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    Apresentação




    Este livro é fruto de vários anos de experiência como administradora, consultora e professora na matéria nele tratada. Essas vivências permitiram identificar quais são a meu ver as reais necessidades de conhecimento básico em administração das pessoas que, imersas em um universo técnico e quantitativo, acabam precisando tomar decisões de natureza estratégica e qualitativa.




    Procurei em primeiro lugar tratar os temas em ordem cronológica, para conferir ao texto, tanto quanto possível, um fluxo mais fácil de acompanhar. Em segundo lugar, busquei usar uma linguagem acessível, fugindo ao máximo de termos rebuscados e do excesso de formalidade. Tratando-se de um livro essencialmente didático, optei por incluir alguns exercícios, que podem ser utilizados pelos professores para aprofundar conceitos e treinar os alunos na utilização da ferramenta chamada apreciação. De forma mais rica que a análise, a apreciação dá acesso ao estudo de determinadas questões de um ponto de vista diferente daquele a que estão habituados.




    Quando assumi a matéria Organização de Empresas, parte do currículo obrigatório da graduação em Engenharia de Produção da PUC-Rio, recebi da minha antecessora um material riquíssimo, mas extenso demais. Abrangia capítulos de diferentes livros, artigos de revistas especializadas, dissertações de mestrado e doutorado etc. Ao longo do tempo, fui trabalhando os textos, reduzindo o número de parágrafos, reunindo-os e ordenando os temas para formar uma apostila.




    Com o passar dos anos, esse material foi sendo enriquecido de outras leituras e, a partir do momento em que senti que aquele conhecimento tinha passado a fazer parte de mim, comecei a sonhar com livro. Por mais que haja excelentes obras de introdução à Administração, nunca encontrei uma que focasse os temas e conceitos considerados bagagem básica para profissionais que se tornam administradores, muitas vezes não por vocação, mas como consequência do avanço em suas carreiras. A eles não interessa descer a detalhes destinados apenas a futuros profissionais da matéria.




    Outro elemento importante são as particularidades da ótica dos futuros engenheiros, meu principal público-alvo. Talvez por conta do currículo que devem cumprir, os estudantes se habituam a raciocinar por uma perspectiva eminentemente lógica, cartesiana, unicausal e mecanicista. O grande problema é que o mundo não opera assim, até porque as pessoas não são mecanismos; sem falar da incerteza do ambiente, que provoca a todo momento mudanças no cenário operacional. Daí decorre a necessidade de reforçar o aspecto dos conceitos, muitas vezes deixados de lado em benefício do uso de algoritmos. Além disso, é preciso valorizar o papel dos seres humanos na produção, cuja qualidade, sob todos os aspectos, vai depender muito de seu empenho, preparo e dedicação. Espero que o texto atinja esses objetivos. Melhor ainda se constituir uma leitura minimamente prazerosa.


  




  

    Sobre a Autora




    Magdalena Lyra percorreu diferentes caminhos até o presente. Tendo se gra­duado em Ciências Econômicas pela PUC-Rio (1970), passou alguns meses nesta instituição como Assistente de Pesquisa do Professor Jorge Vianna Monteiro. Dedicou-se por alguns anos a atividades em artes plásticas, artesanato, tradução e versão de textos técnicos e consultoria. Em 1985, assumiu a Assessoria da Presidência de uma grande empresa de consultoria em engenharia, tendo nela permanecido durante 12 anos, ocupando diferentes posições de natureza administrativa, inclusive cargos de Diretoria.




    Mais tarde, em 1998, na busca por respostas às muitas perguntas que se acumularam durante sua experiência como gestora, voltou à PUC-Rio, inscrevendo-se no Mestrado em Engenharia de Produção, na linha de Gerência da Produção. Um mês antes de defender a dissertação1, sob a orientação da Prof. Maria Angela Campelo de Melo, assumiu o cargo de Professora Agregada, para lecionar a disciplina Organização de Empresas.




    Ao se licenciar em 2014, coordenava duas disciplinas, cujas ementas elaborou: Administração para Engenharia, para todos os estudantes de engenharia, e Organização de Empresas, para a Engenharia Industrial. No decorrer daqueles 14 anos, foi aprimorando a estrutura dos cursos, tendo deixado para os professores que assumiram as turmas os slides de aula e os textos destinados a complementar a bibliografia. Orientou também diversos trabalhos de conclusão de curso e, paralelamente, colaborou como consultora sênior com a Macroplan Prospectiva e Estratégia em diversos projetos.




