos as possiveis
interagBes entre as diferentes funcdes de cada ndcleo operacional e as possiveis
interacbes entre as diferentes equipes. Estas discussdes promoveram um
compartilhamento dos conhecimentos e necessidades, de cada funcdo envolvida,
conforme o cenario em questdo. A observacdo da atividade do outro permitiu uma
pratica reflexiva sobre a atividade coletiva a ser desenvolvida. O processo de debates
sobre os leiautes foi marcado por discussfes relativas a nova organizacao de trabalho
prevista para o futuro espaco. Em alguns momentos, tornou-se dificil promover um
didlogo entre os atores, de modo a hegociar os interesses de cada um, na medida em
que ndo existia um conhecimento compartilhado e, informacgfes relativas a futura

organizacao de trabalho eram desconhecidas dos atores envolvidos.

Essa discussdo, conduzida pela equipe de ergonomia, possibilitou que os
diferentes atores entendessem 0s seus novos papéis na futura organizacdo e a partir
deste entendimento, foram debatidas: i) as possiveis formas de ac¢fes futuras; ii) as
futuras interacdes entre equipes; iii) a necessidade de compartiihamento de
ferramentas de trabalho, de modo a facilitar a colaboracéo e; iv) questdes relacionadas

a integracao operacional.

Ao final, estas discussfes ndo s alimentaram o processo de concepc¢ao do
espaco como também, resultaram em mudancas organizacionais. O numero dos
efetivos, inicialmente previsto pela etapa de mapeamento de processo foi alterado,
apos a discussdo sobre atividades operacionais, que nao haviam sido previstas
anteriormente. O mapeamento dos processos permitiu algum conhecimento das
atividades, no entanto, foi mantida uma visdo restrita as novas prescricdes a serem
feitas. As atividades eram vistas como acfes que deveriam ser realizadas a partir dos
roteiros de prescricdes criadas, com pouca consideracdo das variabilidades existentes
nestas acdes. O método utilizado para definir o efetivo necesséario para atuacdo no

futuro ambiente foi a cronometragem de tempo de cada atividade.

O resultado das discussdes gerou alteracBes na quantidade de operadores,
nas fungdes planejadas, nas relacbes de comunicacdo e nos equipamentos a serem
disponibilizados. Todas estas questdes influenciaram na concep¢do do novo espaco
de trabalho, no projeto organizacional e na definicdo das ferramentas de trabalho, ou

seja, no novo sistema de trabalho coletivo.
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A terceira e Ultima questdo desta tese discute como a forma de gerenciar o

projeto pode impactar o desenvolvimento da atividade futura.

O projeto de integracdo operacional vem sendo gerenciado através de uma
metodologia de projetos, empregada para concepc¢édo dos diversos empreendimentos
da empresa. O conhecimento de como implantar uma nova forma de trabalhar ainda é
reduzido e o uso desta metodologia impde uma presséo, temporal e de gestdo, sobre
0 processo de concepcdo desta nova forma de trabalhar. A abordagem utilizada tem
acentuadas caracteristicas “top-down”, com énfase na estruturacdo organizacional e
na elaboracdo de futuras prescricbes da nova organizacdo, além da insuficiente
consideracdo das interacdes entre as pessoas, que irdo constituir esta nova

organizacao.

Com os conteudos e prazos das etapas do projeto definidos, a equipe gestora
do projeto tem pouca margem de manobra para fazer um estudo mais aprofundado, se

necessario, ou utilizar outros métodos, senao os definidos pela metodologia.

Devido ao pouco conhecimento dos processos de trabalho e o cronograma em
andamento, opta-se pela criagdo de projetos pilotos, onde a nova organizagdo €
testada em “tempo real”, ou seja, as mudangas organizacionais vao sendo colocadas
em pratica & medida que as atividades séo realizadas. No entanto, o impacto que
estas constantes alteracbes pode causar na atividade de trabalho das pessoas, que
participam do projeto piloto, € pouco considerado. No caso estudado, foram
evidenciadas as seguintes alteragdes: i) mudancas de atribuigbes e responsabilidades;
i) substituicdo de pessoas; iii) alteracdes de ferramentas de trabalho; iv) alteracdo dos
processos de trabalho existentes; v) alteracbes de prescri¢cdes; vi) implementacéo de
prescri¢des fluidas, dentre outras. Estas alteragdes impuseram um custo as atividades
dos operadores. Estes necessitaram criar novas estratégias para que estas alteracdes

nao impactassem o atendimento operacional offshore.

Outra consideracao a ser feita se refere a abordagem utilizada para considerar
a dimensdo humana no projeto de integracdo operacional. Para os gestores, existe
uma necessidade de instituir a colaboracdo como forma de trabalho e para isso
consideram necessario treinar as pessoas para que, de alguma forma, seus
comportamentos sejam moldados e elas possam trabalhar de forma colaborativa. O
enfoque dado a consideracdo da dimensdo humana se refere a uma conscientizacao
das pessoas em relacdo as mudancas necessarias a serem realizadas. Nao
considera, ou minimiza, a influéncia da concep¢do dos meios de trabalho sobre as

atividades das pessoas, bem como a necessidade do envolvimento dos diferentes
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profissionais, na construgédo da atividade de trabalho futura, ou seja, na construcéo da

nova forma de trabalhar.

Em sintese, esta tese procurou mostrar: i) os possiveis reflexos do
gerenciamento do projeto sobre o desenvolvimento dos meios de trabalho e da
atividade futura; i) o envolvimento dos futuros operadores como condi¢do para o
desenvolvimento das formas colaborativas de trabalho e, iii) 0 gerenciamento passo a
passo (e por projetos piloto) como apoio ao desenvolvimento da atividade futura e a
construcdo de prescricbes pertinentes, desde que analisado e acompanhado por
elementos que possam facilitar este desenvolvimento, como as instancias de

representacao operacional e gerencial.

A partir da analise da atividade e do acompanhamento realizados nessa tese,
as tabelas abaixo (Tabelas 18 e 19) apresentam elementos a serem considerados no

projeto de ambientes colaborativos.

Tabela 18 — Caracteristicas do trabalho e do processo de concepcgao

Caracteristicas

Arranjos envolvendo equipes internas ou externas ao ambiente colaborativo;

Colaboragdes rapidas e distribuidas, articulagéo entre agdes individuais e coletivas;

Combinagéo de pessoas e artefatos, em reconfiguragao constante independente do tempo e do
Trabalho/Organizagao espago;

Reconfiguragdo de regras e limites conforme situacéo confrontada;
Negociag¢des horizontais e verticais;

Conhecimento distribuido entre os diversos profissionais.

Foco nas atividades de trabalho;

Participag&o e envolvimento dos futuros operadores;

Processo dialégico: debates sobre o trabaho futuro;

Confrontagao entre propostas do projeto e realidade do trabalho.

Concepgao do Espacgo

Tabela 19 — Elementos que impactam ou facilitam a gestdo e o desenvolvimento da atividade futura

AGestéo e o Desenvolvimento da Atividade Futura

Prazos incompativeis com a complexidade do projeto;

Inexperiéncia da equipe gestora na concepgdo de novos processos de trabalho;
Dificuldades que impactam  |Estrutura organizacional fortemente verticalizada;

Enfoque comportamental dado a dimens&o humana;

Dificuldades de recursos humanos (ex.: contratacao de novos profissionais).

Definig&o de prescri¢des relativas ao contetdo do trabalho com anélise e acompanhamento

através de instancias de representacdo operacional e gerencial, desde a fase inicial do projeto;
Elementos que podem

facilitar Gerenciamento através de projetos pilotos, considerando a previs&o de espagos de debates para
promover trocas sobre a pratica do trabalho entre os diferentes atores e de tempo, para que 0s
operadores desenvolvam as novas formas de conduzir suas atividades.

