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car o impossivel."

(Max Weber)
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A nocdo e a medicdo da produtividade, apesar de
importante indicador para a ciéncia econdmica no suporte a explicacao
de 1numeros fenbmenos como desenvolvimento e crescimento econdbmico,
bem-estar social, comércio exterior, sistema fiscal, nivel de renda,
desemprego, recessdo e inflacdo, tem sido alvo de poucos estudos no
campo da Economia.

O objetivo principal do presente estudo é analisar
0s avancos nos métodos de medicdo da produtividade do trabalho huma-
no, observando-se os diferentes modelos da organizacdo do processo de
trabalho

A produtividade do trabalho é empregada em contex-
to puramente quantitativo, como formula para medir a relacdo entre
producdo e trabalho absorvido. Da forma em que é usado, o termo for-
nece indices a nivel macroecondbmico, mas é incapaz de medir, qualita-
tivamente, a contribuicdo humana ao desempenho das organizacdes capi-
talistas.

Atualmente, observa-se nas grandes firmas, mormen-
te a nivel de paises centrais, uma preocupacao emergente com qualida-
de, produtividade, producdo flexivel, uso intensivo de recursos tec-
noloégicos, utilizacdo de recursos humanos polivalentes e multifuncio-
nais e com modelos de organizagdo do processo de trabalho conduzentes
a criacao de um clima favoravel a inovacdo e a competitividade mun-

dial .
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Outra mudanca na organizacado do trabalho que deve
ser enfatizada é o trabalho em equipe. O principio adotado é o de que
"0 grupo tende a ser mais criativo do que o individuo, e a participa-
cdo grupai traz maior comprometimento das pessoas com as metas, prin-
cipalmente quando definidas por elas mesmas"™ (1).

No capitulo | (Abordagem Histérico-tedrica, pagina
12) é demonstrada a evolucdo da nocdo de produtividade e da organiza-
cao cientifica do trabalho, no contexto histérico, até a primeira me-
tade do século XX.

A moderna nocdo de produtividade do trabalho (ca-
pitulo 11, pagina 47) amplia os ambientes de medicdo, compreendendo a
industria e o setor de servigos.

As preocupacdes com novos métodos de medicdo da
produtividade, em rotinas de processos industriais e em atividades de
servigos, passaram, mormente, para o nivel microeconémico, sendo que,
os controles de medicdo visam a melhoria dos niveis de produtividade
apresentado pelas firmas.

Os novos sistemas de medicdo, a nivel microecono-
mico, tém obtido avancos, principalmente, devido a 2 (dois) princi-
pios basicos: o planejamento estratégico e empresarial adotado pelas
grandes organizacdes capitalistas e a abordagem sistémica, ou seja,
abrangendo todas as partes que compdem o sistema organizacional e néo

s6 os resultados ou realizacbes quantitativas dos modelos tradicio-

nats.

(1) ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvdo de, Coapetividade e Recursos Humanos. Revista de Administracdo, Séo Paulo, v.

27, n.4, Outubro/dezembro 1992, p. 20.
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0 desenvolvimento histérico do processo de traba-
lho abrange, no presente estudo, algumas abordagens de organizacao
das forcas produtivas e de gestdo capitalista do trabalho: tayloris-
mo, Tayolismo, Tfordismo e poés-fordismo (neofordismo, toyotismo, vol-
vismo e o sistema italiano).

A quebra do modelo fordista é analisado no capitu-
lo Il (0 Novo Paradigma da Organizacdo do Trabalho, pagina 97).

A desaceleracdo do crescimento dos niveis de pro-

dutividade nos paises centrails associa-se, temporalmente, ao esgota-
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Neste topico inicial serd demonstrado um quadro
historico-tedrico do estudo e evolucdo da nocdo de produtividade e da
organizacdo do processo de trabalho.

O termo produtividade, embora tenha sido usado jé&
no século XVI1I, tem evoluido em seu significado e passou a ser usado
com bastante liberalidade nos mais diversos planos da vida econbmica
e social

O que se pretende aqui, é apresentar estes dife-
rentes cenarios que passou a nocdo de produtividade até a primeira
metade do século XX, conforme a Tabela 1 (pagina 24) considerando-se
0 proprio processo de medicdo da produtividade como importante fator
para determinar e averiguar o desempenho do trabalho em uma organiza-
cado ou de uma economia, e ainda, a iInfluéncia direta do progresso
técnico no incremento da produtividade.

A organizacdo do trabalho consiste na Tfuncdo de
criar, melhorar e dispor, sistematicamente, o0s diversos procedimentos
do processo de trabalho, a fim de alcancar ou superar determinado ob-
jetivo organizacional e empresarial com a maxima economia e maior
eficiéncia e eficacia para uma organizacao.

A Tinalidade do estudo da ciéncia da organizacao
do trabalho é substituir, com relacdo aos fenbmenos do trabalho, a
opinido pelo conhecimento. E pois, a aplicacdo dos métodos cientifi-
cos no processo de trabalho, inclusive novas técnicas e 1novacgoes
tecnoloégicas, ou seja, compete a organizacdo do trabalho prover a ad-

ministracdo e a geréncia da instrumentalidade necessaria para o al-

cance das metas Tixadas.

12
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Este topico abrangera os cenarios pelos quais pas-
sou a organizacado do trabalho desde a cooperacdo simples e a manufa-
tura até o surgimento da fabrica e a mecanizacgao, incluindo nesta
analise, principalmente, o taylorismo e o sistema fordista de produ-
cdo capitalista, conforme apresentado de forma resumida na Tabela 2,

pagina 46.
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1.1. PRODUTIVIDADE

Nogcédo Preliminar

A nocao de produtividade ndo tem patria e nem pre-
feréncia ideoldgica, sua plena aceitacdo busca assentar a base das
reinvidicacdes econbmicas, socials e politicas, tanto para os capita-
listas, quanto para os trabalhadores. Ela é, talvez, no campo da Eco-
nomia, a Unica variavel que é partilhada, simultaneamente, pelas teo-
rias econdmicas neoclassicas e marxistas.

Os conceitos e a terminologia da produtividade vém
evoluindo com o curso dos tempos

Ja na Grécia antiga e na velha Roma, se encontram
trechos em obras imortais tomando em consideracdo a produtividade da
mao-de-obra escrava. Nas civilizacbes pré-colombianas houve princi-
pios de preocupacdo com produtividade, tomados num sentido pratico,
com o objetivo de bem-estar geral. Inegavelmente, a idéia de produti-
vidade se projeta entre as brilhantes civilizagcbfes antigas (2).

No que se refere a terminologia, a palavra produ-
tividade apareceu pela primeira vez entre o0os autores antigos, espe-
cialmente numa obra de um humanista agricola (1950) ('De re me-
talica") (3). Contudo, somente no século XVIIlI é que a nogcdo comeca-
ria a especificar-se com o trabalho dos Tfisiocratas, quando Francois
Quesnay (1694-1774), por volta de 1766, faz mencdo ao termo no seu

estudo do sistema agricola.

(2) MACHADO, Antonio Carlos Marcondes. Produtividade. Sao Paulo. Editora Atlas, 1964, pp. 29-30.

(3) FOURASTLE, Jean. A Produtividade. S&o Paulo, Difusdo Européia do Livro, 1961, p. 57,

14
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Para os pensadores cléssicos Adam Smith (1723-
1790) e David Ricardo (1772-1823) as vantagens da eficiéncia provi-
nham, em parte, da especializacdo por ramo de negoécio e, em parte, da
especializacdo ocupacional: "o maior progresso na produtividade da
mao-de-obra, e a mailor parte da aptiddao, destreza e poder de julga-
mento que a dirigem, ou aplicam, em todos os sentidos, parecem ter
sido os resultados da divisdo do trabalho."™ (4)

Karl Marx (1818-1883) e Lénin (1870-1924) empregam
o termo produtividade, também, na maloria das situagcbes, em correla-
cdo com a nocédo de divisado do trabalho e firmam a importancia da pro-
dutividade do trabalho na formacdo das bases da estrutura econdmica,
social e politica que eles projetaram.

Uma definicdo para produtividade é apresentada por
Littré em 1883, para ele trata-se da "faculdade de produzir”. Com o
advento do século XX, os economistas ja davam ao termo um sentido
mais preciso, o de relacdo mensuravel entre produto e Tatores. E o
sentido principal que lhe atribuia explicitamente Albert Aftalion
(1874-1956) em seu artigo “As Trés NogOes da Produtividade e as
Rendas™ ('Revue d‘Economie Politique™, 1911), quando o termo deixa
de ser considerado uma faculdade ou aptiddo e passa a ser tratado co-
mo um resultado: a relacdo do efeito ao meio, do produto aos Tatores
ou "a relacdo entre a producado total obtida num tempo dado e o0 con-

junto dos agentes empregados nesta producdo’.

(4) SMITH, Adam apud GALBRA1TH, John Kenneth. Os Profetas e a Promessa do Capitalismo Classico. A Era da In-

certeza. 7 ed. S8 Paulo, Pioneira, 1986, Cap, 1, pp. 11-14.