    




    

      

        1 Um estudo comparativo entre os processos de planejamento estratégico do Rio de Janeiro e de Porto Alegre.


      


    


  




  

    
Parte I Origens e Primeiros Desenvolvimentos


  




  

    Introdução




    Desde o início da presença humana sobre a Terra, foi preciso produzir para sobreviver, e os primeiros homens, organizados em bandos e sem vínculo com o território, se valiam de atividades extrativas, como caça, pesca e coleta. Em um processo evolutivo lento e desigual1, foram passando a praticar as primeiras formas de cultivo do solo e de pastoreio, em um período situado pelos historiadores entre 10.000 e 8.000 a.C., aproximadamente. Esse movimento, chamado revolução agrícola, foi marcado pelo aparecimento das primeiras aldeias, em torno das quais se organizaram campos cultivados e áreas de pastagem. Foi então que surgiram profissões especializadas, tendo início a consolidação das instituições sociais e das formas de chefia, sempre baseadas na organização familiar.




    A etapa seguinte, situada em torno do ano 5.000 a.C., foi a chegada da revolução urbana, assim chamada por marcar o surgimento das cidades e dos Estados2. A Mesopotâmia3 e o Egito foram polos de desenvolvimento, tendo sido palco para o florescimento de civilizações cujo imenso legado nos fascina. Servem de exemplo os grandes projetos de construções, como as pirâmides do Egito e outros, já desaparecidos. Os feitos dessas civilizações, como a implantação e conservação de domínios em territórios distantes, além do planejamento e da realização de grandes obras de engenharia, pressupõem a existência de estruturas administrativas minimamente eficientes. Apesar dos exemplos anteriormente citados, deste ponto em diante, vamos manter o foco sobre a região que hoje chamamos Europa.




    




    

      

        1 É muito importante ressaltar que todos os fenômenos, fatos e eventos narrados aqui constituem uma homogeneização de acontecimentos que, na realidade, ocorreram de forma desencontrada no tempo e no espaço.


      




      

        2 Politicamente independentes como os países de hoje em dia, mas com um território muitíssimo mais reduzido.


      




      

        3 O território compreendido entre os rios Tigre e Eufrates, onde hoje se encontra o Iraque.


      


    


  




  

    1. Origens




    No longo caminho percorrido entre as primeiras formas de organização social e produtiva, na Europa e seu entorno, e o surgimento da primeira fábrica, passaram-se mais de vinte séculos. Durante esse tempo, foram sendo criados e desenvolvidos alguns elementos que, passo a passo, e, como já foi explicado, em ritmo diferente nos diferentes lugares, estimularam a criação e o desenvolvimento de cidades. Dentro delas foram evoluindo as oficinas e o comércio. Mas, antes de chegar a esse ponto, convém descrever sucintamente alguns aspectos que influenciaram decisivamente a administração da produção.




    1.1. Civilização Romana




    Embora existam muitos outros exemplos interessantes, as práticas criadas pela civilização romana merecem atenção especial. Surgida em torno do século VIII a.C., teve seu apogeu no período em torno do ano zero do calendário ocidental, começando a decair a partir do século IV d.C., por coincidência ou não, quando o imperador Constantino permitiu que o cristianismo abandonasse a clandestinidade.




    O sistema formal construído pela civilização romana de reportes administrativos e de regras de funcionamento para as instituições é realmente notável. Em uma época em que os meios de transporte se resumiam a carroças, charretes e navios a vela e a remo, Roma controlava uma população que chegou a 50 milhões de pessoas, onde hoje se encontram a Europa, inclusive a Inglaterra, o Oriente Próximo e o Norte da África. Isso aconteceu no auge da fase do Império Romano.




    Assim como as boas práticas de administração criaram e espalharam pelo mundo a cultura romana, as más práticas provocaram o seu declínio e posterior extinção. Um fenômeno interessante a ser observado é que, enquanto o poderio romano se enfraquecia, o da Igreja Católica se fortalecia, utilizando as mesmas ferramentas administrativas aprendidas com seus antigos perseguidores.




    1.2. Idade Média




    Ao lado da Igreja, o Sistema Feudal compunha as forças dominantes no cenário da Idade Média (período histórico compreendido aproximadamente entre os séculos V e XV d.C.). Sua estrutura básica era formada por um castelo fortificado, cercado de terras cultivadas por vassalos, que trabalhavam predominantemente para o seu senhor, o dono do castelo. O poder de influência da Igreja Católica é outro fator importante nesse contexto. Seu controle era usado principalmente para manter o estado de coisas vigente (status quo), garantindo seu poderio em nome de um plano de Deus. Controlava desde o coroamento de reis às condições da produção, evitando ao máximo o lucro no comércio e o enriquecimento dos pobres.




    Apesar de manter o nome Idade Média, houve muitas mudanças de natureza socioeconômica no decorrer desses séculos, marcados pelo obscurantismo, por guerras e epidemias. Uma das mudanças refere-se à noção de valor, inicialmente ligada à posse de terras: quanto maior o território dominado por um senhor feudal ou por algum mosteiro ou abadia, maior a sua riqueza. O comércio, de início muito limitado, era feito com base em trocas (escambo), já que o dinheiro não era utilizado com esse fim. Foi só com o desenvolvimento das feiras e o surgimento das cidades que se passou a utilizar moeda nas transações.