Como limites para o desenvolvimento da pesquisa, podem ser citados: 1)
dificuldades para finalizagdo dos acompanhamentos dos eventos de contingéncia,

visto que este tipo de evento pode perdurar por alguns dias e, sendo o local da
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pesquisa em outra cidade, a permanéncia por dias ndo previstos, foi um fator

complicador; 2) a impossibilidade, devido ao planejamento inicial da pesquisa junto a

empresa, em acompanhar mais detalhadamente as etapas de mapeamento e

redesenho dos processos.

1)

2)

3)

Como perspectivas, para futuras pesquisas, podem ser apontadas:

O acompanhamento do inicio de funcionamento deste novo ambiente
colaborativo, de modo a analisar a apropriacdo do espaco e das ferramentas de
trabalho pelas diversas equipes. E nesse momento, que os operadores buscam
fazer suas adaptacBes, quando necessarias, para que possam desenvolver suas
atividades. O acompanhamento desta etapa permite uma reflexdo sobre as
escolhas realizadas durante a concepc¢ao, além de uma compreensdo mais ampla
sobre o trabalho a ser desenvolvido e sobre o projeto de integracéo operacional.
Como contribuicdo para o0 contexto de operagdes integradas, onde o
conhecimento sobre o funcionamento dos ambientes colaborativos ainda é
reduzido, uma pesquisa com este enfoque permitiria avancar além da etapa de
projeto. O seu resultado pode ser utilizado para aprimorar 0s proximos projetos de

ambientes colaborativos.

O acompanhamento das etapas de mapeamento e redesenho de processos em
um projeto de integrag&o operacional, de modo a contribuir para inser¢cdo do ponto
de vista da atividade nesta etapa do projeto. Estas etapas podem ser
consideradas direcionadoras do projeto de integracdo operacional. No entanto, a
forma como vém sendo desenvolvidas, com pouca consideracdo do ponto de vista
da atividade, pode limitar os resultados esperados para tal integracdo. O
acompanhamento destas etapas durante um projeto 10, tendo em vista a inclusédo
deste ponto de vista, poderia ser uma contribuicdo, para que fosse dado um passo

a mais na busca desta integracao operacional.

Desenvolvimento de método que permita inserir a abordagem de simulacdo ao
processo de concepcdo dos projetos 10. A consideracdo de uma abordagem de
simulacdo durante as varias etapas de projeto 10, poderia contribuir para uma
participacado mais efetiva dos diversos atores envolvidos. No entanto, é necessario
compreender em quais momentos do projeto deve-se utiliza-la, bem como quais
os enfoques a serem considerados. O desenvolvimento de uma metodologia
poderia permitir este entendimento e contribuir para inser¢cdo desta abordagem

nos projetos de integracdo operacional.
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A partir dessas perspectivas seria possivel, ainda, contribuir para o projeto de
integracdo operacional, ampliando o raio de acdo dos usuarios e, em particular,

permitindo o desenvolvimento continuo do trabalho futuro.
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ANEXO A — HISTORICO DAS VISITAS REALIZADAS

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)
15)

16)

29/09/11 — Entrevista com o gerente do GIO-SUP e observacdo global da atividade do

analista.

05/10/11 — Acompanhamento da atividade com o analista e observacdes globais das

atividades do programador e do controlador.

06/10/11- Acompanhamento da atividade do analista e acompanhamento da reunido

semanal para programac&o dos recursos.

18/10/11- Validacdo das informacfes levantadas na visita anterior e observacfes nos

postos de trabalho do programador e do controlador.

19/10/11 — Acompanhamento da atividade do analista e do controlador e entrevista com

equipe de projeto.

08/11/11 - Validacdo com analista das informacdes levantadas na visita anterior e

continuacdo do acompanhamento da atividade do analista.

09/11/11 - Acompanhamento da atividade do analista (parte da manhd) e
acompanhamento da atividade do suporte técnico operacional da geréncia EQSB (parte
da tarde).

05/12/11 — Validacdo e acompanhamento da atividade do analista (parte da manha).

Entrevistas com coordenadores e técnicos da geréncia EQSB (parte da tarde).

06/12/11 — Entrevistas com 0s gestores responsaveis pelas geréncias operacionais ANC,

GDS e ISBM e com o coordenador de opera¢ces de ancoragem.
31/01/12 — Acompanhamento da atividade do programador durante uma contingéncia

01/02/12 - Acompanhamento da atividade do programador durante uma contingéncia e

validagdo com programador e supervisor.

29/02/12 - Acompanhamento da atividade do analista e validacao. Acompanhamento da

atividade do programador em turno.

01/03/12 - Acompanhamento da atividade do analista e acompanhamento da reunido

semanal para programacéo dos recursos.
24/04/12 - Validagéo das informa¢Bes com o analista e o supervisor.
27/06/12 - Acompanhamento da atividade do analista

02/07/12 - Acompanhamento da reunido diaria com a geréncia operacional EQSB e da
reunido operacional diaria com a equipe GIOp-SUB. Andlise do cronograma (28/06 a
02/07/12).
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17) 03/07/12 - Andlise do cronograma (28/06 a 02/07/12), acompanhamento da atividade do

analista e validacdo das informacdes.
18) 06/11/12 — Entrevista com o supervisor e acompanhamento da atividade do programador
19) 07/11/12 — ValidagBes de informacgfes e acompanhamento atividade programador.

20) 08/11/12 — Palestra realizada pelo novo gerente da US-SUB/GIOp sobre o andamento do

projeto GIOp e validacao de informacdes.
21) 07/01/13 - Entrevista com o gerente e observa¢des no ClIOp

22) 26/03/13 - Entrevista com o gerente e validacdo de informacdes com representantes da

equipe de projeto

23) 27/03/13 — Conversa com representante da equipe de programacdo integrada e

acompanhamento de uma contingéncia no CIOp
24) 06/05/13 — Entrevista com projetistas do projeto GIOp-SUB
25) 07/05/13 — Entrevista com o integrador e com o analista.

26) 20/05/13 — Observacédo aberta no ndcleo de monitoramento e controle (controladores e

monitores)
27) 21/05/13 — Continuacéo da entrevista com projetista do projeto GIOp-SUB
28) 22/05/13 — Acompanhamento da reunido com o Comité Operacional
29) 05/06/13

e« Acompanhamento da reunido com o Comité Operacional para definicdo da equipe do

nucleo operacional do ambiente colaborativo.
e Visita ao novo prédio onde sera instalado o ambiente colaborativo
*  Acompanhamento da implanta¢c&o do piloto de programacéao.
30) 06/06/13 - Acompanhamento da analise do fluxo “to be” do ambiente colaborativo.

31) 07/06/13 — Acompanhamento do piloto de programacéo e da reunido da equipe com 0s

gerentes operacionais.
32) 25/06/13 — Entrevista com equipe CIOp.
33) 26/06/13 — Acompanhamento da equipe de programadores.
34) 17/07/13 - Entrevista com equipe de sondas
35) 18/07/13 - Entrevista com equipe de diligenciamento logistico

36) 01/08/13 — Acompanhamento de reunides com as diversas equipes para discussao inicial
dos dados fornecidos, exposicdo da abordagem a ser utilizada e primeiras propostas de

leiautes para a concepcdo do ambiente colaborativo GIOp-SUB.
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37)

38)

39)

40)

41)

22/08/13— Acompanhamento de reunibes de simulacdo: Discussao sobre mobiliarios,

andlise dos leiautes propostos com base em cenarios. Simulagdes realizadas por nucleos

operacionais.

11/09/13 — Acompanhamento de reunifes de simulacdo: discussédo das novas propostas,

do numero de postos de trabalho, analise das interacdes e compartiihamento de

informacdes. Simulacdes realizadas por nulcleos operacionais.

12/09/13 — Acompanhamento de reunifes de simulacdo: discussdo dos leiautes

modificados, analise das interagcdes e compartilhamento de informacgdes e reflexdo sobre
organizagdo do trabalho com base em cenarios propostos. Simulagfes realizadas por

ndcleos operacionais.

19/09/13 — Acompanhamento de reuniées de simulagdo: discussao dos leiautes, analise
das interacbes e compartilihamento de informacbes e reflexdo sobre organizacdo do
trabalho com base em cenarios propostos. SimulagBes realizadas por ndcleos

operacionais.