15
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Nocdo Cientifica e a Equacdo de Medida

A introducdo da nocao ldégica de produtividade em
Economia, como uma medida do progresso técnico, €é bem recente, embora
os economistas, de meados do século XIX, ja afirmassem que ndo pode-
ria existir uma ciéncia econbmica valida para os tempos atuais sem o
estudo profundo do progresso técnico, da produtividade e de seus
efeitos sobre a producdo e o trabalho. Contudo a nocdo de progresso
técnico permaneceu pouco precisa e utilizada durante varias décadas,
somente no fim do século passado foi que a nocdo de progresso técnico
passou do dominio das apreciagbes qualitativas ao dominio das avalia-
¢Oes quantitativas. Essas ultimas foram realizadas com a Tfinalidade
de medir os tempos e analisar os movimentos em cadeia ou trabalhos
repetitivos na maquina.

Para Jean Fourastié (1950) "o progresso técnico ¢é
o motor exclusivo da Histéria, sob cuja influéncia as sociedades se
transformam e se modificam'™ O progresso técnico é um fendbmeno humano
continuo, obra de iInventores e cientistas. Com a invencdo e constru-
cdo da maquina, o homem conseguiu reduzir o tempo de producdo e o0s
esforcos do trabalho humano e, ainda, acelerar o progresso e a trans-
formacdo das sociedades. Neste prisma, Fourastié considera que a pro-
dutividade é uma medida do progresso técnico, sendo este avaliado a
longo prazo pela relacdo entre o volume de uma dada producdo e o tem-

po necessario para sua fabricacado.

16
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Um conceito semelhante é apresentado por Raymond
Barre (1962) em seu "Manual de Economia Politica™, segundo este autor
0 termo produtividade se define teoricamente como a relacdo entre o
produto e os fatores de producdo, isto é, entre as quantidades de ri-
quezas produzidas e as quantidades necessarias e absorvidas durante a
producéao

No primeiro Plano Quinguenal Russo de 1930, diri-
gido por Joseph Stalin (1879-1953), estava definido, em Jlinhas ge-
rais, metas de producdo para todos os ramos da economia soviética e a
idéia de produtividade foi basica com a publicacdo de estatisticas
demonstradoras de seu valor social.

Por ocasido da elaboracdo do Plano Marshall, que
foi, na verdade, um programa de recuperacdo européia lancado em 1947
pelo governo norte-americano, com o0 objetivo de reconstruir, com aju-
da fTinanceira dos EUA, a economia da Europa Ocidental arruinada pela
Segunda Grande Guerra Mundial, Toi incluida, como uma das metas prin-
cipais, 0 aumento da produtividade. Buscando essa meta, a Organizacio
Européia de Cooperacdo Econbmica (OECE) admitia que o primelro passo
era a fixacdo de um conceito da produtividade e, em 1950, estabelece

a seguinte equacédo (5):

Producéao
Produtividade = --———----——————

Tempo Empregado na Producéo

15) FONTES, Lauro B., GOTTSCHALK, Elson & BORBA, Gelmirez G. Produtividade do Trabalhador Brasileiro. Nocéo da

Produtividade do Trabalho. Produtividade. Salvador. Fundacdo Eailio Odebrecht,1982,la Parte, cap.3,p. 36.

17
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A nocédo de produtividade passa, entdo, a adquirir
importancia, ndo s6 pela sua qualidade de condicionadora do bem-estar
social de cada individuo, mas também pela necessidade de melhoria e
elevacdo do seu patamar.

0 aumento da producéo ou a geracdo de maior exce-
dente promoveu a necessidade da caracterizacdo de uma nocdo que defi-
nisse esses ''estados sucessivos'™, no tempo e no espagco, e permitisse
referir-se o resultado da producdo aos diversos elementos componentes
do agente ativo da produgdo, neste caso, 0 trabalho. Essa nocdo ¢é a

medicdo da produtividade do trabalho humano.

Produtividade, Producdo & Eficiéncia do Trabalho

Diferentemente da producdo, que é um valor absolu-
to, a produtividade é um valor relativo e é sempre referida a uma
producédo fisica, e nunca ao valor dessa producdo. Ela é expressa por
uma fracdo, cujo numerador é a quantidade fisica produzida (quilos,
toneladas, metros etc) em determinado periodo de tempo e cujo denomi-
nador é representado pelo fator trabalho necessario a obtencdo dessa
producdo, expresso na sua unidade representativa, ou seja, as horas
disponiveis da jornada de trabalho.

Essa nocdo de produtividade do trabalho é uma no-
cao cientifica, mas ndo é autbénoma. Em seu conceito formal, essa pro-

dutividade significa rendimento. E uma relacdo entre a producdo e o0

fator trabalho que interfere na obtencdo dessa producdo.

18
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Ampliando o enfoque da nocdo de produtividade par-
cial do trabalho, com a agregacdo de outros fatores como matérias-
primas, capital e demais insumos, percebe-se que a produtividade néo
se trata de um objetivo em si mesmo, mas o0s oObjetivos pretendidos
sdo: aumentar a produtividade; manter a produtividade; pesquisar In-
dices de produtividade; e comparar produtividades

Outra questdo é a necessaria distincao entre efi-
ciéncia, eficacia e produtividade.

No ambito microecondbmico, a eficacia de uma empre-
sa refere-se a sua capacidade de satisfazer as necessidades da socie-
dade por meio do suprimento de seus produtos (bens e/ou servigos), ja
a eficiéncia é uma relacdo técnica entre entradas e saidas ("inputs"
e "outputs'™), ou seja, é uma relacdo entre custos e beneficios.

A eficiéncia estad voltada para a melhor maneira de
executar um processo, com a aplicacdo mais racional possivel, bos re-
cursos disponiveis. E a eficacia se refere ao alcance dos objetivos
visados por meio dos recursos disponiveis (6).

A produtividade e a eficiéncia do trabalho rela-
cionam producédo e esforco, porém enquanto a produtividade ¢é medida
pela producdo em relacdo ao recurso trabalho humano disponivel, a
eficiéncia procura mensurar o desempenho real em relagcdo ao desempe-
nho padréo estabelecido, de maneira a melhor aplicar os recursos hu-
manos no trabalho. Desta forma, a produtividade é conseqUéncia direta

da eficiéncia, quanto maior a eficiéncia, maior a produtividade (7).

(6) CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Neoclassica da Administracdo. Introdugdo a Teoria Gerai da Administracdo. 4
ed. S@o Paulo. Makron Books do Brasil Editora & Editora McGraw-Hill. 1993, cap. 7, pp. 238-239.

(7) 1d. Ibid. p. 237.
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Retornando um pouco na cronologia da presente ana-
lise e abrangendo a evolucdo dos processos de medicdo, €é apresentado,
a seguir, as abordagens pré-taylorista e taylorista da nocdo de pro-

dutividade .

Abordagens Pré-Taylorista e Taylorista da Produtividade

0 enfoque pré-taylorista de produtividade existiu
num cenario onde o0s operarios da industria, quer vendessem diretamen-
te sua capacidade de trabalho, quer dependessem de um locador de
mao-de-obra, eram remunerados em funcdo do produto do seu trabalho e
ndo havia nenhum controle direto sobre o modo como o obtinham. Era a
remuneracao por tarefa.

Esse enfoque baseou-se no método por iniciativa e
incentivos. Deixava-se que 0 operario tomasse a posicdo de definir
sua maneira de trabalhar, mas procurava-se incentiva-los e iIntensifi-
car a producdo, portanto os operarios dispunham de certo poder sobre
a Tforma de realizar trabalho.

A abordagem dada por Taylor (1856-1915) a produti-
vidade considerou esse método ineficaz e argumentava que a experién-
cia mostrava ao operario que, quando ele atendia a um 1incentivo Tfi-
nanceiro intensificando o seu esforco, transformava tal esforco em
nova norma para o capitalista, o que redundava em anulacdo de ganhos.
Dai que o0s operarios procurassem evitar esse circulo vicioso, Limi-

tando o volume de sua producéo.
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PRODUTIVIDADE & ORGANIZACXO DO TRABALHO

O objetivo de Taylor era romper o sistema de remu-
neracdo por tarefa e os métodos de direcdo ineficazes que entdo impe-
ravam nas empresas, conforme sera demonstrado mais adiante no item
sobre a organizacdo do trabalho.

De forma pragmatica, Taylor definiu a produtivida-
de como aquela propria das operacdes concretas de trabalho e, mais
particularmente, em sua época, dos gestos dos operarios. Definiu o
incremento da produtividade como o encurtamento do tempo necessario a
execucao das operacbes de trabalho humano inseridas no processo real
de producéao

Portanto, na abordagem taylorista, a produtividade
do trabalho expressava-se em rigorosa definicdo das rotinas operacio-
nais e na rapidez de execugcdo dos gestos (tempos e movimentos)

Dentre as limitacbes da abordagem taylorista da
produtividade do trabalho humano, pode-se destacar (8):

Nado se adaptava bem as situacbes em que a chama-
da mdo-de-obra indireta (aquela empregada nos
escritdérios, em atividades essencialmente inte-
lectuais) representava uma fracdo cada vez mais

expressiva do quadro de pessoal;

(8) ZARIF1AN, Philippe. As Novas Abordagens da Produtividade. SOARES, Rosa Maria Sales de Melo (Organizadora).