    Outro ponto interessante refere-se ao fato de que, de início, ricos e pobres tinham um estilo de vida muito simples, em termos de vestuário e objetos de uso. Pouco a pouco, fortemente influenciadas pelo crescimento do comércio com o Oriente, as diferenças se acentuaram, com o aumento no requinte e na variedade dos bens de consumo dos mais ricos.




    1.2.1. Sistema Familiar de Produção




    Durante os primeiros séculos da Idade Média, vigorou o chamado Sistema Familiar de Produção. Cada um plantava o seu grão e criava seus animais, para deles obter a carne, o leite e a lã. Para uma peça de mobília, derrubava-se a árvore, para uma roupa que substituísse a que não servia mais, fiava-se a lã, tecia-se e pronto. É claro que os donos do castelo ou as autoridades eclesiásticas não desempenhavam trabalhos manuais, delegando a seus servos essa atribuição. Nos casos de formação de excedentes, era permitido o escambo, ou seja, a troca pelos excedentes de outro produtor, atividade realizada sob severa vigilância, para evitar vantagens unilaterais.




    Inúmeros eventos contribuíram para o surgimento das primeiras cidades europeias, bem como para o surgimento de uma demanda mais significativa por produtos manufaturados. O aumento da procura é um elemento de vital importância nessa evolução porque, sem ele, não haveria razão para produzir além do necessário ao suprimento das próprias necessidades. Eram muitas as dificuldades para o comércio entre diferentes lugares, entre elas a de locomoção – estradas péssimas, pagamento de pedágio aos senhores das terras por onde se passava etc. –, diferenças nas unidades de pesos e medidas entre um local e outro e entre as poucas moedas usadas para transações. Entretanto, ao superar tantos entraves, as transformações foram acontecendo e o comércio foi crescendo.




    As feiras, locais de transação, se multiplicaram, principalmente a partir do século XI, e surgiram as primeiras cidades, que tiveram um surto de desenvolvimento em torno do século XIII. A essa altura, também o número de habitantes da Europa Ocidental, apesar das pestes e das guerras, havia crescido significativamente.




    1.2.2. Sistema de Corporações




    Diante de tantas mudanças de contexto, o modo de produzir também teve que mudar, evoluindo do Sistema Familiar para o Sistema de Corporações. As Corporações, ou guildas, eram as associações que regulavam as atividades das diversas oficinas dedicadas à produção de um mesmo bem, em cada cidade. Elas tinham regulamentos detalhados, visando a impedir que um dono de oficina, ou mestre, enriquecesse em detrimento de outro. Além disso, o objetivo de diversos regulamentos era preservar a sua própria importância econômica dentro da cidade em que estavam estabelecidas. Os gestores das corporações de ofício, como eram chamadas4, eram os mestres de ofício, que incluíram em suas regras itens destinados a prover auxílio àqueles que adoecessem ou se tornassem velhos demais para trabalhar. Mas acredito que o nome desse tipo de organização da produção deveria ser sistema das oficinas, porque era nessas pequenas células que a produção acontecia.




    Cada oficina pertencia a um mestre, artesão que conquistava direito a esse título graças à qualificação que mostrava no desempenho do seu trabalho. Geralmente funcionava em um pequeno cômodo anexo à sua casa, onde trabalhavam ele próprio, dois ou três artesãos menos qualificados e um aprendiz. Esses artesãos sabiam desempenhar o ofício e geralmente trabalhavam com suas próprias ferramentas. Viviam do salário pago pelo mestre, do qual, quando possível, guardavam uma parte para comprar a matéria-prima necessária à confecção de uma peça mais elaborada. Esse artigo, uma vez julgado e aprovado pela corporação, poderia permitir ao candidato conquistar o título de mestre e o direito de abrir sua própria oficina. Já o aprendiz era um garoto entregue pela família ao mestre, para ser educado e aprender a profissão. Uma vez pronto e liberado, poderia trabalhar para aquele ou outro mestre, como artesão.




    

      ESTATUTOS DA CORPORAÇÃO DOS CURTIDORES DE COURO BRANCO DA CIDADE DE LONDRES – FRAGMENTOS




      “... se qualquer pessoa do ofício sofrer de pobreza, ... terá toda semana 7 dinheiros...”




      “...nenhum estrangeiro trabalhará... se não for aprendiz...”




      “... se alguém tiver em sua casa trabalho que não possa completar... os demais... o ajudarão...”