25/10/13 — Reunido com as diversas equipes dos nlcleos operacionais para validacao dos

leiautes
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ANEXO B - ACOMPANHAMENTO DA ATIVIDADE DO PROGRAMADO R

Dia 06/11/12 (32 feira) - 9:30h

Atendimento 1

Programador do GIOp recebe telefonema do fiscal do barco Geograph e verifica na
carteira a atividade que estava com status de “interrompida”.

O programador explica que parte da atividade do barco devera ser transferida para
outro barco (Lochnagar) devido a previsdo de TT e que o fiscal estava ligando para
saber quem enviaria as informac8es das atividades a serem realizadas para o proximo
barco. O programador informa que o email deve ser enviado ao GIOp e esse é que
enviara as informagdes a nova embarcacao.

Programador verifica o0 email enviado pelo suporte técnico da GDS;

Programador liga suporte técnico da GDS para confirmar se o centro de custo da
atividade € o que se encontra no email enviado por ele. Ao mesmo tempo acessa 0
Sistema SASBE® para confirmar o nimero do centro de custo que devera ser enviado
ao barco.

Antes de enviar as informac6es verifica 0s emails recebidos relendo as informacdes

contidas em cada um.

Atendimento 2

Programador recebe telefonema do suporte operacional da MIS informando que um
determinado barco deixara de fazer uma atividade e ira realizar outra que ndo estava
prevista. Pede para que o programador avise ao fiscal da embarcagdo, responsavel
pela proxima operacgéo, que esta sera atrasada.

Programador acessa planilha das carteiras e inclui a nova operacao.

Volta Atendimento 1

Programador retoma atividade anterior e envia email para o barco (Lochnagar)

Volta Atendimento 2

Programador verifica email enviado pelo suporte técnico da MIS

Volta Atendimento 1

Programador recebe email do fiscal da embarcacdo Lochnagar (PLSV) questionando o
sobre relatério do trabalho realizado. Programador responde enviando email com copia

para a GDS requisitando que seja enviado o relatorio.

Atendimento 3

29 Sistema de Acompanhamento de Servigos de Barcos Especiais. E o sistema onde s&o cadastradas as ordens de servigos
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Um dos suportes técnicos do EQSB, que ficam no mesmo ambiente, solicita ao
programador para que dé um “zoom” na camara onde estd sendo realizada uma
inspecdo. O controle das imagens fica com a pessoa que acessou a imagem pela

primeira vez. Para se ter o controle é necessario desligar o sistema e iniciar

novamente.

Volta Atendimento 1

Programador acessa tela do GIS-SUB e foca nos barcos Geograph e Lochnagar, que
séo os barcos que ele esta monitorando. O Geograph inicia a saida para o porto para

fazer a TT enquanto o Lochnagar navega para substitui-lo na préxima operacao.

Atendimento 4

Programador recebe email do gerente EE (Elevagdo e Escoamento) de Marlim Leste
comunicando alteragdo de um item no procedimento técnico de manobra em um poco.
Programador confere se email havia sido enviado para o grupo de suporte de barco de
turno da EQSB e verifica que ndo. O email havia sido enviado para outro grupo da
EQSB, que nao era o responsavel por esse tipo de informacéo. Assim, o programador
reenvia o email para o grupo EQSB responsavel e avisa ao gerente através de outro
email, que da préxima vez deve copiar a chave desse grupo de suporte de barco de

turno.

Atendimento 5

Programador arquiva os emails recebidos e que ja tinham sido tratados numa pasta
denominada “arquivar” que sera verificada pelo programador de turno. Esse, depois de
verificar os emails do dia, arquiva-os e faz um relatério de fechamento do dia (manha
até a outra manhd). Na caixa de entrada do programador s6 fica o que ainda nao foi

tratado.

Atendimento 6

Programador recebe ligagdo do fiscal do barco Far Scotia para avisar que néo
conseguiram limpar os conectores onde seria conectado o equipamento. Programador
decide que ROV deve subir enquanto o pessoal de terra (fornecedores) decide o que
fazer. Uma das opcbes € utilizar uma bomba para jatear e tentar remover a
incrustacdo, mas isso sé sera decidido pelo pessoal onshore.

Atendimento 7

Programador ensina a um programador em treinamento, como utilizar a planilha que

contém as carteiras das embarcacdes.

Volta Atendimento 4

Programador recebe email do suporte de barco de turno, com cépia para a MIS,
validando a alteracé@o do procedimento.
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12:00h

Programador envia o email recebido para o fiscal da embarcacao.

Atendimento 8

Programador verifica emails que chegam com SITOP das embarcacées

As situagfes descritas no SITOP necessitam ser atualizadas na planilha das carteiras
das embarcagBes. Como, por ocasido da visita, um novo programador estava sendo
treinado era ele quem estava atualizando as situacbes do SITOP. A medida que
atualizava, comunicava ao programador a nova situacdo. O mesmo SITOP que é
enviado ao sistema é também repassado pela embarcacdo para o programador as
12:00h.

Volta Atendimento 1

Programador recebe coépia do email do fiscal da embarcagdo Geograph enviado a
plataforma, explicando que os equipamentos serdo transferidos para a embarcacdo
Lochnagar devido a TT do Geograph. Programador toma conhecimento e arquiva

email.

Programador atualiza planilha das carteiras com a informacdo da transferéncia dos

equipamentos para o Lochnagar com base no email recebido com a carteira da GDS.

A GDS possui uma carteira com informa¢c6es de cada barco. Nessa carteira estéo
descritos todos os servicos realizados, por quinzena, com as seguintes informagdes:
data de inicio e fim; numero da OS e SAP e relatério de campo. Esta carteira, segundo
o programador, facilita a atualizacéo da carteira do GIOp. Toda vez que ela é alterada o

suporte técnico da GDS a envia ao programador GIOp.

Volta Atendimento 6

14:30h

Programador recebe ligacao do fiscal do Far Scotia cobrando a resposta sobre o uso
da bomba. Programador informa que os técnicos nao retornaram com a resposta. O
fiscal avisa que se for aprovada a operacdo de jateamento com a bomba sera
necessario uma ferramenta para prolongar o bico do jateador. O programador sugere

gue a ferramenta seja requisitada a plataforma, caso seja necessario.

Técnico da EQSB entra na sala no momento que programador conversa com fiscal.
Fiscal pede para conversar com o técnico e explica o risco da operagéo, sugerida pela
equipe em terra, utilizando a bomba para fazer a limpeza dos conectores. Fala que o
pessoal em terra deveria também assumir o risco, pois nao seria possivel o controle da
pressdo devido a distancia. Reclama que desde as 13:00h estava esperando uma
solucdo. O técnico da EQSB pede para que ele espere mais um pouco, pois precisava

levar a informacéo ao chefe para que ele decidisse.
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Atendimento 9

Programador recebe email do cliente (UO-RIO/ATP) querendo saber sobre uma

operagcdo em MLS

Programador liga para o fiscal da embarcacdo (PLSV Deep Constructor) para saber se
a operagdo obteve sucesso e pede para que seja enviado o relatério de servigo.
Pergunta para quando esta prevista a TT e em que porto ocorrera. O fiscal avisa que o
relatorio ainda esta dentro do tempo previsto para ser enviado (24h apés o término do

Servico).

Programador liga para o cliente (Ativo) para informar sobre o sucesso da operacédo e

gue o relatdrio de servigo devera ser enviado em breve.

Programador envia email para o fiscal cobrando o relatério, com cépia para o cliente,
para que quando o fiscal enviar o relatério ao GIOp, o cliente possa também receber

para agilizar a informacao.

Atendimento 10

Programador verifica proximos emails

Programador atualiza a ordem das opera¢8es na planilha. Uma operacdo dada como
finalizada, voltou a planilha, pois ndo estava finalizada, Segundo programador, isso
acontece porque o término nao foi avisado pela embarcacao e a programacao apés um
periodo da por encerrada a operacdo e, na verdade, por algum motivo ela,

provavelmente, havia sido interrompida.