Gestdo da Eapresa: Autoaacdo e Competitividade. Brasilia. 1PEA, 1990, pp. 79- 80.
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Seu enfoque deixava de lado a qualidade e a di-
ferenciacdo dos produtos finais, 0 que tornava
delicados e aleatorios os calculos realizados em
ambientes de acentuada variabilidade ou diversi-
ficacdo dos produtos, ja que uma hora de traba-
lho para determinado tipo de produto pode néo
corresponder a uma hora de trabalho para outro;
Ndo considerava, absolutamente, a subjetividade
dos trabalhadores, nem a sua capacidade de coo-
peracdo. A contrapartida da analise cientifica
das operacbOes de trabalho era a objetivacdo do
processo técnico, homens e maquinas sendo enca-
radas como meros elementos de wuma combinagao
suscetivel de ser metodicamente controlada, ex-
cluindo, da definicdo de produtividade, o papel
desempenhado pelo potencial e capacitacdo adqui-
rido pelo trabalhador no ambiente de trabalho e
fora dele;

O taylorismo cléssico possuia uma abordagem se-
quencial da produtividade, mediante a realizacao
de um "optimum™ QBocal em cada posto de trabalho
e a adicdo desses "optimum™ ao longo das [linhas
de producéo. N&o tratava nem, dos tempos de n&o-
trabalho (mdquinas ociosas), nem do carater sis-
témico do funcionamento dos processos técnicos,
que aparece quando os postos de trabalho passam
a Ticar estreitamente iIntegrados dentro de de-

terminado dispositivo técnico.
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As limitacdes citadas, porém, ndo levaram ao aban-
dono da abordagem taylorista da produtividade, sendo esta concepcgao
ampliada e revista, inclusive para aplicacdo em atividades fora da
industria, como no setor de servicgos.

O campo mais propicio para o completo desenvolvi-
mento da nocado de produtividade foi caracterizado pela mecanizacéao,
ou seja, com o advento da Revolucéo Industrial iniciada, na Inglater-
ra, por volta de 1760 e, posteriormente, desenvolvida nos Estados
Unidos, Suécia, Italia, Franca e Alemanha. A partir dai, a organiza-
cao capitalista do trabalho desempenhou, através do progresso de mé-
todos e técnicas, papel fundamental na moderna abordagem da produti-

vidade do trabalho humano.
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PRODUTIVIDADE & ORGANIZACAO DO TRABALHO

Tabela 1

CRONOLOGIA DE EVENTOS NA EVOLUGCAO DA NOGCAO DE PRODUTIVIDADE

AUTOR EVENTO

- Francois Quesnay Inicio da especificacdo do termo produti-

vidade no estudo do sistema agricola.

- Adam Smith - Produtividade e a divisdo do trabalho.

- David Ricardo - Especializacdo por ramo de negocio.

- Karl Marx - A divisédo social do trabalho e progresso
técnico relacionados a acumulacdo de capi-
tal .

Littré - Produtividade é a faculdade de produzir.

- Taylor - O incremento da produtividade é o encurta-
mento do tempo necessario a execucdo do
trabalho humano na producao.

Albert Aftalion Produtividade vista como resultado da re-
lacdo do efeito ao meio, do produto aos
Tatores

- Jean Fourastié - "0 progresso técnico é o motor exclusivo
da Histéria, sob cuja influéncia as socie-
dades se transformam e se modificam.'

- OECE % - Produtividade é medida pela relacdo entre
produto e tempo empregado na producdo.

- Raymond Barre - Produtividade é a relacdo entre as quanti-

dades de riquezas produzidas e as quanti-
dades absorvidas durante a producgédo.

OECE - Organizacado Européia de Cooperacao Econdmica.
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1.2. ORGANIZACAO DO TRABALHO

A espécie humana partilha com as demals espécies a
atividade de atuar sobre a natureza de modo a transforma-la para me-
lhor satisfazer suas necessidades. Porém, enquanto o trabalho humano
€ consciente e proposital, o trabalho dos outros animais é 1iInstinti-
VO .

O trabalho, como atividade proposital, orientado
pela inteligéncia, é produto peculiar da espécie humana e, diferente-
mente dos outros animais, nédo é inviolavel a unidade entre forca mo-
tivadora do trabalho e o trabalho em si mesmo. A unidade de concepcéo
e execucao pode ser dissolvida. A concepcéo pode ainda continuar e
governar a execucdo, mas a idéia concebida por uma pessoa pode ser
executada por outra.

A palavra organizacdo vem do grego "organon', que
significa instrumento. O desenvolvimento deste instrumento, aplicado
ao trabalho, no sistema capitalista, foi marcado pelas seguintes fTa-
ses, ligadas as formas especificas da producdo de excedente (9): a
cooperacao; a manufatura; o trabalho coletivo na mecanizacdo e na fa-
brica; e o trabalho coletivo na automacdo, este ultimo a ser tratado
no Capitulo Il1l1 (0 Novo Paradigma da Organizacdo do Trabalho, Pagina

97) .

- -ALL .Christian, 0 Erocesso de Trabalho: Do Fordisao ao Neofordisso. Rio de Janeiro. Editora Zabhar,

1982, p. 76.
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A Cooperacédo e a Manufatura

As duas primeiras formas caracterizam 0 processo
de trabalho na época da transicdo do feudalismo para o capitalismo. A
cooperacao simples consiste na coordenacdo dos processos de trabalho
baseado nos oficios, sob a subordinacdo formal do capital. E a reu-
nido de artesaos privados de seus meios de producdo, mas cuja Torca
de trabalho conserva o seu valor. A cooperacado simples existiu dentro
do quadro da pequena producéo de mercadorias, sendo, portanto, um
processo de trabalho transitorio, sem a modificacdo da base técnica,
porém com a producdo de mais-valia absoluta.

O principio da manufatura ou da cooperacdo avanca-
da equivale a uma extensédo do principio da cooperacdo simples, com
uma dissolucao inicial do processo de trabalho anterior, baseado nos
oficios. A cooperacdo simples é, efetivamente, uma jJustaposicdo e uma
coordenacdo dos processos de trabalho baseados nos oficios ou artesa-
natos, que, na realidade, ndo modificam os proprios processos. Com a
manufatura, as varias atividades de trabalho centralizadas nos ofi-
cios sdo decompostas e reorganizadas introduzindo, com isso, a divi-
sdo do trabalho, a especializacao do trabalhador e a extragdo de
mais-valia relativa e absoluta.

Segundo Karl Marx (1818-1883) e Friedrich Engel
(1820-1895) a capacidade humana de executar trabalho corresponde a
forca de trabalho que, na producdo capitalista, é comprada e vendida.
0 processo de trabalho comeca com um contrato ou acordo que estabele-

ce as condicbOes da venda da forca de forca de trabalho pelo trabalha-

dor e sua compra pelo empregador.
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PRODUTIVIDADE I ORGANIZACAO DO TRABALHO

A forca de trabalho humano, através de seu carater
inteligente e proposital, produz as condicOes sociails e culturais pa-
ra ampliar sua propria produtividade, de modo que o seu excedente po-
de ser continuamente ampliado e assim gerar maior lucro.

A qualidade distintiva e potencial da forca de
trabalho humano, por ser iIndeterminada, ou seja, infinita em poten-
cial, mas limitada em sua concretizacdo pelo estado subjetivo (histo-
ria, condicles sociails e técnicas) dos trabalhadores, coloca o capi-
talista, ao compra-la, diante de seu maior desafio e problema. 0O pro-
cesso de trabalho tornou-se responsabilidade do capitalista. 0 con-
trole sobre o processo e organizacdo do trabalho passou das maos do
trabalhador para o capitalista e apresenta-se como um problema de ge-

réncia.

A Divisao do Trabalho

A reunido dos produtores gerou o problema de ge-
réncia em forma rudimentar, seja pelo exercicio do trabalho coopera-
tivo, seja pela agregacao de diferentes tipos de trabalho. Neste am-
biente, a geréncia primitiva assumiu formas rigidas e despodticas.

0 mais antigo principio inovador do modo de produ-
cado capitalista foi a divisdo manufatureira do trabalho, que consiste
no parcelamento dos processos Implicados na feitura do produto em nu-

merosas operacOes executadas por diferentes trabalhadores.
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A divisdo do trabalho na producdo comeca com a
analise do processo de trabalho, isto é, com a separacdo do trabalho
da producdo em seus elementos constituintes. Pode-se citar aqui, as 3
(trés) vantagens da divisdo do trabalho para o capitalismo, dadas por

Adam Smith (1723-1790) (10):

"Este grande ausento na quantidade de trabalho que, em consegdfléncia da divisdo do trabalho, o mesmo

nimero de pessoas & capaz de executar, deve-se a trés diferentes circunstancias: primeira, ao aumento

da destreza de cada trabalhador individualmente; segund3, & economia de tempo que em geral se perde

passando de ue< &&p de trabalho a ou-ra; e finalmente, & invencdo de grande nimero de maquinas

que facilitam e abreviam o trabalho, e permitem que um homem faca o trabalho de muitos."

