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Lider
Gestor(a)

Empreendedor(a)

Qual a diferenca?



Pense em experiéncias
profissionais que vocé ja teve.

Como era a lideranca?

O quanto havia de autonomia?

Como era a comunicacdo da chefia?

Como eram os beneficios e politicas de RH?
O que chefes achavam do trabalho remoto?



Agenda

)
)

Escola Classica

Expansdo industrial, Taylor
e Ford e pensamento da
época.

ERH e Sociotéchnica

Condi¢cdées humanas, escola
sociotécnica e grupos
semiautdnomos

Modelo Japonés

Atencdo a desperdicios e
qualidade.

PRO




Zeitgeist.



Contexto historico

Positivismo ganha for¢a na Europa na segunda
metade do século XIX: crenga que o progresso
técnico traria racionalidade. Futuro nas mdaos dos
cientistas e industriais;

Passagem para o século XX com a expansdo da
Revolucdo Industrial nos EUA: surgimento das
“grandes plantas manufatureiras™

e 1880 a 1920: salto de 2.700.000 para 8.400.000
trabalhadores industriais nos EUA.

e Fdbrica da Ford em Highland Park
empregando 70.000 pessoas.




A escola classica

Para lidar com a expansdo industrial e atingir niveis
elevados de eficiéncia, pensadores da época - em
especial Taylor e Ford, buscaram repensar a
organizacdo do sistema produtivo. Suas abordagens
se destacavam por:

Simplificagdo e sistematizagdo externalizada do
ch&o-de-fabrica por meio da diviséo e da
padronizagéo do trabalho;

Producdo em massaq, linearizagcdo de fluxos
produtivos, coordenacdo hierdrquica e
mecdnica de trabalho rigidamente definida;
Criagdo de mecanismos de incentivos
individualizados e isolamento/alienagéo do
operdrio no sistema produtivo.

Fonte das imagens: filme “Tempos Modernos” (acima); Henry Ford
Museum (abaixo)



Ford vs Ferrari

Naquela manha, ele tivera

uma ideia que mudaria o mundo.

Com todo o respeito, ndo é o tamanho"

da equipe que vence uma corrida.

He sold that same car

three times this week.



A visdo de
coletivo na
Escola Classica




“N&o ha quase contato
pessoal em nossas oficinas;
oS operdrios cumprem o
seu trabalho e voltam logo
para os seus lares. Uma
fabrica ndo é um saléo de
conferéncias”

(Ford apud Fleury e Vargas,
1983)

Fonte da imagem: BBC History



“Andlise cuidadosa demonstrou que, quando os
trabalhadores estdo reunidos, tornam-se menos
eficientes do que quando a ambigdo de cada
um é pessoalmente estimulada, que quando os
homens trabalham em grupo sua producdéo
individual cai invariavelmente ao nivel, ou
mesmo abaixo do nivel, do pior homem do
grupo; e que todos pioram em vez de
melhorarem o rendimento com a colaboragdo.

Por esta razdo foi expedida uma ordem geral na
Bethlehem Steel Works que proibia trabalharem
juntos, em grupo, mais do que quatro homens
sem ordem especial do superintendente e que a
permissdo ndo podia ir além de uma semana’

(Taylor apud Marx, 1998)

Fonte da imagem: dominio publico
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O que voceé ja viu da Escola Classica
em experiéncias profissionais?

e Controle de tempos com muita rigidez;

e Falta de confiangca no time e mecanismos de
controle e supervisdo excessivos;

e Tarefas impostas de cima para baixo, sem muito
questionamento;

e Trabalho cansativo e pouco motivador.



Mas e 0s
fatores
humanos?




Escola das Relagcoes Humanas

Sindicatos, Marxismo, Doutrina Social da igreja e
problemas no trabalho comegam a chamar atengdo.
Itegrantes da Escola Classica comegaram a olhar para
fatores humanos. Fadiga e psicologia industrial;

Até mesmo Taylor: Servico de Inspecdo de Esferas (1911);

Elton Mayo e o experimento de Hawthorne (1927-1933):
Escola das Relagbées Humanas e conclusdes sobre
lealdade ao grupo, sistema social versus desempenho e
figuras de autoridade;

Herzberg e as discussdes sobre enriquecimento de cargos
(expansdo e variacdo no conteddo do trabalho).




O

Tavistock PRO
Institute of
Human
Relations

Estudos nas Minas de Durham
(1949), em uma empresa téxtil em
Ahmebadad (1952) e em empresas
norueguesas (anos 60 e 70);
Surgimento da Escola
Sociotécnica: néo € somente sobre
o sistema técnico, mas também
sobre o sistema social!

Fonte da imagem: Tavistock Institute



Os grupos semiauténomos O

No estudo de Durham, encontrou-se, na aldeia de

Chopwell, um novo sistema social: em vez de tarefas A:L, s
repetitivas e especializadas, os homens se organizavam J I
em subgrupos interdependentes, cobrindo todas as o

tarefas e com remuneracgdo ligada a produgdo coletiva.

Dessa ruptura, surgia o modelo de grupos
semiautdénomos, que se caracterizam por:

Grupo com responsabilidade completa por um
produto ou linha;

Autonomia na atribuic@o de tarefas e ritmos;
Rotacdo das fungdes e interacdo cooperativa;
Auséncia de supervisdo externa ou de controle
externalizado de atividades internas.




Mas por que
chama-se
semi?