Atendimento 11

Programador recebe ligacdo do fiscal do PLSV (K3000) requisitando um barco da MIS

para verificar se existe um vazamento (operacdo de pull-in).

Programador acessa tela do GIS-SUB para verificar a localizacdo da embarcacdo e
avisa ao fiscal, que sé tem um Unico barco (Geosea) préximo ao local, que possa
ajuda-lo. Mas, o barco esta atendendo uma operagdo de comissionamento. Questiona
se o trabalho a ser realizado é rapido e avisa que ird conversar com a MIS e depois

retorna com uma resposta.

Programador liga para a MIS para comunicar a necessidade do K3000 e o suporte
técnico da MIS sugere enviar um outro barco (Far Scotia) que esta parado esperando a

solucao do EQSB sobre o0 uso da bomba (Demanda 6).

Volta Atendimento 6

Programador recebe ligacdo do fiscal cobrando uma resposta sobre o uso da bomba.

Técnico da EQSB informa que desistiram da operacdo e libera a embarcacdo para
atender o PLSV K3000.
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« Programador liga para fiscal e avisa que operacéo foi cancelada

e Programador atualiza a planilha colocando a informacéo que a operacéao foi finalizada

Seém sucesso.

Volta Atendimento 11

« Programador verifica no SITOP qual o tipo de operacao esta sendo realizada para criar
a OS.

e Programador liga para o analista e pede o centro de custo do servico do K3000 para
criar a OS de servico para o Far Scotia, que ajudara na operacdo. O analista vai
verificar.

* Programador acessa o sistema SASBE e cria a OS.

* Programador envia emails para os fiscais do Far Scotia e K3000 e para a ISBM e MIS
com copia da tela do SASBE com a OS criada e com o telefone do fiscal do K3000,
para maiores detalhes.

e Suporte de barcos de turno (EQSB) solicita que o programador que o copie para ficar
ciente da operacao.

Atendimento 12

» Programador verifica email sobre uma operacgéo requerida na P-43 para a data de hoje,

para a qual a embarcacéo que iria realizar esta atrasada.

 Programador acessa a planilha para verificar com a MIS qual a possibilidade de

realiza-la na data requerida
» Programador liga para a MIS, mas o telefone esta ocupado

Volta Atendimento 11

e Programador recebe ligacdo do analista informando o centro de custo requisitado

anteriormente.

Atendimento 13

« Programador verifica emails, atualiza a planilha e arquiva as demandas tratadas.

Volta Atendimento 12

e Programador liga para a MIS e sugere que o Far Scotia faca o servico para a P-43
apos o atendimento ao K3000, porque esta proximo a unidade. O suporte técnico da

MIS diz que vai checar a possibilidade e avisa em seguida.
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ANEXO C - ATRIBUICOES DO INTEGRADOR

ATRIBUICOES GIOP INTEGRADOR

Receber todas as demandas que entram através do NOTES ou por outro sistema de solicitagdes que venha a ser
adotado.

Tratar todas as demandas que entram através do NOTES ou por outro sistema de solicitagdes que venha a ser
adotado.

Responder todas as notas relativas aos questionamentos feitos a GIOP-SUB.

Manter contato com o cliente para levantamento das informag6es complementares e comunicagdo do “status” da
programacéo da demanda, embarcacéo, data efetiva do atendimento.

Manter contato com as fiscalizagdes das embarcagdes RSV e AHTS c¢/ROV para confirmagdes e/ou alteragdes
de programacdes.

Priorizar o apoio as atividades dos PLSVs alinhando a programagao aos prazos atualizados concomitantes com
aISBM,;

Abrir as OS necessarias as demandas probabilisticas, através do SASBE OnShore, desde que tenham todos os
dados necessarios ao preenchimento disponibilizados;

Manter contatos com o EQSB Turno para consultas diversas, dando conhecimento de novas demandas e também
solicitando os respectivos procedimentos relativos as opera¢des de manuseio de equipamentos submarinos;

Preencher / atualizar a planilha Excel “Priorizagdo DSV&RSV” com as novas demandas e as alteragbes
verificadas ao longo do turno de trabalho;

Interagir com o controlador do turno (GIOP) obtendo e repassando informagdes pertinentes de forma a equalizar a
programacéo da GIOP-SUB;

Consultar 0 GIS-SUB e/ou SGO sempre que necessario, principalmente para o calculo de distancias e
levantamento de informacdes especfficas;

Interagir com os prepostos das geréncias da US-SUB, que controlam as embarcacdes especiais, visando a
atualizacdo de informagdes e melhor definicdo das embarcag6es que atenderdo as demandas probabilisticas e
deterministicas;

Consultar diariamente o SITOP, nos horarios das 6:00h e 12:00h, como mais uma opc¢éo de verificagdo das
atividades em progresso naqueles horarios, assim como acompanhar as entradas de porto/troca de turma, etc;

Arquivar no arquivamento do NOTES todas as notas que receberam tratamento adequado e que ja foram
devidamente encaminhadas;

Orientar os clientes para que enviem as notas com as demandas a chave SSUB com cépias as chaves de
bandeja das geréncias da US-SUB;

Realizar a passagem de servi¢o de turno entre programadores;

Preencher o controle de OS denominado “PASSAGEM DE SERVICO”, que servira de base para verificagdo do
movimento de OS em um turno de trabalho;

Preparar a pauta de assuntos para as reunides matinais diarias, item aplicado ao programador da noite;

Participar das reunides matinais diarias para nivelamento das informag6es e outros, cujas realizag6es ocorrem
nos dias Uteis;
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ANEXO D — ACOMPANHAMENTO DA CONTINGENCIA

QUEDA DE AERONAVE (27/03/13)

11:15h - A geréncia de apoio aéreo liga para o ClOp avisando que uma aeronave fez pouso
forcado na agua e tombou. As pessoas foram resgatadas, mas a aeronave corria risco de
afundar. Dessa forma, era necessaria uma embarcacdo para passar um cabo para travar a
aeronave. Inicia-se uma discussao entre o integrador e 0 GCAR MIS sobre a necessidade de
mergulhadores para ajudar no enlace da aeronave. A US-LOG enviou uma embarcacéo

(Nevoeiro).

11:25h — O CIOp enviou uma embarcagdo AHTS (com guincho para estabilizacdo), que estava
ha 40 minutos da locacdo e outras duas embarcacdes, uma ha 4 horas e outra ha 1:30h da
locacdo. Além dessas embarcagdes enviou também um barco de mergulho de superficie
(DSV), ha 3 horas da locacao.

O integrador avisa ao fiscal do rebocador que estava enviando uma embarcacdo com
mergulhador e procura saber como esta a situacao. Pergunta se é possivel segurar a aeronave
até a embarcacao chegar e orienta a passagem de mais um cabo. E avisa a previsdo de
chegada das embarcacfes. Em paralelo, o supervisor avisa ao gerente do GIOp-SUB que um

barco da LOG esta na area tentando segurar a aeronave.

O integrador pede para avisar a embarcacdo enviada que ndo tomasse nenhuma decisdo sem

avisar o pessoal de terra.

A preocupacdo era que a embarcagdo que segurava a aeronave era de pequeno porte e, caso

acontecesse da aeronave afundar, poderia coloca-la em risco.
A embarcacéo enviada foi um AHTS.

11:35h — Integrador pede supervisor para entrar em contato com o pessoal do apoio aéreo de
modo a procurar saber os locais indicados de pontos de pega da aeronave para ndo danifica-

la.

11:45h - Integrador recebe ligacdo do apoio aéreo e explica sobre os barcos enviados e
estratégias a serem utilizadas. Em paralelo, o supervisor avisa ao gerente GIOp-SUB sobre
todas embarca¢cBes enviadas e detalhes dos suporte a serem utlizados (guinchos,

mergulhadores...).

Supervisor avisa apoio aéreo que o pessoal do LOG abriu uma sala de video conferéncia e
trocam informacdes sobre as identificacdes das salas virtuais. Avisa que foi pedido a equipe da

embarcacao para fazer uma foto e enviar ao CIlOp.
11:50h — GCAR ANC pede ao fiscal sigilo na operacéo.