      HUBERMAN, 1967, p. 65


    




    Entre as regras das Corporações, estavam aquelas destinadas a evitar a concorrência entre as oficinas, para que uma não obtivesse maiores ganhos que as outras. Uma dessas obrigações era a utilização de ferramentas iguais por todos os artesãos, que deveriam seguir sempre o caminho mais longo para executar seu trabalho, sendo proibido inovar. Como as Corporações estavam bem integradas na sociedade local, podiam pedir providências corretivas às autoridades, caso algum artesão fosse flagrado transgredindo o regulamento.




    Esse modelo de produção, ou paradigma, funcionou bem enquanto as condições de contexto se mantinham relativamente estáveis. Apesar de ter sido um sistema duradouro, foram muitos os elementos que, pouco a pouco, o desestabilizaram. Entre as mudanças, as Corporações sofreram um processo de enfraquecimento político, com a perda do controle de seus membros e a manipulação das regras, favorecendo a ascensão de parentes e impedindo outros artesãos de se tornarem mestres, entre outras causas. Quanto ao mercado, deixou de ser previsível, com o crescimento da demanda e as novas rotas de comércio, que trouxeram para o Ocidente a porcelana, a seda, pedras preciosas e metais até então desconhecidos, despertando em alguns o desejo de um consumo mais refinado e diferenciado. De qualquer forma, até o século XIX ainda existiam algumas corporações de ofício.




    Na cidade de Florença, Itália, pode-se percorrer a famosa Ponte Vecchio, ou ponte velha, construção em arco sobre a qual se encontram remanescentes de oficinas medievais. O espaço foi aos poucos sendo preenchido por pequenas joalherias que fazem a festa dos turistas.




    Ainda durante a Idade Média, com o uso cada vez mais frequente da moeda, foi havendo uma mudança no conceito de riqueza. Assim como, no início, só era rico quem possuísse muitas terras, agora o conceito de riqueza era também associado ao volume de dinheiro que a pessoa tivesse.




    1.3. Renascimento




    Esses detentores de grandes quantias em dinheiro, também chamados capitalistas, descobriram que, diante da pressão crescente do mercado consumidor, poderiam enriquecer mais ainda aplicando esse capital na produção de mercadorias. Esse foi um dos componentes da passagem, a partir do século XIV, da Idade das Trevas, como ficou conhecida a Idade Média, para o Renascimento. Diferentemente da era anterior, marcada pelo teocentrismo, isto é, o predomínio do controle centralizado na figura de Deus, entrava-se agora em um tempo marcado pelo humanismo. Foi um período de grandes transformações sociais e culturais, incluindo a formação e consolidação de diversos países e as grandes navegações, que alargaram as fronteiras do mundo e dos mares conhecidos. A Reforma Protestante, no século XVI, veio valorizar o espírito empreendedor, antes reprimido pela alegada ligação entre o lucro e o pecado.




    Na produção, houve também muitas inovações, entre as quais a consolidação das grandes famílias de comerciantes e banqueiros e a invenção da contabilidade pelo método das partidas dobradas, utilizado até hoje. Pode-se citar ainda a primeira fabricação em linha de montagem, instalada no Arsenal de Veneza, onde as peças a serem incorporadas aos navios em construção eram dispostas ao longo de um canal, pela ordem de utilização. Também a partir do Renascimento, ficou bem delineada a separação entre os papéis do empreendedor e do empregado.




    1.3.1. Sistema Doméstico




    Foi então que, por volta do século XVI, foi introduzida uma nova modalidade de organização da produção, o Sistema Doméstico. Surgida na indústria da lã, foi também utilizada em outros segmentos da manufatura. Buscando evitar a rigidez das Corporações, com seus métodos lentos e controlados, alguns capitalistas compravam a lã e a distribuíam pelas casas de artesãos desempregados, que lá produziam o fio e o tecido, posteriormente coletados. Os artesãos eram pagos pela quantidade produzida. Apesar de todas as dificuldades para o capitalista controlar a produção e garantir seus lucros, esse sistema perdurou por alguns séculos, na sua forma original ou com pequenas alterações. Deve ter tido muitas vantagens, tanto que ainda hoje é utilizado em alguns processos da indústria de vestuário e acessórios no estado do Rio de Janeiro, sob o nome de facção.




    1.4. Sistema Fabril




    Existem indícios de que a primeira fábrica tenha sido montada na Inglaterra em pleno século XIII, mas logo descoberta e destruída pela Corporação local. Entretanto, graças à pressão da demanda crescente, surgiu nesse mesmo país, em torno do século XVIII, o Sistema Fabril, dessa vez para ficar. O capitalista constrói o galpão, compra a matéria-prima e as máquinas e contrata trabalhadores assalariados para operá-las. Os efeitos dessa nova configuração foram logo sentidos na produção, com o aumento do uso de máquinas, substituindo o trabalho manual sempre que possível. Com isso, as inovações em termos de desenho dos equipamentos e de métodos produtivos se sucederam.




