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Projeto de Organizacao

do Trabalho




Organizacao do Trabalho PRO

« “Definicao das atividades e responsabilidades de cada pessoa ou grupo

de pessoas que participa em uma organizacao produtora de bens ou
servicos”

 Antecedentes
 Artesanato:

Trabalho individual ou em grupos de artesaos.

O artesao possuia todo o conhecimento necessario para a realizagao da
tarefa.

A transmissao do conhecimento era feita por uma relagao mestre - aprendiz.
Maquinas: de uso geral
Homem: conhecimento especializado

« Ruptura com os conceitos do artesanato
— Adam Smith - a divisao do trabalho e especializagao
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Max Weber - a burocracia, a “despersonalizagao” do trabalho




Organizacao do Trabalho - Taylor PRO

Primeiro principio: planejar, organizar e controlar o trabalho.
— Dividir o trabalho do operario em seus componentes basicos.
— Eliminar as atividades improdutivas
— Medir tempos e estabelecer tempos padrao
— Formular tabelas, regras e procedimentos

Segundo principio:
— Selecao, treinamento e desenvolvimento do trabalhador

Terceiro principio:
— Divisao de responsabilidades entre a geréncia e os trabalhadores
(planejamento x execucgao)
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Tempos e Métodos

Desenvolver o método de menor custo
Padronizar o método

Determinar o tempo necessario para um trabalhador qualificado
executar a tarefa

Treinar o trabalhador para executar a tarefa
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Projeto de Métodos PRO

Determinar o melhor método para executar uma tarefa (método
ideal)

Obter 0 maximo resultado produtivo com o minimo de fadiga
para o trabalhador

Uso de conceitos de Ergonomia: dados antropométricos, fadiga.

Principio da economia de movimentos: corpo humano, layout,
ferramentas e maquinas.
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Estudo dos tempos PRO

Determinar o tempo padrao para a execucao de uma tarefa

Dividir os processo produtivo sucessivamente em atividades e
sub-atividades

Determinar o tempo normal e o tempo padrao para a execucao
das tarefas: tempo padrao = tempo normal + tolerancias

Uso de Cronometragem, amostragem e tempos pré-
determinados

Uso de técnicas de registro analitico
— Analise de prioridades
— Fluxo do processo
— Q@raficos de atividades
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A Producao em Massa

A linha de montagem de Ford: produto barato, facil de se
produzir e de manter

Principios da linha de montagem:

— Aintercambiabilidade de pecas

— Uso de trabalhadores nao-qualificados
— Remuneracéao “alta”

A Linha de montagem se tornou uma “verdade universal”
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A Escola de Relacoes Humanas PRO

A experiéncia de Hawthorne

— Mudancas nas condi¢des de trabalho e sua influéncia na
produtividade

— Individuo como ser social

— Necessidades humanas: fisioloégicas, seguranca, participacao, auto-
estima, auto-realizacao (Mayo)

Hezberg:
— Fatores higiénicos (insatisfacao)
— Fatores motivadores (satisfacao)

McGregor
— Teoria X
— TeoriaY
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Trabalho em Grupos PRO

« Vantagens do Trabalho em Grupos:

— Reducao de pessoal

— Inducao de visao colaborativa, nocao de processos e nao de
funcoes

— Organizacoes mais ageis: flexibilidade para lidar com mau
funcionamento do sistema produtivo

— Flexibilidade para lidar com variacoes de programacao

— Flexibilidade para introducao de novos produtos

Existem dois tipos basicos de trabalho em grupos (equipes) no
chao de fabrica:

« Trabalho em grupos enriquecidos
— Modelo Japonés

« Trabalho em grupos semi-autbnomos
— Escola Sécio-técnica
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Possiveis atribuigbes das equipes do chao de fabrica Pro

- Gestao da producao
— Dividir o trabalho
— Interromper a producao
— Definir ritmo de producao
— Definir/redefinir sequenciamento da producgao
— Negociar metas de producao
— Definir indicadores de desempenho do grupo/individuo
— Acionar manutencao
— Rejeitar matéria-prima nao conforme
— Responsabilizar-se por manutencdes primarias

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo | Departamento de Engenharia de Producao 11