11:53h - Integrador recebe ligagdo do apoio aéreo informando abertura da sala de

contingéncia em Imbetiba.
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12:00h - Integrador liga para integrante da sala de contingéncia para saber o niumero da
mesma de modo a poder disponibilizar a imagem da locagdo do acidente através do CCTV. O

gerente da LOG avisa pediu a presenca de um representante da empresa aérea, na sala.

12:02h — Integrador e GCAR ANC conversam com o comandante do AHTS e discutem a

possibilidade da passagem dos cabos.

12:05h — Supervisor avisa apoio aéreo que esta visualizando as 2 embarcagfes (rebocador e

AHTS) e que vao tentar passar o cabo.

12:15h — Enquanto o supervisor explica para o apoio aéreo sobre as ferramentas das

embarcacdes, o integrador tenta conectar-se a sala de contingéncia por video conferéncia.

12:20h — O supervisor avisa ao gerente setorial da LOG que tentara mostrar a imagem do
CCTV.

12:30h — A ferramenta de video conferéncia apresenta problema, no posto de trabalho do
integrador, e ndo funciona. A equipe tenta uma forma alternativa para disponibilizar a imagem
para a sala de contingéncia, colocando-a na tela do posto de monitoramento e apontando a
camera do monitor do posto do integrador, de modo a conseguir a disponibilizacdo da imagem.
O posto de monitoramento ndo possuia a mesma ferramenta de video conferéncia do posto do

integrador, assim néo era possivel a transmisséo direta para a sala de contingéncia.

12:35h — Integrador sugere a transferéncia do cabo do rebocador para o AHTS. O gerente da
LOG avisa que nado quer correr o risco de perder a aeronave e pergunta como seria a
operacdo. Integrador explica que a operacao € simples. Gerente avisa que se 0os comandantes

estiverem seguros, que podem fazer.

12:40h - Integrador solicita informac8es sobre a tripulacdo e é avisado que todos as trés

pessoas estavam bem e ja haviam recebido atendimento médico.

12:50h — Gerente LOG pede para que verifiguem 0 espaco no convés para icar a aeronave.
Integrador solicita que sejam verificadas informacdes como: peso da aeronave, envergadura de
ponto a ponto, croqui com pontos de conexdo, além de solicitar conversa com o0s
representantes da empresa aérea para saber se 0S recursos materiais existentes seriam
suficientes. Gerente avisa que serdo enviados dois representantes da empresa para

acompanhar a operacgéo no ClOp.
12:55h — O cabo é transferido para o AHTS.

13:13h — Sala de contingéncia repassa para 0 monitoramento (integrador no horario de

almoco) os dados sobre o peso da aeronave.
13:15h — Gerente LOG requisita a chave para enviar as informacdes.

13:16h — Gerente LOG pede confirmacao dos horarios de chegada das embarcagfes e se ja
tem alguma na locacdo. Monitoramento confirma as ETA e que uma embarcacao ja havia

chegado.

256



13:20h — Responsavel pelo monitoramento confere as condicdes meteorolégicas para as

proximas horas e verifica que néo havera alteracges.
14:20h — Supervisor e integrador discutem operacéo de resgate.

14:25h - Integrador pergunta a gerente LOG se ja havia sido realizada analise de risco e
obtém resposta negativa. Gerente sugere que essa analise seja realizada no ClOp ja que os
recursos pertencem a US-SUB e que deveria ter algum representante do SMS no

acompanhamento.
14:32h — Chegam o representante da empresa aérea.

14:37h — Continua a discussdo em torno da acdo para resgate da aeronave (calculos,

verificacdo de equipamentos, materiais...)

14:40h - Integrador, supervisor, GCAR ANC, monitoramento juntam-se para verificar quais

suportes técnicos necessitam para darem andamento a operacao.

14:42h — GCAR ANC pede autorizagao a gerente do LOG para que os mergulhadores fagam

uma verificag@o no local, onde mergulhar&do, com botes.

14:43h — GCAR ANC pede que seja indicado um técnico, que entenda de mergulho, para

ajudar na analise de risco.

14:45h — Supervisor e integrador fazem ligac6es requisitando alguém do SMS para dar suporte

na analise de risco.

(**) Existe uma dificuldade em encontrar técnicos que possam dar suporte a analise de risco

necessaria para a operacao de resgate da aeronave.
14:50h — Integrador comunica a sala de contingéncia que o SMS-SUB foi acionado.

Técnicos da empresa aérea calculam o peso da aeronave e dizem que ponto critico € saber se

giram a aeronave ou buscam outro ponto para icamento.

Técnico presente na sala de contingéncia liga para CIOp e pede para que sejam “traduzidas”
claramente as informacgdes, pois ndo estavam entendendo o significado dos dados técnicos

enviados.

15:00h — Responsavel pelo monitoramento passa para a sala de contingéncia codigo e senha
de acesso para visualizacao da area do acidente. Acontece algum problema e ndo conseguem
conectar-se ao ClOp para visualizar. Solicitam a TIC para que seja instalado o que for

necessario para a visualizagao.

15:05h — Continua discussao de como devera ser a operacao de resgate (integrador, GCAR

MIS, supervisor e 0s 2 representantes da empresa).

15:25h — Integrador tenta contatar alguém da MIS que entenda de mergulho raso para ajudar

na solugéo do problema.
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ANEXO E — ACOMPANHAMENTO SISTEMATICO DA ATIVIDADE D O PROGRAMADOR NO