Nado apenas as operacfOes sao separadas uma das ou-

tras como séo atribuidas a diferentes trabalhadores, promovendo ga-
nhos na produtividade e no controle gerencial.

0 efeito dessas vantagens é realcado por Charles

Babbage (1792-1871) (11) conforme abaixo:

"llra, conquanto todas essas sejam causas importantes, e cada uma tenha influéncia no resultado, con-
tudo, parece-me que qualquer explicacdo do baixo custo dos artigos manufaturados comu consegbéncia da
divisdo do trabalho seria incompleta se o seguinte principio fasse omitido: que o mestre manufa rei-
ro, ao dirigir o trabalho a ser executado em diferentes graus de pericia ou forgca, pode comprar pre-
cisamente aquela exata quantidade de ambas que for necessaria para cada processo; ao passo que, Se
todo trabalho fosse executado por um operario, aquela pessoa deve possuir suficiente pericia para

executar 0 mais dificil, e forca suficiente para executar o mais laborioso das operagdes nas quais o

oficio é dividido."

(10) SMITH, Adam apud BRAVERMAN, Harry. A Divisdo do Trabalho. Trabalho e Capital Honopolista - A Degradacédo
do Trabalho no Século XX. 3 ed. Rio de Janeiro. Editora Guanabara, 1987, | parte, Cap. 3, p. 75.

d'! BABBAGE, Charles apud BRAVERMAN, Harry. id. ibid, p. 77.
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A manufatura, como forma de organizacdo do traba-
lho no capitalismo, evoluiu para a fabrica e a mecanizacdo, mormente
devido a amplicacdo da base produtiva e pela erosdo da autonomia da
reproducdo da forca de trabalho que, a partir de entdo, fica sujeita
ao capital.

Conforme visto, o0s economistas classicos foram os
primeiros a cuidar, sob um ponto de vista tedrico, dos problemas da
organizacdo do trabalho no seio das relacGes capitalistas de produ-
cdo. A Tormulacdo completa da teoria da geréncia foi desenvolvida em
fins do século XIX e @nicio do século XX, quando os principios da me-

canizacdo culminam com o taylorismo.

Taylor e a Enfase nas Tarefas

0O movimento da geréncia cientifica foi iniciado
por Frederick Winslow Taylor (1856-1915) e provocou profundas modifi-
cacdes na organizacdo do processo capitalista de trabalho. Taylor
considerava as formas de geréncia, até entdo existentes, totalmente
inadequadas para conseguir melhores resultados na realizacdo plena do
potencial da forca de trabalho. E necessario, segundo TayJor, que a
organizacao do trabalho seja realizada por métodos cientificos, subs-
tituindo-se a opinido pelo conhecimento.

Para tanto, desenvolveu o estudo do tempo necessa-
rio a execucao de cada tarefa determinada (tempo alocado) e afirmava
que a analise e o controle de cada operacado fabril (do homem ou da
maquina) sado fundamentais para alcancar a eficiéncia operacional e,

portanto, elevar a produtividade do trabalho.
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O taylorismo consiste na énfase na organizacao ra-
cional do trabalho, num conjunto de teorias para aumentar a produti-
vidade do trabalho e abrange um sistema de normas voltadas para o
controle dos movimentos do homem e da maquina no processo de produ-
cdo, iIncluindo propostas de pagamento pelo desempenho do operéario
(prémios e remuneracdes extras conforme o numero de pecas produzi-
das) .

Sdo 3 (trés) os principais principios do tayloris-
mo (12):

Primeiro, a dissociacdo do processo de trabalho
das especialidades dos trabalhadores, ou seja, 0 processo de trabalho
deve ser i1ndependente do oficio, da tradicdo e do conhecimento dos
trabalhadores, mas inteiramente dependente das politicas gerenciais.

Na segunda regra ou principio da separacdo de con-
cepcao e execucao, Taylor compreendeu e aplicou o principio de Babba-
ge, sendo o propoésito do estudo do trabalho, ndo de concentrar, no
trabalhador, maiores conhecimentos cientificos, mas baratear o seu
trabalho ao diminuir seu preparo e aumentar sua producdo, através do
divorcio entre as fases de trabalho mental e trabalho manual, e ndo a
parcelizacdo das tarefas, cujos principios jJ4& haviam sido estabeleci-
dos por Adam Smith (1723-1790).

O terceiro principio é a utilizacdo do monopdolio
do conhecimento para controlar cada fase do processo de trabalho e

seu modo de execucao

(121 ERAVERHAN, Harry. id. ibid, pp. 103-109
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Algumas ''regras técnicas' fToram expostas pelo sis-
tema taylorista, reunindo regras a serem obedecidas para os trabalhos
de usina e oficina, mas por extensdo e adaptacdo, podem ser aplicadas
ao trabalho humano de um modo geral(13)

para cada tipo de industria ou para cada proces-
so, estudar e determinar a técnica mais conve-
niente;

analisar, metodicamente, o trabalho do operario,
estudando e cronometrando os movimentos elemen-
tares;

transmitir, sistematicamente, iInstrucdes técni-
cas ao operario;

selecionar, cientificamente, 0s operarios;
separar as fTuncbes de preparacdo e execucdo, di-
finindo-as com atribuicdes precisas;
especializar os agentes nas funcbes de prepara-
cao e execucao;

predeterminar tarefas individuais ao pessoal e
conceder-lhes prémios, quando realizadas;
unificar os tipos de ferramentas e utensilios;
distribuir, equitativamente, por todo o pessoal,
as vantagens que decorrem do aumento da produ-

cao;

1131 CATANHEDE, César. Contribuicdo de Taylor. Adainistracdo e Geréncia: do Artesanato & Autoaagdo. 2 ed. Rio-

de Janeiro. FGV, 1983, Parte Il (Movinento Racionalizador), Cap. 7, pp. 51-58.

31



PRODUTIVIDADE & ORGANIZACAO DO TRABALHO

controlar a execucédo do trabalho; e
classificar, mnemonicamente, as fTerramentas, oS

processos e 0s produtos.

iniciativa e incentivo” do pré-taylorismo, a organizacdo do trabalho
estava sob o poder do trabalhador, que definia sua maneira de traba-
Ilhar. A aplicacdo do taylorismo implicou uma redefinicdo das bases do
relacionamento entre geréncia e operacgfes, que consistia num acordo
entre operarios e capitalistas.

De um lado, os trabalhadores aceitavam o principio
de prescricado e controle do trabalho, abrindo mdo de seu poder nesse
campo; enquanto que, da outra parte, o capitalista garantia o cresci-
mento do salario e o direito de gasta-los livremente.

0 fundamento desse compromisso reside naquilo que
Taylor chamava de "revolucado do
rarios devem deixar de polarizar sua atencédo e sua conflitualidade na
divisao imediata entre lucro e salario. Devem, inicialmente, conse-
guir e iInstitucionalizar a aceitacdo do objetivo de crescimento do
valor agregado, obtido pelo novo controle da produtividade do traba-

lho.
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A obtencdo da maior produtividade possivel por
trabalhador, esta associada a uma remuneracdo adequada. Essa orienta-
cao de Taylor agrega duas condicdes (salarios elevados e preco de
custo baixo) aparentemente antagbnicas e contraditérias, mas nao sao,
haja vista que o trabalhador espera do capitalista, acima de tudo,
salarios cada vez mais elevados, j& o capitalista anseia por uma for-
ca de trabalho menos onerosa, ou seja, um produto final com preco re-
duzido. Portanto, a condicdo para melhorar salario estd diretamente
ligada a capacidade da forca de trabalho em executar determinada ta-
refa, baixando o preco final do produto devido as melhorias iIntrodu-
zidas nas rotinas e processos de fTabricacao.

O sistema taylorista foi muito aplicado nas medi-
das de racionalizacdo e controle do trabalho fabril, mas também muito
criticado pelo movimento sindical, que o acusou de intensificar a ex-
ploracao do trabalhador e de desumanizad-lo, na medida em que procura

automatizar seus movimentos.

Fayol e a Enfase na Estrutura

O Fayolismo foi um sistema criado na Franca por
Henry Fayol (1841-1925) e partia da concepcdo de que toda entidade
econOmica comporta 6 (seis) grupos distintos de operacbes, que cor-
respondem, naturalmente, a funcbes também diferentes, para as quais

sao exigidas capacidades e habilitagcOes especificas. Sédo elas (14):

(14) CATANHEDE. César. A Doutrina Administrativa de Fayol. Adninistrac3o0 e Geréncia: do Artesanato & Automa-

¢do. 2 ed. Rio de Janeiro. FVG, 1983, Parte Il (Movimento Racionalizador), Cap. 8, pp. 59-64.
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A funcdo técnica que ¢€é naturalmente considerada
como a funcdo caracteristica ou principal do empreendimento.