    Um dos marcos da mecanização industrial foi a invenção da famosa Spinning Jenny, a “Jenny fiadeira”, por James Hargreaves em 1764. Embora fosse uma estrutura tosca, de madeira, funcionando dentro dos mesmos princípios da roca original, permitia multiplicar muitas vezes o rendimento do trabalho. Com mais fio por dia, tornou-se possível alimentar um maior número de teares e fabricar muito mais tecido. Além disso, tornou-se fácil perceber que a divisão do trabalho contribuía para o aumento da eficiência: a produção de cinco operários, por exemplo, tornava-se maior quando cada um se encarregava de uma etapa, em vez de todos produzirem o item do começo ao fim.




    Além da aceleração do processo de manufatura por meio de máquinas e da divisão do trabalho, tornou-se possível, pela primeira vez, planejar e controlar a produção. Diante dos altos custos incorridos pelo empresário ao instalar e operar sua planta, o objetivo era sempre conseguir a eficiência máxima, isto é, fazer com que, a partir dos recursos empregados, se fabricasse o maior número possível de itens. Já para o trabalhador, a fábrica representou uma piora significativa na qualidade de vida: forçado a se tornar empregado, diante da falta de competitividade do produto artesanal em face do industrializado, passou a ser explorado ao máximo. Enfrentando jornadas de trabalho que chegavam a 16 horas diárias, sob a supervisão rigorosa de capatazes, acabava sobrevivendo da pior maneira possível. A pobreza era tamanha que mulheres e crianças tinham também que se empregar nas fábricas, apesar de receberem salários bem mais baixos. A Figura 1 mostra uma situação mais próxima da regra que da exceção.




    

      [image: imagem]

    




    Figura 1. Crianças trabalhando no setor fabril (Young loom workers at Bibb Mill No. 1 in Macon, ­Georgia). Fotógrafo: Lewis W. Hine, janeiro de 1909. Fonte: Arquivo Nacional dos EUA, domínio público.




    Ainda no século XVIII, a invenção da máquina a vapor por James Watt veio para potencializar os efeitos da introdução da fábrica. Antes da caldeira a vapor, a única fonte de energia para movimentar as máquinas era a tração animal ou a roda d’água, que, para funcionar, dependia de um rio de bom caudal. Agora livres para escolher a localização de seus empreendimentos, os donos de siderúrgicas, por exemplo, podiam construí-las em locais mais próximos ao da extração do minério. A partir de então, a importância da produção de manufaturas cresceu cada vez mais na vida e na economia dos países onde a industrialização ocorreu. Surgiram pesquisas acerca do impacto da divisão do trabalho na produtividade, além de estudos sobre demanda, distribuição de renda e localização industrial.




    1.4.1. Peças Intercambiáveis




    Mas havia uma questão crítica ainda sem solução: a fabricação de peças razoavelmente iguais, para que o processo de montagem dispensasse a contratação de mão de obra qualificada. Ainda era preciso dispor de um montador experiente porque, devido às diferenças nas dimensões dos componentes, o trabalho de montagem requeria um trabalhador capaz de realizar os ajustes necessários à união das peças.




    Quem finalmente conseguiu criar a tecnologia de produção das chamadas peças intercambiáveis, no final do século XVIII, foi o estadunidense Eli Whitney, industrial do setor de armamentos. Esse avanço constituiu uma vantagem muito significativa para a indústria dos EUA em geral, principalmente porque, no final do século XVIII, o processo de independência da Inglaterra havia tornado impossível importar equipamentos industriais.




    

      O domínio da produção de peças intercambiáveis se deu graças à invenção e ao uso de padrões e gabaritos, para uniformizar as partes a serem montadas.


    




    Impulsionado pelo domínio da tecnologia de produção de peças intercambiáveis, desenvolveu-se nos Estados Unidos um sistema de organização da produção, que foi chamado Sistema Americano de Manufatura. As indústrias que o adotaram praticavam um estilo eminentemente colaborativo de gestão, em que patrões e empregados compartilhavam decisões operacionais e buscavam juntos possíveis melhoramentos – nas máquinas e ferramentas ou na forma de produção.




    Graças a isso, o ritmo de inovação tornou-se expressivo, e logo começavam a ser construídas, dentro das próprias fábricas, as máquinas-ferramenta, ou seja, máquinas para produzir máquinas. Mais tarde, esse segmento passou a constituir um setor separado, mas manteve os vínculos de colaboração com a indústria de origem, desenvolvendo-se significativamente. A partir de então, a posição de líder mundial na produção de manufaturas foi sendo gradualmente transferida da Inglaterra para os EUA.