Possiveis atribuicoes das equipes do chao de fabrica

« Gestaode RH

Escolher e formalizar lideranca(s) interna(s)
Planejar escala de treinamento

Planejar escala de férias

Reunir-se quando necessario

Influenciar na entrada e saida de seus membros
Avaliar equipe e seus membros

Controlar frequéncia e abona faltas

Assumir relacOes de interface internas e externas

« Gestao de planejamento

Administrar orcamento préprio

Influenciar na diregado do negocio

Definir e orientar trajetoria profissional
Influenciar no (re)planejamento organizacional

Fonte: Marx (1998).
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O Trabalho em Equipes no Modelo Japonés PRO

« A motivacao para o trabalho em equipes € o melhor
aproveitamento da mao de obra

— Ohno: “0.1 trabalhador ainda € 1 trabalhador”
« As equipes sao formadas nas ceélulas
« QOs funcionarios sao polivalentes (multifuncionais)
« A autonomia é restrita ao ambito da gestao da producao
« (CCQs - grupos off line para melhorias

« O trabalho em Grupo no Modelo Japonés € também conhecido
como “grupo enriquecido”
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O Trabalho em Equipes na Escola Socio-Técnica

O

PRO

Elemento

Organizacoes
Tradicionais

Organizacoes
Socio-Técnicas

Estrutura organizacional

Estratificada/individual

Plana/em equipe

Conteudo da funcao

Tarefa unica, especifica

Processo
integral/tarefas
multipas

Papel da administracao

Direto/controle

Treinar/facilitar

Lideranca

Top-down

Compartilhada com a
equipe

Fluxo de informacdes

Controlado/limitado

Aberto/compartilhado

Reconhecimento

Individual/por antiguidade

Baseado na
equipe/baseado em
aptidoes

Processo de trabalho

Gerentes planejam,
controlam, melhoram

Equipes planejam,
controlam, melhoram
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O trabalho em equipes na Escola Socio-Técnica

« Equipes semi-autbnomas, auto-gerenciaveis
» Processos completos alocados a uma equipe
« (Gerenciamento por metas:
— indicadores de desempenho
 Remuneracao atrelada ao desempenho do grupo
« Definicao das fronteiras dos grupos

— Grupos fechados
— Grupos abertos

« Diminuicao dos niveis hierarquicos
— Hierarquia tipica de uma organizacéo socio-técnica:

Gerente Geral
|

Gerente de Producao

Coordenador
(antigo supervisor)

Grupos Semi-autonomos
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Comparacao: Grupos enriquecidos ou grupos semi- O

autonomos?

Semi-autonomos

Enriquecidos

Oriundos da Escola Sécio-técnica

Oriundos do “Modelo Japonés”

Autonomia em:

e (Gestdo da producéo

e Gestao de RH

e Gestdo de planejamento

Autonomia restrita:
e Gestdo de producao

Proporciona maior potencial para
melhorias locais e globais da
organizacao

Enfatiza melhorias circunscritas ao local de
trabalho

Atividades de melhoria sao intrinsecas
ao grupo

Atividades de melhoria s&o realizadas por
grupos off-line (CCQ)

Participam do projeto organizacional

N&o participam do projeto: decisdes sao
“top down”

Equipes com autocontrole

Autocontrole s6 para qualidade e
produtividade no cotidiano.
Autonomia controlada pela
supervisao/chefia direta

Empresa busca qualidade, tempo,
custo, e principalmente flexibilidade
(para lidar com imprevistos, para mudar
0 Mix)

Empresa busca qualidade, tempo, custo e
flexibilidade para alocacao de mao de obra
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Grupo Fechado
« Composicao fixa
« Operam sempre a

mesma parte do
Processo

« Podem ter operadores
polivalentes ou
especializados

« Em alguns casos ha
supervisao direta
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PRO

Grupo Aberto

Composicao variavel
O grupo é o conjunto de

pessoas relativas a uma
parte ou todo o processo

Ha diversos ambitos de
grupos

Em alguns casos nao ha
supervisao direta

Ha diferenciacao de funcoes
e remuneracao

Em alguns casos ha grande

autonomia: compras, PCP,
metas