A comercial, que trata-se de uma funcdo iImportan-
tissima, haja vista que a producdo deve ser destinada a consumacéo,
portanto, vender o produto é tao iImportante quanto produzir.

A funcdo financeira destinada a procura e gestao
dos capitais.

A funcao de seguranca que objetiva a defesa dos
bens do patriménio material e humano.

A funcdo contédbil como 6rgdo de visdo do adminis-
trador no conhecimento da situagcao do empreendimento.

E a funcdo administrativa que é uma funcdo de con-
junto, compreendendo o que Fayol chamou de previsdo, organizacao, coO-
ordenacdo, comando e controle.

O sistema de Fayol, como visto, baseia-se na orga-
nizacdo aos problemas da administracdo, suas proprias palavras defi-
nem a sua preocupacdo: "A administracdo desempenha no governo de to-
dos os negoécios, grandes ou pequenos, iIndustriails, comerciais, poli-
ticos, religiosos ou de qualquer outra natureza, um papel muito iIm-

portante. Eu me proponho expor minhas idéias sobre a maneira pela

qual esse papel deve ser desempenhado.'
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Como resultado de suas observacbdes em muitos anos

de trabalho e exercendo cargos de chefia, Fayol enunciou 16 (dezes-

seis) principios (15), sobre os quails baseou as regras de que mais se

utilizou em sua vida

5!

Id.

ibid, pp. 61-63.

industrial.

a divisdo do trabalho, com a especializacdo de
funcdes e a separacdo de poderes, assemelhando-
se, neste aspecto, as idéias de Taylor;

a autoridade é o direito de comandar e o0 poder
de se fTazer obedecer. Dividindo-se em autoridade
estatutaria, decorrente das propias funcbes; e a
autoridade pessoal, inerentes a lideianca e 1In-
dispensavel para que a estatutaria seja pratica-
da;

a disciplina é o respeito as convencfes que tém
por objeto a obediéncia, a assiduidade, a ativi-
dade e os sinais exteriores de respeito.

a unidade de comando permite que, para uma acdo
qualquer um agente s6 deve receber ordens de um
Unico chefe;

a unidade de direcdo estabelece que s6 haja um
chefe e um uUnico programa para um conjunto de
operacdes que visem o mesmo Tim. Constitui-se
principio complementar a unidade de comando;
subordinacdo dos interesses particulares ao in-

teresse geral;
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a remuneracao do pessoal deve ser equitativa e
deve, tanto quanto possivel, satisfazer, ao mes-
mo tempo, ao empregado e ao empregador;
a centralizacdo e descentralizacdo devem variar
de acordo com as circunstancias, com a importan-
cia do papel do subordinado;
a hierarquia da organizacdo administrativa esta-
belece desde a autoridade superior aos agentes
inferiores, como a hierarquia empregada no sSis-
tema militar;
a ordem € um principio de organizacdo e de méto-
do: "um lugar para cada coisa e cada coisa em
seu lugar, ou um lugar para cada pessoa e cada
pessoa em seu lugar.'; e
a equidade e ndo unicamente a justica, porque a
equidade é justica com um pouco de boa vontade.
E necessario que o comandante leve sempre em
consideracdo, no seu julgamento, a condicdo hu-
mana dos que lhe estdo subordinados, deve-se
pois levar em conta e promover: a estabilidade
pessoal; a iniciativa; e a unido do pessoal.
No sistema Fayolista, a preocupacdo com a organi-
zacdo do trabalho estava a nivel da geréncia, tipificando suas fun-
cOes e deveres e ampliando a concepcao taylorista da geréncia cienti-

fica.
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Ford e a Enfase na Producdo em Massa

Uma das i1novacdes mais revolucionarias no processo
de trabalho foi a iIntroducdo da linha de mantagem na industria auto-
mobilistica empreendida por Henry Ford (1863-1947).

Inaugurada em 1903, a Ford Motor Company, inicial-
mente, fabricava automéveis como funcdo reservada a profissionails ge-
neralistas. Por volta de 1908, quando a Ford lancou o modelo T, os
processos mudaram um pouco. A organizacdo do servico de montagem, nha-

quela época, é descrita da seguinte forma por Keith Sward (16):

'‘Na fabrica Ford e eia todas as demais oficinas de Detroit, o processo de montagem de um automoével de-
pendia 3inda do mecéanico versatil, que era obrigado a saber de tudo para executar seu trabalho. Os
montadores da Ford eram ainda homens competentes. Seu trabalho era muito estacionario, contudo eles
tinham que passar para 0 servico seguinte a pé, tdo logo o carro em construgcdo no seu local p.ftprio
assumia a dimensé@o total - do chassi puro ao produto acabado. E certo que o tempo trouxe alguns refi-
namentos. Em 1908 ja ndo era mais necessario ao montador deixar seu lugar de trabalho para dar um gi-
ro pela ferramentaria ou segdo de pegas. Um almoxarife ja havia sido designado para essa funcdo. Nem
0 préprio mecanico da Ford era o mesmo em 1908 que fora em 1903. No curso desses anos, 0 servico de
montagem final havia sido parcelado aos poucos. Em lugar do '‘pau para toda obra’ que antigamente ‘fa-
zia de tudo", havia agora diversos montadores que trabalhavam lado a lado num carro, cada um respon-

savel por operagbes um tanto fimitadas.

(16) SWARD, Keith apud BRAVERMAN, Harry. Habituacdo do Trabalhador ao Modo Capitalista de Produgdo. Trabalho e

Capital Monopolista - A Degradacdo do Trabalho no Século XX. 3 ed. Rio de Janeiro. Editora Guanabara, 1987,

| parte, Cap. 6, p. 130.
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A demanda para o modelo T foi tao grande que exi-
giu um talento especial da engenharia para revisar os métodos de pro-
ducdo da companhia. O elemento chave da nova organizacdo de trabalho
era a interminavel esteira transportadora, na qual os componentes do
carro eram transportados e que, a medida que passava, com paradas pe-
ridédicas, 0s homens executavam operacgdes simples. Com a inauguracéo,
em 1914, da primeira esteira sem fim, o tempo de montagem do modelo T
havia sido reduzido a um décimo do tempo anteriormente necessario e
por volta de 1925 foi criada uma organizacdo que produzia quase tan-
tos automoéveis por dia quantos haviam sido fabricados, num ano intei-
ro, no inicio da fabricacdo do modelo T.

0 aceleramento do indice de producdo e produtivi-
dade, neste caso, dependia ndo apenas da mudanca na organizacao do
trabalho, mas do controle que a geréncia conseguiu, de um s6 golpe,
sobre o ritmo da montagem, de modo que podia agora dobrar e triplicar
o indice a que as operacOes a serem executadas deviam obedecer e as-
sim submeter seus trabalhadores a uma intensidade extraordinaria de
trabalho. Tendo conseguido isso, Ford entdo passou a achatar a estru-

tura de pagamento como medida adicional de reducdo de custos (17).
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'Antes de surgir a linha de nontagem, a companhia adotava a pratica geral de conceder boénus mais ou
menos liberais a fim de estimular a producdo e a iniciativa individual. Mas a partir do momento em
que as esteiras moveis apareceram, Ford acabou com o incentivo monetéario. Voltou ao pagamento de uma
reles taxa horaria de salario. A companhia decidiu, disse Iron Age em julho de 1913, abondonar sua
escala gradual de pagamento em favor de 'supervisdo mais enérgica". Uma vez que entrou em vigor a no-
va politica de salario, o empregado subalterno da Ford ndo podera esperar qualquer variagdo em seus
ganhos em relacdo ao que ganha pelo que foi chamado a fazer. Seu pagamento maximo foi congelado, apa-
rentemente para melhor, em 2.34 délares por dia, taxa que era padrdo no raso.’

Desse modo, a Ford Motor Company estabeleceu uma
organizacao de trabalho que tornou-se caracteristica na industria au-
tomobilistica, e dai por diante em um numero crescente de industrias.
O oficio cedeu lugar a operacOes pormenorizadas e repetidas, e as ta-
xas de salario padronizaram-se em niveis uniformes.

Como qualquer processo de mudanga, houve (grande

!
resisténcia do operariado contra a linha de montagem. Essa crise foi
intensificada pela tendéncia sindicalizadora entre os trabalhadores
da companhia. A reacdo de Ford a essas ameacas foi a proclamacdo fei-
ta em 1914, de um salario de 5.00 délares por dia, bem acima das ta-
Xas vigentes no mercado.

O fordismo, tratado de forma econdmica e adminis-
trativa, consiste no conjunto de métodos de racionalizacdo da produ-
cdo, baseado no principio de que uma empresa deve dedicar-se apenas a
um produto. Para isso, a empresa deveria adotar a verticalizacéao,
chegando até a dominar as fontes de matéria-prima (borracha, ferro,
carvao etc) e os sistemas de transportes de mercadorias.