    1.5. Comentários




    Nesse primeiro segmento, que abrangeu resumidamente muitos séculos de evolução, existem alguns pontos a ressaltar. Em primeiro lugar, de uma perspectiva mais geral, o que se viu foi o início da passagem de uma sociedade predominantemente agrícola, em que as elites socioeconômicas viviam do rendimento de suas terras, para uma sociedade industrial, com a emergência das primeiras fortunas feitas por meio da produção fabril. O volume de mão de obra empregado na agricultura foi-se reduzindo, à medida que crescia o grau de mecanização do campo. Paralelamente, foi-se criando um contingente cada vez maior de empregados nas fábricas, a maioria ainda vivendo em situação de grande pobreza.




    Ao deixar a sua condição de trabalhador autônomo para ingressar nas indústrias, o produtor de manufaturas acumulou diversas perdas: além do status, foi aos poucos perdendo a qualificação, ou seja, o conhecimento, que lhe permitia fabricar o produto do início ao fim. Quanto mais crescia a divisão horizontal5 do trabalho, menor era a parte que cabia a cada trabalhador, em um processo que ainda se agravou muito antes de começar a se reverter. Isso porque os donos de indústria precisavam potencializar a quantidade de itens produzidos, isto é, alcançar a produtividade máxima, ou eficiência máxima, para realizar o mais rapidamente possível o investimento feito.




    Tendo mencionado superficialmente diversos e importantes processos de transformação econômica e social, é importante lembrar que elas tiveram lugar graças a um processo preparatório anterior, nem sempre perceptível à medida que acontece. É a evolução dos fatores de contexto, que vão preparando um cenário propício ao surgimento da inovação, seja ela em qualquer campo, técnico, social, econômico etc.




    1.6. Conceitos Importantes




    Um contexto, ou ambiente, ou cenário, pode ser definido como o conjunto de elementos de várias naturezas – políticos, sociais, econômicos ou outros – que caracterizam determinado período em determinada região ou local. Interagindo direta e reciprocamente com o contexto, temos o paradigma, que é o conjunto de crenças e comportamentos predominantes em um determinado local, em certa época. No nosso caso, interessa o que diz respeito à organização da produção e do trabalho em um determinado local, em certa época.




    Organização da produção é a maneira específica de dispor dos recursos necessários à atividade produtiva, entre eles os insumos, o dinheiro e o trabalho humano. Já por organização do trabalho entende-se especificamente a forma de utilização do esforço humano, ou seja, as muitas opções entre utilizar o trabalho individual ou em grupo e, em cada caso, o grau de qualificação dos trabalhadores, o grau de controle versus o grau de autonomia etc. Esse assunto é da maior importância e será revisitado diversas vezes nos textos a seguir.




    Muito importante é nunca restringir o uso do nome produto a um bem tangível. Produtos são quaisquer resultantes de quaisquer processos, podendo ser bens ou serviços.




    1.7. Exercícios




    Nas páginas anteriores, foram mostradas relações diferentes de pessoas com seu trabalho, em termos de grau de qualificação e de autonomia. Com isso em mente, responda às questões que se seguem, baseando-se também em suas percepções.




    1)Tente descrever um dia de trabalho do artesão medieval, empregado em uma oficina, no contexto do Sistema de Corporações, com ênfase nos seguintes pontos:




    a)Ele segue alguma rotina?




    b)Tem liberdade para criar?




    c)Tem autonomia?




    d)Tem a qualificação necessária ao trabalho?




    e)Qual o grau de supervisão a que está sujeito?




    2)Descreva um dia de trabalho desse mesmo artesão, dessa vez empregado em uma das primeiras fábricas, respondendo às mesmas perguntas da primeira questão.




    3)Finalmente, compare as duas experiências, explicitando eventuais perdas ou ganhos para o trabalhador e para a produção.




    




    

      

        4 Havia também as corporações de comércio e as corporações de finanças.


      




      

        5 Com o tempo, foi-se evidenciando a necessidade de dividir o trabalho também na vertical, em camadas hierárquicas, como veremos adiante.


      


    


  




  

    2. Teoria Científica




    Pode-se dizer que o modelo de produção chamado fábrica constituiu um viabilizador das primeiras teorias em administração. Isso se deu pela visibilidade que permitiu do conjunto de máquinas, sistemas de trabalho e formas de organização de pessoal diferentes entre si. A partir da visão global, o empresário passou a poder comparar os instrumentos e as práticas individuais, incentivando os de maior eficácia ou propondo novos. Mas não foi apenas a fábrica a responsável pela verdadeira revolução que se iniciava: uma diversidade de fatores de contexto forneceu o pano de fundo para o surgimento e desenvolvimento de novos meios de administrar a produção.




    Em um capítulo apropriadamente intitulado “O Vendaval”, de seu livro “1808”, o historiador Laurentino Gomes resumiu lindamente as mudanças ocorridas durante o século XIX na Europa e nos EUA. Nessa centena de anos, tanto do ponto de vista político quanto do social e econômico, o mundo considerado civilizado foi palco de transformações radicais.