“O termo semi-auténomo pretende enfatizar que nem
todas as decisées passam a ser tomadas pelo grupo.
Em particular, os aspectos estratégicos relativos a
definicéo de politicas de produgéo, vendas e financgas
permanecem como atribuicdo de gerentes e diretores”
(Marx, 1998)

“Chamamos os grupos de ‘semi-auténomos’, e ndo de
‘autdnomos’, porque eles ndo constituem uma
empresa, mas sdo parte de uma. (...) Eles néo tém
poder direto de modificagédo de projeto do produto e
de suas especificagdes; eles estdo submetidos a uma
estrutura organizacional dada; eles ndo tém
autonomia para decidir, ou mesmo influir mais
diretamente, nas estratégias de negocios e nas
estratégias de produg¢do da empresa.”

(salerno, 1999)



Aplicacoes pelo mundo

Marx (1992) destaca dois experimentos de adocdo do modelo
de grupos semiautdnomos: Kalmar, na década de 70, e
Uddevallg, no inicio dos anos 90.

Apesar de alguns resultados promissores, devido a outros
fatores, como economia e estrutura de aquisicdo de
matéria-prima, os experimentos ndo avangaram.

Kalmar: enriquecimento de cargos; autonomia de decisdes
sobre ritmo; melhores condi¢des de trabalho; modularizagdo
de linhas; sistema de buffers.

Uddevalla: responsabilidade pela qualidade; enriquecimento
de atividades; mini-plantas; equipes decidem treinamento,
divisdo de tarefas e niveis de producdo.




O que voceé ja viu da ERH ou da
Sociotécnica em experiéncias
profissionais?

e Politicas de RH que consideram motivacdo;

e Enriquecimento de tarefas e progressdo de
carreira;

e Grupos com autonomia para ritmos e
ferramentas;

e Embora “eclipsada” pela Escola Japonesa,
a escola Sueca teve frutos na...Suécial

Spotify Engineering Culture



https://youtu.be/hQDblYvY9RY

Escola Japonesa

Japdo no pds-guerra: abertura comercial; assimilagdo
rdpida da tecnologia do ocidente; necessidade de
reconstrugcdo em meio a escassez.

Apostas: Estado centralizador, fortalecimento de fatores
humanos e culturais e foco em gestdo. Aprendizados da

WWII — produtos simples e processos eficientes. ;
Consultores de gestdo trazidos dos EUA (Deming e Juran). (R
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Ohnoismo

-Taiichi Ohno implementou praticas na Toyota que
consideravam tanto a produ¢do em massa (se inspira
na Escola Cldssica, mas néo copia) quanto a
flexibilizacdo necessaria para as novas demandas de
mercado.

-Foco no desperdicio: todo desperdicio deve ser
eliminado. A principal fonte & o uso inadequado da
mdo-de-obra. Outras fontes: estoques, preparacdo das
maquinas e falta de padronizagdo de métodos.
Producdo com o menor nUmero de trabalhadores, mas
lbbem coordenados em grupos. “Teamwork is everything”

PRO



-Just in time: quantidade certa no momento certo.
Producdo s6 comega com o pedido emitido. Kanban para
visualizar e comunicar a operac¢do. Qualificacdo operdria
para setup rapido e produgdo reponsiva. Fornecedores
proximos e bem alinhados.

-Kaizen: Documentacdo de aprendizados, participacdo
ativa dos trabalhadores e melhoria continua dos processos.

-Trabalho em grupo: trabalho enriquecido, com grupos
voluntdrios de controle de qualidade para continua atenc¢éo
a melhoria (circulo de controle de qualidade). Operacdo
parando. “Never pass on defective products”.

JEFFREY K. LIKER
MICHAEL HOSEUS

CENTER FOR QUALITY PEOPLE AND ORGANIZATIONS




O que voceé ja viu da Escola
Japonesa em experiéncias
profissionais?

e Foco em melhoria continug, mesmo que atrase a
operacdo em um primeiro momento;

e Grupos otimizados, se complementando e pessoas
se ajudando para “cobrir” tarefas;

e Kanban e visualizagcdo das tarefas;

e Reunifes autbnomas e rotinas para pensar em
qualidade (ex: post-mortem).



@

Revisando: e o Zeitgeist? PRO

> Escola Classica

Expansdo industrial, Taylor
e Ford e pensamento da
época.

> ERH e Sociotécnica

Condi¢cdées humanas, escola
sociotécnica e grupos
semiautdnomos

> Modelo Japonés

Atencdo a desperdicios e
qualidade.




Referéncias PRO

Marx, R. (1992). Processo de trabalho e grupos semi-autbnomos: a evolugéo da
experiéncia sueca de Kalmar aos anos 90. Revista de Administragdo de Empresas, 32,
36-43.

Marx, R. (1998). Trabalho em grupos e autonomia como instrumentos da competicéao.
Sao Paulo: Atlas.

Salerno, M. S. (1999). Projeto de organizagdes integradas e flexiveis. Sado Paulo: Atlas.
Taylor, F. W. (1911). Principios de Administragdo Cientifica. Sdo Paulo: Atlas.

Biazzi Jr, F. D. (1994). O trabalho e as organiza¢des na perspectiva socio-técnica.
Revista de administragdo de empresas, 34, 30-37.

Fleury, A. C. C., & Vargas, N. (1983). Organizag¢éao do trabalho - uma abordagem
interdisciplinar: sete estudos sobre a realidade brasileira. Ed. Atlas. Chicago.