EVENTO DE CONTINGENCIA

Acompanhamento do

dia 31/01/2012

Turno: 8as 17h
Dia Hora Locutor Meio/Planilha Descricdes das agoes Verbalizagoes Interlocutor
1/01/2012 | 08:40 [Sala é telefone Avisa que 0 quebrou na area X e tem risco de danos ao meio
Programador (P)
ambiente. Necessidade de envio de barco, imediato.
08:45 P (P) micro/ PP A
Consita contingéncias anteriores de mesma natureza para servir de base
na escolha das Oes (base na é de
08:48 {P (P) | teldo (GIS-SUB) |Verificam as embarcacdes mais proximas com caracteristicas da Supervisor e
emergéncia anterior escolhem 6 delas (E1, E2, E3, E4, E5 e E6) Controlador
"0 gerente quer um barco que tem isso, isso
08:54 |Programador (P) | micro/ CSPE | Verifica as trocas de turmas e as restricoes das embarcagdes escolhidas | & 1550 ENt0 6 sobraram trés.. A€ o Analista
gerente X estd acompanhando, tem que ter
um CFTV bom!
0910 | Programador ) ©lefone | 9@ para 0 STO do setor responsavel pela embarcagéo E1 e solicita "A embarcagao E1 deverd i para locacao dal g re e
definicdo do deslocamento a ser feito feito contingéncia, qual o deslocamento indicado?
09:12 |Programador (P) telefone |Liga para 0 STO do setor responsavel pela embarcagdo E2 afe’z;:ra;;'QDS da embarcagio E2 para Sup.Téc. MIS
00:15 | Programador () o Passa emall com as informagdes para os gerentes e os fiscais das Gerentes + fiscais
embarcagdes
Planeja a sequéncia de barcos para a com base
nas necessidades de trocas de turmas. O primeiro barco a ser enviado E1 Supenvisor e
09:20 | Programador (P) micro/ PP [chegaria & locagéo as 21:00h e sairia no dia seguinte as 10:00h para troca C;’ rolador
de turma. O segundo E2 que iria substitui-lo no dia seguinte, chegaria s
19:00h
10:00 | Programador (P) email Passa email comai para os gerentes Gerentes
: =
1020|sTOMS lefone_|/AViSa Que a Marinha solicitou uma embarcag@o (nova) para apoio na Programador (7)
Antartica para a semana seguinte
1030 | Programador (°) micro /ospE | Verifica, junto com super e . quais ©em Supenvisor e
de servir a Marinha C
"Podemos rever as trocas de turmas para .
10:45 | Programador (P) telefone Liga para STO MIS faciltar o atendimento” Sup.Téc. MIS
. Responde que néo é possivel pois envolve muitas variaveis, sugere tentar
Sup.TécMIS telefone |0 e Programador (P)
Al d b: E4) d tar ind .
14:10 | Controlador teldo (GIS-SUB) |, visa a0 programador que o barco (E4) que deveria estar indo para "I O barco que tava indo saiu da rota” Programador (P)
locagéo da contingéncia esta se desviando da rota
ocE . >
14:13 | Programador (P) telefone |Liga para 0 STO 'Vocé sabe o que esté acontecendo? O Sup. Téc. MIS
barco saiu da rota’
"Toda hora tem alguém querendo saber
porque o navio est em tal lugar...as vezes &
. a locaga 6
14:15 | Sup. Téc. Mis telefone | Reclama que agora o pessoal fica controlando todo mundo pelo GIS-SUB, | "8CeSSari0 sair dalocacdo para levar alguém | o o or ()
que esta passando mal, pegar alguma
ferramenta...é do servigo! Nao aguento mais
issol..."
"0 gerente quer um barco novo e que tenha
Continua a conversar sobre embarcacdes que deverdo atender a CFTV bom porque a diretoria esta .
14:30 | Programador (P) telefone contingéncia. acompanhando. Apés essa andlise, as Stp. Téc. MIS
embarcagdes ficaram restritas a 3."
. ) T > -
14:40 [sup. Téc. mis telefone  |Liga para se informar sobre qual esta com CFTV uem tem CFTV hoje? E quando € atroca | programador (P)
Controlador telefone  |Responde qual a embarcagao apés verificar na plarilha “Embarcagao E3 com troca de turma dia 3" Sup. Téc. MIS
Sup. Téc. MiS telefone  |Avisa que essa néo é recomendada Vai render o cara dia 5. N&o, essa ndo Programador (P)
recomendada!
Continuam a discutir sobre qual a sequéncia do atendimento anotando as
14:45 | Programador (P) telefone | datas de chegada e saida das embarcagdes disponiveis, de modo a uma Sup. Téc. MIS
substituir a outra
14:50 | Controlador video conf.  |Pergunta o que esté acontecendo Vimos que a embarcagdo desviou da rota. O Fiscal E4
que houve?'
Fiscal E4 video conf. | Avisa motivo pelo qual saiu da rota original Sera necessdrio fazer o ansbordo de uma Controlador
pessoa gue esta passando mal
15:10 | Gerente GloP telefone Liga para avisar que \EV(?U uma "bronca” do gerente superior porque o barco Programador (P)
mudou de rota sem avisa-los
15:15 | Programador (P) telefone E:ﬁ:‘gaﬁgcr‘a‘f"m e coloca o aparelho telefonico préximo a video conferéncia. |.¢; oo a uma ordem médica” Gerente GIOP
"Ok mantenham o trasbordo, mas é
15:20 | Gerente GIOP video conf.  [Gerente conversa com o fiscal E4 necessério avisar qualquer mudanga que Fiscal E4
aconteca”
Passa informagdes sobre horério previsto para chegada da embarcagdo  |" O horério previsto para a embarcagao E2 é
Programador (P) telefone enviada 20:00h e para a E4 6 21:00h" Gerente GIOP
1525 | Gerente GioP elefone ?gﬁfuona por que o supenvisor entio havia informado a chegada para as Programadar )
" E que o calculo é feito no teérico, em cima
Justificam que o cdlculo é feito com base na dodo |do GIS-SUB. Pode acontecer condigdes
(P)+SUP telefone | GIS-SUB e que pode acontecer limati limé 4 de Gerente GIOP
velocidade de trajeto menor... trajeto menor...uma série de coisas que o
da para falar exato...”
“Até o diretor esta acompanhando e a
alteragao constante das informagdes esté
15:30 |Gerente GIOP video conf.  [Questiona o fiscal E4 causando um "stress". Preciso saber Fiscal E4
exatamente a hora de chegada da
embarcagéo!
“Houve um contralempo e a aeronave nao
15:40 | Fiscal E4 telefone  [Comunica que houve outro contratempo e que o horario alterou novamente | veio buscar o paciente. A hora de chegada Gerente GIOP
prevista é 22:00h
"N&o sei como vou avisar a diretorialO
horario anterior era 20:00h. Qualquer
Gerente GIOP video conf.  |Altera a voz e exige maiores informagdes. mudanga tem que ser avisada imediatamente Fiscal E4
adiretoria! N&o tem como acelerar a
embarcagao?"
Pede para alterar novamente o horario previsto para a chegada da "“As condi¢des climaticas sdo boas, mas mas
| . 9 c " '
Fiscal B4 video conf embarcagéo € melhor colocar 23:00h...é o mais correto!" Gerente GIOP
A operagéo que a embarcagao fazia
Fiscal video conf.  |Explica o atraso atrasou porque deu um problema na retirada Gerente GIOP
da broca”
“A outra embarcagao esta aumentando ao
15:50 |Programador (P) telefone  [Informa sobre a outra embarcagéo mébdimo & velocidacke, mas esth com Gerente GIOP
problema em uma das méaquinas e s6 opera
com 85% da capacidade”
16:00 | Programador (P) telefone  [Recebe ligag&o comunicando que uma sonda esta perdendo um pogo
‘AVisa quUe no vai poder atender nesse momento porque esta atendendo
Programador (P) uma a A p porq!
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Acompanhamento do dia 01/02/2012

Confirma que 3 embarcagdes foram enviadas para a locagéo e que a
embarcacéo que fez o transbordo do doente, chegou por volta de 23h.

teria que deslocar a troca de turmas.

calgamento de dutos, mas se for esta, tera
que deslocar a troca de turmas"

01/02/2012 | 07:30 [ Programador (P) verbal Comunica th o deslocamento de uma outra embarcacéo para atender a SUP (P)
sonda na recuperag&o do pogo.

07:45 | controlador Teldo (site ) Vgr|1|ca asforﬂlqogs ;I|mancas e mariimas na area da contingéncia e Programador (P)

avisa que séo favoraveis

08:50 |Analista telefone Recebe_ ligag&o pedindo informag&o sobre o término de uma determinada

operagao
Analist Continua a atualizar o cronograma com as atividades executadas na semana
nalista anterior

09:00 | Gerente GloP telefone ?ergunw porque gemtzarcat;ao enviada para ficar de "stand by" esta com o Programador (P)

sistema de comunicac&o com problema

“E que a embarcagAoque tinha o sistema de
comunicagéo funcionando, estava realizando

Programador (P) telefone Explica porque houve alteracéo no envio das embarcacoes uma operagao gue nao podia parar,v Dai, Gerente GIOP
como era para ficar de stand by enviamos
uma outra embarcacao até a chegada desta
que tinha o sistema funcionando”

Gerente GIOP telefone Reclama que n&o foi notificado da alteracdo Programador (P)
" A gente explicou tudo, inclusive que a

Programador (P) telefone Responde que tudo foi explicado para ele. operagao que estava sendo feita ndo podia Gerente GIOP
parar”