    Já no século XVIII, os EUA haviam promovido o seu próprio vendaval, tornando-se um país independente da Inglaterra em 1776. Foram seguidos, 13 anos mais tarde, pela França, com a queda da Bastilha, que marcou a luta contra a aristocracia dominante. As mudanças políticas que se seguiram a esses eventos marcaram profundamente o cenário político europeu. Ambos os movimentos foram caracterizados pela transferência aos cidadãos do poder sobre suas vidas.




    Como parte dessa revolução no pensamento humano e no comportamento, Gomes cita também exemplos de inovações nas artes – música, pintura, literatura –, na medicina e no saneamento que permitiram um controle maior sobre as doenças e uma redução considerável das taxas de mortalidade.




    A tecnologia também fez parte desse movimento, graças principalmente ao invento da caldeira a vapor, que permitiu aos ingleses triplicar em menos de um século o volume do comércio em seus portos, pelo seu emprego como fonte de energia. Isso sem falar no impacto dessa tecnologia sobre os meios de transporte, encurtando de maneira dramática as distâncias, por terra e mar. As comunicações, por sua vez, foram aprimoradas pela invenção do telégrafo e do telefone. Assim, foram inventados e entraram em produção inúmeros itens novos, componentes para máquinas industriais, locomotivas, navios, redes de telefonia e telegrafia e assim por diante.




    Ao longo do século XIX, a produção industrial estadunidense também teve um crescimento muito expressivo, marcado pelo grande aumento da quantidade de produtos manufaturados e de indivíduos empregados nas fábricas. Com isso, era cada vez maior a necessidade de administradores profissionais. Mas o que eles deveriam fazer? Qual seria o seu papel? Estava assim formado o cenário propício para o surgimento e desenvolvimento de uma metodologia administrativa.




    2.1. Abordagem Clássica




    A Abordagem Clássica, ou seja, a maneira clássica de administrar, engloba duas teorias principais: a Teoria Científica6 e a Teoria Clássica. Alguns autores incluem na Abordagem Clássica os trabalhos do sociólogo Max Weber sobre o tipo ideal de burocracia que, embora não constitua exatamente uma teoria administrativa, é útil para enfatizar o grau de racionalismo que predominava naquele início do século XX.




    Apesar de concebidas e desenvolvidas de maneira diversa por diferentes autores, a Teoria Científica e a Teoria Clássica da administração tinham vários traços em comum. Um dos principais condicionantes filosóficos dessas formulações foi a visão extremamente racional que se tinha do mundo, como se a realidade que nos cerca, incluindo a produção de manufaturas, pudesse ser explicada e tratada como uma ciência exata.




    Como parte dessa crença existe o que chamamos de enfoque mecanicista, que pode ser explicado como a ideia de que o mundo (nele incluídas as fábricas) funciona como uma grande máquina. Nela, tanto etapas de produção quanto fenômenos e acontecimentos poderiam ser atribuídos a causas únicas e infalíveis.




    

      Para cada problema, existe uma única solução ideal.


    




    Se isso era verdade, pensava-se, o ideal seria encontrar a solução certa, que se acreditava existir e que seria uma só (the right way), para cada problema. A partir daí, bastaria construir um conjunto de normas e regras de comportamento, para gestores e trabalhadores, com base nessa solução única, assegurando assim o melhor resultado para a produção.




    Outro componente extremamente importante do pensamento racional é o reducionismo, nome dado à crença de que, para conhecer qualquer evento, situação ou fenômeno, basta identificar e estudar as suas menores partes. O somatório do conhecimento das partes, pensava-se, constituiria a compreensão do todo. Esse pensamento foi compartilhado pela maior parte dos estudiosos em todas as áreas do conhecimento, até os anos 1950.




    Dentro de uma perspectiva racional, os trabalhadores eram vistos e tratados como se fossem um recurso produtivo semelhante aos demais, como espaço físico, matéria-prima ou outro. Da mesma forma que se “suprimia” a humanidade dos empregados, ignoravam-se todos os elementos externos à empresa, como políticas e ações de governos, comportamento de clientes, de fornecedores etc.




    Essas teorias foram formuladas para aplicação nas fábricas, até porque no século XIX, anterior à sua criação, a atividade de prestação de serviços era ainda incipiente. O objetivo principal era obter a produtividade máxima, ou seja, maximizar a relação entre unidades produzidas e recursos investidos.




    É importante salientar que, embora ainda sejam adotadas diversas ferramentas propostas pela abordagem Clássica, toda a base conceitual exposta anteriormente já caiu por terra. Os problemas encontrados abriram caminho a novas práticas, cujos resultados na produção, tanto em quantidade quanto em qualidade, ajudaram a consolidar novas ideias.