Para diminuir os custos, a producéo deveria ser em
massa, a mais elevada possivel, e aparelhada com tecnologia capaz de

desenvolver, ao maximo, a produtividade por operario.
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O trabalho deveria ser, também, altamente especia-
lizado, cada operario realizando determinada tarefa. Para ter boa
produtividade, o operario deveria ser bem remunerado e nao ter uma
jornada de trabalho muito prolongada. Os principios do fordismo foram
amplamente difundidos, tornando-se uma das bases da organizagcdo mo-
derna do trabalho na indistria.

Ford conclui que o aumento do salario da, como
consegléncia fatal, a diminuicdo do preco de custo, porque entra em
consideracdo outro fator primordial do seu sistema, a teoria da efi-
ciéncia, para obtencdo de um rendimento cada vez maior, pela aplica-
cdo de 3 (trés) principios: da produtividade; da intensificacdo; e da
economicidade. Os dois primeiros referem-se ao tempo e o terceiro diz
respeito ao material.

O principio da produtividade consiste em aumentar,
sucessivamente, a capacidade de producédo de cada elemento produtor.
Se o0 trabalhador consegue, no mesmo periodo, com a mesma jornada de
trabalho, produzir o dobro da producéo inicial e ao mesmo tempo rece-
ber o dobro do seu salario, terd sua vantagem e proporcionara vanta-
gens ao empregador, pela ampliacdo da producdo, e ao consumidor, pela
possiblidade de reducdo do pregco de custo face a distribuicdo das

despesas para uma producdo mailor.



PRODUTIVIDADE & ORGANIZACAO DO TRABALHO

E notério que para realizar um trabalho qualquer,
se torna necessario a inversdo de capital. Esse capital se apresenta
sob duas formas: Ffixo ou imobilizado, que ¢é 1iInvertido em iImoveis,
instalacbes, equipamentos etc; e circulante, de giro ou de movimento,
capital que esta sempre perfazendo um ciclo, destinado as operacoes
de transformacdo e compra de matéria-prima, pagamento de despesas de
producdo e salérios. Com o produto fabricado e oferecido ao consumi-
dor retorna-se, com certa margem de lucros, esse capital, que vai
continuar seu giro permanente.

Compreende-se, entdo, a relacdo entre o capital de
giro, necessario a fabricacdo e a duracdo dos processos d. Tfabrica-
cdo. Se houver reducdo no tempo de fabricacdo, se TfTor acelerado o
ritmo do trabalho, o ciclo de producédo sera mais rapido e, portanto,
0 retorno do iInvestimento serd imediato. Assim consiste o0 principio
da intensificacao.

O preceito da economicidade consiste em reduzir ao
minimo o volume da matéria-prima em curso de transformacdo. E o prin-
cipio complementar da intensificacdo. Intensificando-se o0 trabalho,
ritmando-o, pode-se reduzir o volume da matéria-prima.

Resumidamente, pode-se destacar como caracteristi-
cas do modelo fordista:

racionalizacdo taylorista do trabalho com wuma
profunda divisdo horizontal (parcelamento de ta-
refas) e vertical (separacdo entre planejamento
e execucao) e especializacdo do trabalho;
desenvolvimento da mecanizacdo através de equi-
pamentos altamente especializados;

producdo em massa de bens padronizados;
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passagem de um sistema tempos alocados (onde o
tempo a ser gasto na execucdo de cada tarefa ¢
determinado pela geréncia) para um sistema de
tempos i1mpostos (no qual a cadéncia do trabalho
¢ regulada de forma mecanica e externa ao traba-
lho (18); e

salarios relativamente elevados e crescentes,
incorporando ganhos de produtividade para com-
pensar o tipo de processo de trabalho predomi-
nante .

O fordismo foi o modo de desenvolvimento dominan-
te nos paises centrais do sistema capitalista no pds-guerra, embora
ndo conduza a uma perfeita homogeneidade nos estilos de organizacédo
do trabalho empregados nos diversos setores da economia destes pail-
ses, seja por especificidades dos segmentos, seja por outras dificul-

dade sociails, politicas, tecnoldgicas ou econdmicas para implantacéo.

(181 CORIAT apud FERREIRA, Candido Guerra. Processo de Trabalho, Tecnologia e Controle da fido-de-obra. Estudos

Econdmicos/FIPE. S&o Paulo. Ano 14, no 3, 1984. p, 756.
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Mayol e a Enfase nas Relagdes Humanas

Com os estudos de George Elton Mayol (1880-1949)
realizados na fabrica de equipamentos telefbnicos Western Electric
Co., Ulocalizada em Hawthorne (Chicago, EUA), pela primeira vez o tra-
balhador, o ambiente de trabalho e as relacdes entre ele e 0os outros
companheiros de grupo se transformam no foco, no centro de interesse.

Em seu trabalho “The First Inquiry', Mayol afirma (19):

'A teoria econbmica, em seus aspectos humanos, & evidentemente insuficiente e alem disso absurda; a
humanidade ndo pode ser descrita adequadamente como uma multiddo de individuos atuando egoisticamente
e lutando com seu vizinho a fim de obter meios materiais para sobreviver. Estas teorias falsificam
completamente as motivagdes e os impulsos dos seres humanos e nos levam a estudar particularmente as
situagbes humanas individuais. Um conhecimento do que reaimente ocorre, um entendimento intimo da
complexidade das relacdes humanas deve preceder a toda a formulacdo de alternativas no que poderiamos

qualificar de abstracdes econdmicas atuais’

119) PEREL, Vicente L.; ADER, José J.; ETKIN, Jorge R.; KUT.WSK1, Mario; CASCANTE, Jesus D. Lopez i MAGDALE-

NA, Fernando. Estrutura. Teoria e Técnicas de Administracdo. 4 ed. Petrdpolis. Editora Vozes, 1978, Cap. 9,

p. 26.
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A pesquisa, 1iIncialmente, visava iInvestigar a Iin-
Ffluéncia de condicOes ambientais sobre a produtividade da mao-de-o-
bra, sobretudo tendo em vista as causas e os efeitos da fadiga. O es-
tudo preliminar teve em vista, simplesmente, verificar se existe re-
lacdo entre a intensidade da iluminagcdo e a producdo dos operarios.
Apb6s o0 estudo, que se estendeu de 1927 a 1932, verificou-se que o
atingimento de altos niveis de rendimento nédo era explicado pelo con-
trole das condicdes ambientais de trabalho, mas o aumento da producao
foi consequéncia direta do "desenvolvimento de um grupo socialmente
organizado, que marchava dentro de peculiar e eficaz sincronizacao
com O0s supervisores"

A principal conclusdo da escola de Mayol ou do mo-
delo de "Hawthorne™ era de que as motivacdes dos trabalhadores néao
podiam ser compreendidas numa base puramente individual, e que a cha-
ve de seu comportamento reside nos grupos sociais da fabrica.

Vale salientar, aqui, a colocacdo de Braverman so-
bre as origens da i1déia de "relacdes humanas'™ que coincidiram com a
Grande Depressdo de 1930 e a onda de revoltas da classe trabalhadora
que culminou na sindicalizacdo das industrias basicas dos Estados
Unidos. Portanto, segundo ele, esse sistema de relagcdes de grupo 1iIn-

formal consistia em um sistema de forca e de antagonismos de classe.
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Porém, pela primeira vez, as relacdes humanas, as
motivacOes dos operarios e a lideranca gerencial sao enfatizadas como
fatores que realmente interferem e influenciam nos niveis de produti-
vidade do trabalho humano, haja vista que viabilizam a organizacdo e

a implantacdo do processo de trabalho.

A historia econbmica e politica, no intersticio do
inicio do século XX até a sua primeira metade, ¢é caracterizada por um
processo de adaptacdo do trabalhador ao modo capitalista de producéo.
Esse ajustamento esta diretamente associado as reformulacbes na orga-

nizacdo do trabalho impostas pelo capital.

A moderna nocao de produtividade do trabalho e os
avancos nos métodos de medicdo ocorrem no cenario do poés-fordismo,
com o0 objetivo de iIncremento e melhoria dos indices de produtividade

a nivel das grandes organizacbes capitalistas.
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ANO

1776

1832

1867

1888

1903

1914

1932

PRODUTIVIDADE & ORGANIZACAO DO TUABALHO

Tabela 2

CRONOLOGIA DOS PRINCIPAIS EVENTOS

NA EVOLUCAO DA ORGANIZACAO DO TRABALHO

ATE A PRIMEIRA METADE DO SECULO XX

AUTOR

Adam Smith

Charles Babbage

Karl Marx

Fayol

Taylor

Ford

Mayol

EVENTO

Divisédo do trabalho: aumento da destreza,
economia de tempo e surgimento de maquinas.
Principio de Babbage: a divisdo dos oficios
barateia suas particdes individuais.