09:10 | Gerente GIOP telefone Pergunta se a explicacéo foi por escrito? Programador (P)
Programador (P) telefone Responde (de forma exaltada) v::g': néo foi escrito. A informagao foi dita a Gerente GIOP
Programador (P) telefone L/eriﬁca a planilha ~das embarcacdes e liga para comunicar sobre a escolha "Precisgmos do melhor bz:rc.lvj com CFTV. Se Sup. Tec MIS

le uma embarcagéo. necessario pare a operagao’
de f Itad: i 8 A ai s
( e forma exaltz ~a) Questiona o progllamadorv f’ergunna seo Progra_rnador "\océ vai tomar essa decis&o de parar a
. vai tomar a decisdo de parar a operacéao e definir a embarcag&o sozinho, ~ < N
Supervisor (P) verbal < . " ~ N operagéo e escolher a embarcacéo sozinho, Programador (P)
sem consulta-lo. E avisa que antes de definir a embarcacéo deveria ter
. i N s sem me consultar?
analisado o cenario. (situagéo fica tensa )
Programador (P) verbal Faz sobre o ) do gerente Pésse' .“,jdas |murmaguesf>ara ele oneme SuUP
hoje ele ja esqueceu tudo?!
. . - . . . "Quais outras embarcacdes, fora a que fulano
Programador (P) telefone Liga para saber quais outras embarcacdes estariam disponiveis - P PRSP Sup. Tec MIS
definiu, estao disponiveis?
"T6 ligando para avisar que tem um técnico
de Tina plataforma, que sera aproveitado
para atender a contingéncia , restabelecendo
" " - o sistema CFTV da embarcagéo, que estava .
09:50 [ Programador (P) telefone Comunica transbordo de um técnico de TI P . Fiscal E2
com problema. O transbordo do técnico sera
feito para a embarcagéo, mas agora néo é
possivel, devido as condi¢des de ventos
fortes. "
Prepara analise de impactos dos recursos das embarcacdes para informar
ao gerente a situagéo de 5 embarcagdes (2 que ja estavam na locagéo da
. contingéncia e 3 iveis de fazer o i ). As infc 0
10:25 | Programador (P) email contingencia ¢ dimento). As Gerente GIOP
incluiam: equipamentos com problemas, situacéo do sistema de
comunicacdo, datas das trocas de turmas, operacdes em andamento,
possiveis problemas caso as operagdes em andamento fossem paralizadas
E comunicado que uma das embarcagdes esta com o sistema telefonico
funcionando s6 para receber chamada, ndo podendo fazer ligacdes. A
Programador (P) verbal justificativa é que o TIndo pode consertar porque o equipamento néo esta SUP (P)
homologado. S6 poderia ser consertado apds a homologagéo, antes disso é
como se o equipamento ndo existisse para o Tl.
Recebe ligagdo comunicando que embarcacéao que iria substituir uma que ja
Programador (P) telefone estava na locagéo da contingéncia, teria parada prevista de 24h para Sup. Tec ISBM
manutencao.
Programador (P) telefone Responde que ira verificar embarcacéo e olha planilha Entdo Ferelllque repensar al embarcagao a Sup. Tec ISBM
ser enviada'
Citaap de enviar uma G&o que estava no porto do Rio ; err:jbarcagau X ersntagu por:o dllj ro
Programador (P) telefone fazendo carregamento de material para calgamento de dutos e nesse caso, zendo carregamento de materia’ para Sup. Tec ISBM
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Continuacdo do acompanhamento do dia 01/02/2012

01/02/2012 | 10:35 | Sup. Tec ISBM telefone Suggre que a.embarcas;ao V& para a locacdo com todo o carregamento e a Programador (P)
equipe que foi trocada as 18h
"Acho melhor enviar uma nota para o gerente
explicando as possibilidades: a embarcacao
SUP. (P) verbal Sugere que seja enviada nota explicando a situag&o para o gerente ndo ser carregada ouir carregada e deixar a Programador (P)
estancia superior resolver isso e nao a gente
do GIOP"
Considera que deveriam enviar a embarcacao ja carregada para ndo dar tAChO rnellhor enviar ja carregada para '.1??
Programador (P) verbal prejuizo a empresa, visto que ja existe uma embarcagéo na locagap para razer prejuizo p~ara a empr~esa, porque ja tem SUP (P)
fazer a operagdo uma embarcacédo na locacéo para fazer a
operagca
SUP. (P) verbal Argumenta "Esta decisdo ndo é nossa!" Programador (P)
e |SUP (T) + s Fazem testes nos si: de comt a0(CFTV, Videc e ) das
10:45 Controlador teléo (videocont) embarcagdes envolvidas no atendimento & contigéncia
"Fulano, verifique aino GIS-SUB qual a hora
SUP. (P) verbal Solicita verificagdo provavel que a embarcagao chega, se ela SUP (T)
sair do porto do Rio as 18:00h"
. Recebe ligacéo informando que o sistema CFTV, que estava com defeito, foi —
11:15 | Programador (P) telefone reestabelecido Técnico Tl
Controlador (C) teldao Verifica de as imagens estéo chegando satisfatoriamente
Prog (P)+ s e : N = .
Controlador teldo (videoconf) | Verificam as diversas cameras da embarcagéo Fiscal E2
SUP. (P) telefone Rep§s§§ verbalmente |nformas;oes, ap6s envio do email, com todas as Gerente GIOP
possibilidades das embarcacées
"Néo foi possivel fazer o transbordo do
técnico do TImas o capitdo da embarcagao
Fiscal E2 teldo (videoconf) | Avisa que o CFTV voltou a funcionar restabeleceu o sistema CFTV, através do Programador (P)
auxilio de terra da Tl, que passou passo a
passo as informagdes necessarias”
11:30 |Gerente GIOP Chega ao GIOP
SUP (P) quadro branco Evscreve as possibilidades de escolhas das embarcacées no quadro e Gerente GIOP
discute com o gerente
Programador (P) quadro branco |Participa da discussao
SUP (T) + . ) ) ) . .
teldo (videoconf) | Continuam testando os sistemas de video conferéncia com as imagens de R
Controlador
"Pessoal, o repasse de informacdes é muito
Gerente GIOP verbal Reforca a i a do repasse de infc ] importante, principalmente em casos como Todos
este, de visibilidade"
Comunica que o diretor pediu que ndo houvesse economia dos recursos e "0 diretor pediu para gue ndo howesse
Gerente GIOP teldo (videoconf) N pediuq economia de recursos e que houvesse back Fiscal E2
que houvesse back up para ndo haver nenhum problema . "
up para ndo haver nenhum problema’
12:00 |Gerente GIOP verbal Requisita verificagao sobre troca de turmas dFeu;azln'?),"veanue seatocade tuma da €5 & Programador (P)
Se informa sobre a durag&o da troca de turmas e recebe resposta que sera
Programador (P) telefone de 2h. Aproveita e pergunta sobre as trocas de turmas de outras duas Sup. Tec ISBM
embarcagdes (resposta:2 e 3h)
12:05 Gerente + Sup + quadro branco Ranallsando apc de de diversas
Prog embarcagdes
Decidem cancelar o carregamento que estava sendo executado no Porto e
12:30 |Gerente GIOP telefone cujo término estava previsto para 18h. A embarcacéo deveria ir Gerente ISBM
imediatamente, apés a troca de turma, para a locagéo da contingéncia

Legenda

Controlador (C )

Programador (P)

Supervisor Proprio - SUP (P)

Supervisor Terceirizado - SUP (T)
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ANEXO F — ACOMPANHAMENTO DA ATIVIDADE DO ANALISTA

Dia 27/06/12 (42 feira)

Atualizacdo do cronograma com operacdes realizadas

13:00h

13:30h

Através de consulta a planilha do controlador o analista repassa embarcacao por
embarcacao para fazer a atualizacdo dos servigos no cronograma da semana anterior;
Comeca verificando um servico de manutencdo preventiva previsto para um AHTS
(Botafogo) e verifica que a operagéo antecipou (25/06 as 15h para 24/06 as 12h);
Verifica previséo de término na planilha do controlador — 02/07;

A duracéo da operacao € maior do que a prevista (78h) e o analista ndo soube dizer o
porqué. Acha que o controlador deve saber, mas diz que essa informacédo ficou mais
dificultada com a mudanca de ambiente fisico. Com a mudanca ele precisa ligar
sempre. Antes sO perguntava ao controlador que ficava ao seu lado. Explica que o
conhecimento dessa informagédo o ajudaria a prever as proximas operacdes dessa
embarcacao, no cronograma da proxima semana.

Liga para controlador para se informar sobre a troca de turma de outro AHTS (Far
Scout), que levou mais tempo do que o previsto. Recebe explicacdo que a embarcacéo
precisou fazer manutencdo, por isso atrasou. Explica que as trocas de turmas sdo
enviadas pelas geréncias operacionais para o GIOp, mas nesta informacao nao contém
a duragdo. O controlador é quem busca essa informacao, via contato telefénico com a

embarcacao.