    2.2. Teoria da Administração Científica




    A American Society of Mechanical Engineers (ASME) abrigou as discussões que resultaram na primeira formulação organizada em administração, a Teoria Científica. O principal responsável pelo que acabou trazendo um enorme avanço na produção de manufaturas foi Frederick Winslow Taylor, tanto assim que sua teoria é também chamada de taylorismo. Nascido na Filadélfia (EUA) em 1856, faleceu na mesma cidade, em março de 1915, aos 59 anos. Ainda rapaz, Taylor chegou a ser aceito em Harvard como estudante de direito, mas acabou por se empregar em uma fábrica de bombas hidráulicas, como torneiro. Durante os quatro anos em que permaneceu nesse emprego, começou a anotar os problemas que observava na gerência da produção.




    

      [image: imagem]

    




    Figura 2. Frederick W. Taylor.




    Fonte: The Frederick W. Taylor Collection, SCW.001. Archives and Special Collections; S.C. Williams Library, Stevens Institute of Technology, Hoboken, NJ. Reprodução autorizada.




    Ao trabalhar na Midvale Steel, usina siderúrgica em que ficou durante mais ou menos 11 anos, entrou como operário e foi subindo de posto enquanto estudava engenharia por correspondência, formando-se pelo Stevens ­Institute. Quando saiu da Midvale para assumir a gerência geral de uma fábrica de papel, tinha-se tornado engenheiro chefe. Depois de três anos, passou a consultor, por algum tempo exclusivo da Bethlehem Steel.




    O trabalho de Taylor foi fortemente embasado pelas observações e críticas que colecionava desde seu primeiro emprego e ao longo de sua temporada na Midvale Steel. Entre as suas anotações, estão comentários sobre:




    [image: imagem]Falta de clareza com relação às atribuições e responsabilidades entregues aos trabalhadores e aos gerentes. A quem compete o quê?




    [image: imagem]Falta de incentivos, quaisquer que fossem, à melhoria de desempenho.




    [image: imagem]Nenhum gestor sequer imaginava o impacto potencial de eventuais melhorias no desempenho individual sobre a produção e sobre os próprios trabalhadores.




    [image: imagem]Total irracionalidade do processo de tomada de decisão, que ocorria sempre de forma intuitiva e subjetiva.




    [image: imagem]Falta de integração entre os departamentos da fábrica.




    [image: imagem]Alocação de trabalhadores para a realização de trabalhos para os quais não estavam aptos, ou seja, suas características físicas não permitiriam que o realizassem com eficiência.




    [image: imagem]Constante conflito entre trabalhadores e supervisores sobre as metas quantitativas de produção.




    2.2.1. O Problema dos Salários




    Essas e outras questões sempre foram o foco das pesquisas de Taylor, mas a construção da Teoria Científica começou, no âmbito da ASME, a partir da busca de uma solução para um problema sério que afligia o empresariado, chamado problema dos salários. Para entender o problema dos salários, é preciso antes descrever algumas das características da produção de manufaturas na última década do século XIX.




    Diante do montante de investimentos necessários à implantação de uma indústria, é compreensível que os empresários tivessem como objetivo garantir e acelerar o retorno financeiro. Como único caminho para isso, eles viam o alcance da maior produtividade possível, aumentando a receita e, por outro lado, reduzindo ao mínimo o custo da produção.




    Para cumprir o primeiro objetivo, achavam que bastava forçar os trabalhadores a desempenhar suas tarefas com a maior velocidade possível e durante o maior número de horas, e que conseguiriam isso utilizando um estilo rígido e ameaçador de supervisão. Para baixar os custos, eles teriam que comprimir o único recurso produtivo sobre o qual tinham controle, o salário dos trabalhadores.




    As formas de pagamento que as empresas utilizavam poderiam até ser consideradas perversas: se o pagamento fosse por dia, era praticado o menor salário permitido pelo sindicato; já se o pagamento fosse feito por peça produzida, era estipulado também um valor pequeno que, caso a produção ultrapassasse uma certa quantidade, era diminuído mais ainda.




    Fica fácil concluir que essa metodologia não estava dando certo porque, diante da impossibilidade de uma remuneração decente para o seu esforço, os trabalhadores faziam pelo mínimo ou, na linguagem informal, ‘enrolavam’ o quanto podiam. Desde sua permanência na Midvale Steel, Taylor já havia notado esse comportamento, que classificou de vadiagem sistemática.




    Mas ainda falta acrescentar um elemento de contexto a esse quadro, que é a crença geral de que o trabalho é um mal necessário, apenas um meio de ganhar dinheiro para, aí sim, por meio dele, obter a satisfação das necessidades individuais. Em função de uma diversidade de fatores, muitos deles de ordem cultural, o trabalho era considerado de certa forma indigno, sendo totalmente ignorada a possibilidade de ele, em si, ser um elemento de realização pessoal.7
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