O processo de trabalho comeca com um con-
trato ou acordo que estabelece as condicles
de venda e compra da forca de trabalho.
Organizacdo dos problemas da administracao
(énfase na estrutura)

Organizacdo racional do trabalho para ele-
var a produtividade (énfase nas tarefas)

A esteilra transportadora e a linha de man-
tagem (énfase na producdo em massa)

Novos fatores que influenciam a produtivi-
dade: as relacdes humanas, a motivacao dos
operarios e a lideranca gerencial (énfase

nas relacdes humanas)
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(I | — A MODERMA MOCAO DE RRODUTI—

M1 DADE DO TRABALHO

A produtividade do trabalho humano definida como a
relacdo entre a producdo e o numero de pessoas empregadas na producao
ou o tempo efetivamente gasto no processo produtivo, tem passado por
adaptacOes e grandes mudancas, seja nos enfoque dos processos indus-
trais, seja na avaliacdo das atividades de servicgos.

Os ambientes de medicdo da produtividade do traba-
lho abrangidos pelo presente estudo estdo discriminados, resumidamen-
te, na Figura 1 abaixo e compreendem a inddstria e o setor terceario

ou de servigos.

Figura 1

AMBIENTES DE MEDICAO DA PRODUTIVIDADE DO TRABALHO

1. Produtividade na IndlUstria -1.1. Atividades Diretas

1.2. Atividades Indiretas

2.1. Servicos Burocraticos:
repetitivos; e
2. Produtividade em Servicos . rotineiros
2.2. Servigos nao Burocraticos:
eventuais; e

intelectuais
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A produtividade na industria deriva da producdo de
bens fisicos e tangiveis, ja a produtividade no setor terceario, li-
da com servigos iIntangiveis e heterogéneos (no sentido que sdo pres-
tados de maneiras diferentes por pessoas diferentes)

A medicdo da produtividade na inddstria se d& de
forma diferente nas atividades ligadas a producdo e nas atribuicdes
da administracdo ou atividades indiretas. Mesmo aquelas diretamente
intervenientes no sistema produtivo, s&o realizadas de formas dife-
renciadas, dependendo dos modelos de economia e de organizacdo do
trabalho. E o que ocorre, por exemplo, nas indlustrias de série (auto-
mobilistica, transformacdo etc) e nas industrias de processo continuo
(petroquimica, cimento, energia nuclear etc). Esta ultima, devido ao
alto nivel de automacdo, tem processo de medicdo peculiar em relacédo
a primeira.

As atividades de servicos séo classificadas em 2
(dois) tipos: servicgos burocraticos e nao burocraticos.

O primeiro compreende servicos repetitivos e roti-
neiros desenvolvidos nas organizacdes do setor terceario da economia
ou como atividades iIndiretas na iIndustria.

0 segundo tipo consiste em trabalhos ndo repetiti-
vos, eventuails e iIntelectuais (servigcos nas areas de conhecimento iIn-
tensivo) . Suas realizagbes sdo projetos, Iidélas, pesquisas etc.

A medicdo de indices e taxas de produtividade em
atividades de servicos tem passado por um processo de retaylorizacéao,
a medida que os caminhos delineados pela abordagem taylorista conti-

nuam, de certa forma, sendo mantidos.
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As preocupacfes com novos métodos de medicao da
produtividade em rotinas de processos industriais e em atividades de
servicos passaram, mormente, para o nivel microeconémico

As grandes organizacdes capitalistas passaram a
adotar controles de medicbes como forma de ampliar e monitorar o0s ni-
veis de produtividade, através do comprometimento dos recursos huma-
nos e das adogcOes continuas de inovacOes tecnoldgicas.

Os novos sistemas de medicao combinam métodos
quantitativos ou numéricos com modelos qualitativos ou descritivos.

0 avanco obtido, a nivel microecondmico, no pro-
cesso de medicdo da produtividade do trabalho esta, principalmente,
em 2 (dois) principios basicos: o planejamento estratégico e empresa-
rial adotado pelas grandes organizacdes capitalistas e a abordagem
sistémica, ou seja, o modelo abrange levantamentos em todas as partes
que compdem o sistema organizacional e ndo s6 nos resultados ou rea-
lizagcOes quantitativas dos modelos convencionais.

Ao Final do capitulo é desenvolvida uma proposta

para analise das relacfes entre produtividade e contraprodutividade
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2.1. EVOLUCAO DA EQUACAO DE MEDIDA

A produtividade do trabalho humano é, usualmente,
definida como sinébnimo da relacdo entre a producdo obtida e o numero
de pessoas empregadas para conseguir essa producdo. A representacao
matematica do calculo da produtividade é obtida através da seguinte

equacao de medida:

Onde Q representa um determinado nivel de produ-
cdo, seja da empresa, setor, regido ou pais, e L reflete o numero de

trabalhadores envolvidos na geracdao daquela producéo.

Fatores: Producéo e Trabalho (tempo)

Para que esta relacdo tenha um carater cientifico,
€ necessario que se defina o que se entende por producdo e tempo em-

pregado na producao (20).

(20) FONTES, Lauro B.; GOTTSCHALK, Elson » BORBA, Gelmirez G. Produtividade do Trabalhador Brasileiro. Nogdo
da Produtividade do Trabalho. Produtividade. Salvador. Fundacdo Emilio Odebrecht, 1382, ia Parte, cap. 3,

p. 35.
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A producdo € o conjunto de operacdes bem definidas
por meio das quais certos bens sdo transformados em outros bens
Uteis; ou simplesmente, a producdo é o processo pelo qual a matéria-
prima é transformada em bens ou produtos utéis, S&o considerados pro-
dutos ou bens utéis aqueles que satisfazem a uma necessidade humana.
Os atos da producdo consistem, pois, em combinar os fatores materiails
e 0 equipamento técnico com o trabalho para a obtencdo de bens a se-
rem consumidos. A unidade de medida da producédo é amplamente variavel
(toneladas, metros, quantidade de produtos etc), dependendo do produ-
to.

Um aprimoramento da equacdo (1) levaria em consi-
deracdo a questado das horas trabalhadas e ndo o numero de trabalhado-
res, 0 que permitiria obter um valor mais proximo da verdadeira pro-
dutividade dos trabalhadores envolvidos no processo de producdo, bem
como do esforco das empresas no sentido de elevar a eficiéncia produ-
tiva. Isto porque individuos com maior eficiéncia trabalham menos
tempo para obter o mesmo volume de produto relativamente a um traba-
lhador de menor eficiéncia.

A unidade de medida para o tempo empregado na pro-
ducdo pode ser expressa de acordo com a jornada de trabalho realiza-
da, ou seja, 8 (oito) horas diarias de trabalho, correspondem a 8 ho-
mens-hora. Outras unidades podem ser adotadas como homens-dia, ho-

mens-semana e homens-ano.
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indice ou Taxa de Produtividade

De acordo com a equacao (1), tém-se o0 seguinte
exemplo de medicdo (21): o calculo da produtividade em uma iIndustria

automobilistica, efetuado em 2 (dois) periodos consecutivos:

Q1 2.400 automoéveis

[1la periodo]: Ptl 300 automoveis/

Exemplo LI 8 horas homens-hora
(D
Q2 3.200 automoveis

[2a periodo]: Pt2

400 automoveis/

L2 8 horas homens-hora

O aumento da produtividade foi de 100 automo-
veis/homens-hora e o acréscimo na producdo foi de 800 automéveis. O
indice ou a taxa de produtividade, porém, refere-se a seguinte equa-

cao:

Pt2 - Ptl Pt2
pt= ou pt = -1 (@

Ptl Ptl

1211 Id. ibid, p. 44
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Se a jornada de trabalho for a mesma, ou seja,

Q2 01 Q2 01 2 - Q1

L2 L1 L L L
Pt =>
Q1 Q1 Q1
L1 L L
Q2 - Q1 Q2
pt ou pt 1 (2.1)
Q1 Q1
Aplicando-se as equacbes (2) e (2.1), obtém-se o

mesmo resultado para o indice de produtividade (pt)

400 - 300
Q) pt = ———mmmmm e = 0,3333 ou 33,33 %
300
3.200 - 2.400

(2.1) pt - ———mmmmmmmmee - 0,3333 ou 33,33 %
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Vale salientar que a nocdo de produtividade do
trabalho n&o se fundamenta nos esforgcos que os trabalhadores tenham
que realizar, mas na utilizacdo eficaz deste recurso de producao. Em
outras palavras, a produtividade implica a quantidade de trabalho
dispendido em funcdo do tempo empregado e ndo a quantidade de esfor-
cos Fisicos dedicados ao trabalho, ja que o aumento da produtividade
consiste na utilizacdo mais eficiente e eficaz dos fatores da produ-
cado para a obtencdo de maior quantidade de bens e servigos no menor
tempo possivel e com esforcos humanos minimos. A produtividade ¢,
pois, a medida da eficiéncia e da eficacia da mdo-de-obra e nédo do
esforco fornecido por este recurso.