A operacao programada para o0 RSV Spirit era uma inspecdo programada. Foi realizada
uma por outra operacédo e s6 depois a embarcacéao realizou a inspecao. O analista ndo
soube explicar o motivo.

A embarcacao seguinte, Gulmar, esta fora de contrato.

Passa para a embarcacao seguinte e detecta um problema na planilha do controlador.
A operacao que ele ia conferir esta desatualizada.

Liga para o controlador para saber por que a operacdo nao esta atualizada.
Controlador informa que néo havia salvado a planilha. Salva e pede para que o analista
abra novamente a planilha. Problema resolvido.

Verifica embarcacdo Chieftain que tem como operagcdo prevista, um teste de
ferramenta. Operacéo teve algum problema, aparentemente a ferramenta quebrou e a
operacéo foi paralisada.

Verifica que a embarcacdo fez outras atividades. O analista ndo soube explicar quem

definiu as outras atividades (GIOp ou MIS). Depois a embarcacéo retornou a fazer a

261



operacao inicial e no momento continuava a executa-la. O analista explica que a troca
de uma operacao programada por outra, pode ndo ser informada para o analista.

e Verifica outra embarcacdo (Commander) que realizou as inspecdes previstas.
Terminou antes do previsto e adiantou outras inspecdes.

« Interrompe atualizagdo do cronograma para verificar correio eletrénico que chegou,
com demandas. D& uma olhada rapida e volta a fazer a atualizacao.

« Verifica as duas embarcacdes seguintes (Rohini e Far Scotia) que continuam fazendo
as operacdes programadas.

« A embarcacédo Joe Griffin fez troca de turma que durou menos tempo do que o previsto.
Para essa embarcacdo ndo foi programada nenhuma operacédo. Ela foi determinada
para fazer um comissionamento, fora da programacéao.

« As trés embarcacdes seguintes pertencem a GDS e as operac¢des previstas coincidem
com as realizadas. O analista verbaliza: “Raramente a GDS erra. O planejamento deles

é bom”
Recebimento de demandas e registros de informacdes
14:15h

* Repassa demandas recebidas (2) através de correio eletrénico para a Planilha de
Controle de Analise. Os servicos estao previstos para inicio de julho;

« Identifica que as demandas séo para a GDS e liga para a geréncia para comunicar as
demandas recebidas;

« Encaminha o correio eletrénico recebido para a geréncia GDS para que essa faca a
programacao e avisa que as demandas serdo levadas para a reunido de nivelamento,
no dia seguinte;

e Anota na sua planilha de controle e as marca como “néo lidas” para ndo esquecer;

* Salva as demandas numa pasta com registros de demandas da ISBM;

e Ao reler o correio eletrbnico, verifica que um dos servicos ndo possui alocador de
custos. Explica que sem ele ndo é possivel gerar a ordem de servico (OS) para
executa-lo;

» Liga para a pessoa (ISBM) que lhe enviou o correio eletrénico e explica que ndo consta
0 alocador para um dos servi¢os;

e A pessoa nao sabe informar qual é o alocador e nem o que fazer;

« O analista entéo verifica qual o tipo de servico;

« Como o servico € um mapeamento geodésico, liga para o técnico da GDS e esse diz
que ira verificar;

« Recebe ligacdo do técnico da GDS que diz achar que esta operac¢éo ja havia sido feita
e gue ainda estava verificando para confirmar;

« E interrompido com a chegada de outro correio eletronico.

« Verbaliza: “ E muito comum pedirem trabalho ja executado”
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14:30h

15:00h

15:30h

Recebe outro correio eletrdnico requisitando um RSV para o dia 30/06, para executar
trés servicos (recuperacdo de capa de corrosdo do pocgo, lancamento de 8
transponders e limpeza de HSG) enviado pelo coordenador do GEP (sondas) e
repassado pelo suporte técnico da MIS. No corpo do correio eletrdnico é explicado que
a geréncia MIS nédo teria embarcacdo disponivel nessa data e solicita que o GIOp
consiga uma embarcacdo com outra geréncia;

E interrompido por uma ligagdo da GDS confirmando que a operagéo que estava sendo
verificada realmente ja havia sido realizada, aproveita e fala sobre a demanda do GEP
para o técnico da GDS.

Repassa correio eletrénico com as demandas para a GDS verificar a possibilidade de
uma de suas embarcac@es atenderem;

Recebe correio eletrénico da GDS com a confirmagédo que a operagédo ja havia sido

feita, para o analista ter como registro;

Liga para a pessoa (operadora de operacdes) que lhe repassou as demandas da ISBM
e pede para que repasse 0 correio eletronico para o suporte técnico da ISBM para
verificacao;

Envia o correio eletrénico da confirmacao ad GDS para a operadora;

Volta a verificar os correios eletrénicos recebidos;

Recebe o mesmo correio eletrdnico com as demandas do GEP, agora enviado pela
programacdo do GIOp-SUB, solicitando que as demandas fossem levadas para a
reunido de nivelamento, no dia seguinte;

Recebe correio eletrénico do suporte técnico PLSV confirmando que a operagédo que
havia sido realizada anteriormente, atendia ao que era pedido no correio eletrénico,
cujo servigo nao possuia o alocador de custos;

Liga para a GDS para saber quando o servi¢co havia sido realizado e se havia entrado
na reunido. Obtém a resposta que havia sido realizado em 14/06;

Abre a planilha de controle de analise e cancela o servico que havia sido requisitado,
colocando a data de conclusdo como sendo 14/06/12;

Questionado sobre qual problema havia ocorrido para o servigo ser requisitado
novamente, o analista explica que era uma operagdo “track survey” (tipo de
mapeamento geodésico realizado pela GDS) que havia sido pedido numa demanda
anterior. O servico pedido inicialmente era para duas linhas, mas a embarcacéo

realizou logo a terceira linha. A ISBM néo sabia e requisitou novamente a operacao.

« Recebe correio eletrdnico de “maxima prioridade”, repassado pelo suporte técnico

da MIS para atender uma operacdo de troca de “jumpers”, avisando que
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16:00h

conectores estdo expostos no mar ha 28 dias e, segundo o fornecedor o tempo
maximo de exposicao permitida é de 28 dias, ou seja, esta no limite garantido pelo
fabricante. E que, se 0s pocos voltassem a funcionar haveria um ganho de 10.000
bpd. Também avisava que o técnico ja se encontrava na embarcacdo, mas o
procedimento ndo estava pronto;

O analista liga para a geréncia EQSB e pede o procedimento;

Recebe correio eletrénico da EQSB, com cépia para a MIS, com o procedimento;
Liga para MIS para ter certeza que receberam o correio eletrdnico, geraram a OS e
enviaram logo para a embarcacao;

O suporte técnico da MIS pede ao analista para que ele mesmo envie o
procedimento;

Analista liga para o supervisor GIOp e esse diz que isso nao é funcéo do analista;
Analista liga novamente para MIS e avisa que eles que devem enviar o
procedimento;

Recebe cépia do correio eletrbnico que o suporte técnico da ISBM enviou para o
fiscal da embarcacgédo, responsavel pela operagcdo de “track survey” que ja havia

sido realizada, requisitando o relatério final da operacéo;

Durante a leitura do correio eletrénico, o analista é interrompido por uma ligacao do
fiscal da embarcacdo que queria saber sobre o relatério final. O analista informa
que ele deve ligar para a GDS e fornece o telefone;

O analista explica que o relatério j4 havia sido enviado para a programacédo do
ISBM e essa, ao repassar para os demais (suporte técnico operacional, fiscal...)
ndo anexou o documento.

Recebe correio eletrdnico da programacdo do GIOp-SUB com demandas que ja
havia recebido antes;

Recebe correio eletrdnico da GDS informando nome da embarcacdo para atender
a demanda do GEP;

Recebe novamente o mesmo correio eletrénico da programacao;

Verbaliza: “Assim ndo é possivel, fico toda hora recebendo correios eletrénicos

repetidos. Ninguém presta atengédo!”.
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