A fim de demonstrar-se a importancia do tempo no
aumento da produtividade, serdo considerados os dados do primeiro pe-
riodo relativos ao exemplo (1). Mantendo-se o nivel de producdo fixo,

e alterando-se o tempo empregado, tém-se (22):

Q1 2.400 automoveis

[l periodo]: Ptl ——— e = 300 automoveis/

Exemplo LI 8 horas homens-hora
)
Q2 2.400 automoéveis

400 automoéveis/

[2a periodo]: Pt2

L2 6 horas homens-hora

(22) 1d. ibid. p. 71
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Verifica-se, logicamente, que quanto maior Tfor o
rendimento do trabalho, tanto menor sera o tempo para produzir uma
unidade do produto e, consequentemente, maior a produtividade.

Portanto, se a quantidade produzida for a mesma,

ou seja, Q1 = Q2 = Q, partindo-se da equacdo (2), tém-se:

Q2 Q1 Q Q Q.L1 - Q.L2
L2 L1 L2 LI L2.L1
Pt = @—————_— = e
Q1 Q Q
LI LI LI
Q (LI - L2) LI
pt = ————————————— X ————- ou
L2.L1 Q
LI - L2 L2
pt = ou pt = 1 - 2.2)
LI LI

O esforco da direcdo da organizacao sera voltado,
neste caso especifico, para a reducdo do tempo empregado, Ja&a que o0
volume de producdo mantém-se constante.

Toda melhoria nos métodos e processos de trabalho
ou o emprego de iInstrumentos tecnoldgicos ou automatizados redundara,
teoricamente, numa diminuicdo do tempo gasto na producdo e, em conse-

quéncia, num aumento da produtividade.
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Produtividade Parcial, Multifatorial e de Fator Total

A produtividade do trabalho incorpora, nado apenas,
as melhorias de eficacia dos trabalhadores, como também, efeitos de
substituicdo de mao-de-obra por outros iInsumos. O aumento da produti-
vidade resulta dos efeitos combinados de um grande numero de fatores
distintos mais i1nterdependentes (23) .

Essa afirmacao pode ser claramente visualizada in-
dicando-se a medida da producdo por Q, da méo-de-obra (tempo emprega-

do na producdo) por L e de outros insumos (capital, matérias-primas,

energia etc) por I, a equacdo (1) toma a seguinte forma:
Q Q I
pt = —-——- = - X —mm- @
L | L

Onde Q/L mede a produtividade do trabalho. Pode-se
observar que, se a relacdo 1/L aumentar, ou seja, Se 0S outros Insu-
mos crescerem proporcionalmente mais que a mao-de-obra, portanto,

substituindo-a, esse efeito serd responsavel por parte do aumento na

produtividade do trabalho.

(231 MOREIRA, Daniel Augusto. Medida da Produtividade ea Atividades de Servigcos: Alguns Probleuas e Solucdes.

Revista Indicadores da Qualidade e Produtividade. IPEA. Brasilia. V.lI, n.l, Fevereiro 1993, pp. 63-64.
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A superacdo da limitagcdo dos indicadores de produ-
tividade do trabalho como indice da produtividade global ou de valor
agregado, vem sendo buscada com o desenvolvimento e uso do conceito
de produtividade multifatorial, ou seja, a mudanca no produto provo-
cada por unidade combinada de trabalho, capital, matéria-prima e ou-
tros insumos As taxas multifatoriais, porém, nado consideram todos os
fatores de producdo, estes sédo utilizados quando da medida de produ-

tividade de fator total.

2.2. PRODUTIVIDADE NA INDUSTRIA

O processo de medicdo da produtividade do trabalho
humano, até aqui apresentado, permite a afericdo quantitativa em ser-
vicos mais aplicados a industria de série (atividades da industria de
transformacdo, automobilistica, extracdo mineral, construcao civil
etc), ou seja, aquelas onde o processo produtivo é caracterizado por:
tarefas repetitivas e parcelares; processo de trabalho de tipo taylo-
rista e fordista; e iIntervencdo direta do recurso humano.

Nas industrias do tipo processo continuo ou ''pro-
cess" (24) as principais caracteristicas sao as seguintes: a producdo
se realiza em fluxo continuo com restrita iIntervencdo direta do tra-
balho humano; a ldogica de introducdo da automacdo estd baseada na
propria natureza dos produtos e ndo somente na economia de tempo; e o

volume de producdo ndo depende do ritmo de trabalho.

(24) MELO, Maria Cristina Pereira de. Processo de Trabalho: Un Quadro de Analise da Produgdo Industrial Capi-

talista. CAEN/UFC. pp. 2-3.
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Essas caracteristicas requerem um modelo de medi-
cdo diferenciado nas iIndustrias de processo continuo, ja que a moder-
nizacdo tecnoldégica implica em novas atribuicdes e qualificacbes aos
recursos humanos, sendo Importante as analises qualitativas da produ-
tividade, conforme sera demonstrado nos novos sistemas de medicéo.

Embora os processos de medicdo quantitativa consi-
derem e classifiquem a forca de trabalho em direta, como sendo aquela
intimamente ligada ao processo produtivo, e trabalho indireto, quando
relativos a tarefas de administracdo, planejamento, apoio e escrito-
rio; nao sédo aplicaveis as atividades de transportes, comunicacoes,
informatica, turismo, seguranca, saude, comércio e atividades finan-
ceiras.

O tratamento da produtividade em servicos requer
procedimentos metodoldgicos que minimizem os problemas da heteroge-

neidade dos insumos, produtos e processos.

2.2. PRODUTIVIDADE EM ATIVIDADES DE SERVICOS

Retaylorizacao

As atividades de servicos, quer seja no setor ter-
ceario ou na industria, tornaram-se demasiadamente iImportantes para

permanecer fora de controle.

Aquilo que o taylorismo cléassico encarava como uma
atividade indireta, ja foi reconhecido como atividade de trabalho em

sentido pleno.
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dade. Por exemplo:
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(25) ZAR1FIAN, Philippe. As Novas Abordagens da Produtividade. SOARES, Rosa Maria Sales de

ra). Gestllo da Eapresa: AutonagUo e Conpetividade. Brasilia.
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nestes servigos » tem

inicio a um processo similar ao do tay-

obviamente, por

invisiveis, a extensao do método
adotar formas parecidas

ou a cronometragem (medicdo de tem-

pode adotar a forma de definicdo de proces-

proces-

menos conhecido e muito mais recen-

dos atos de

ou rotinas detalhadas (25).
desenvolvida escola de

por uma

torno de Kaplan), é a seguinte:
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efetuando, por sua
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ia implica o desenvolvimento de uma
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Métodos), portanto, uma Tforma de

Melo (Organizado-

IPEA, 1990, pp. 87-88.

59



PRODUTIVIDADE 1 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Servicos Burocraticos

Mesmo em atividades de servicos, assim como em
trabalhos indiretos na iIndustria, tém-se a execucdo de servigos buro-
craticos e repetitivos. Sao aqueles desempenhados, por exemplo, nos
setores de recursos humanos, contabilidade, almoxarifado, processa-
mento de dados, patrimdonio etc.

A 1Invencdo e o emprego de maquinas de escrever,
calcular e registradoras alterou a organizacdo do trabalho em ambien-
tes de escritério, promovendo maior rapidez na execugcdo das tarefas
burocraticas, antes realizadas de forma manual.

Os principios de mecanizacao e automacdo, que tém
sido aplicados no trabalho industrial e na producdo em massa, VEém
sendo adaptados aos trabalhos administrativos.

O céalculo da produtividade do trabalho humano nes-
tas atividades especificas (servicos burocraticos) tem tomado alguns
dos principios adotados na medicado para o ramo industrial (produto),
embora a imensa variedade de rotinas de servicos, a dificuldade de
identificar e mensurar as unidades elementares de cada tarefa e a
elevada dispersédo das variaveis representativas dos tempos de execu-
cdo (tarefas que tomam mais tempo), constituam Obices a aplicacao dos
métodos tayloristas convencionais de apuracdo de padrdes de producéo,

0 seu emprego é precedido de algumas adaptacdes metodoldgicas.
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Mesmo admitindo que essa interpretacdo dada a pa-
drées de producdo sugere algumas das dificuldades apontadas para uti-
lizacdo de métodos tradicionais de apuracdo de medidas de trabalho,
pode-se adiantar que é possivel aprimorar o processo adotado para
chegar a estimativas desses valores e melhor aproveitar o potencial
das vantagens que essa nova sistematica é capaz de oferecer.

A técnica alternativa concentra-se neste ponto
critico e utiliza métodos matematicos e estatisticos, mormente mode-
los de analise de regressao linear multipla. (26)

Estes modelos, conhecidos como métodos sintéticos
ou métodos dos dados padrao, consideram a rotina como um todo e o0
tempo normal necessario a sua execucado como funcdo de diversas varia-
veis independentes (volumes de servicos) e de uma variavel dependente
(tempo efetivo de trabalho, retirando-se as auséncias), ao invés de
medir tempos das unidades primarias de um processo de producao.

O resultado da analise de regressdo apresenta o
tempo normal necessario, que quando relacionado aos volumes de servi-
cos (variaveis independentes) pode mensurar a produtividade do traba-

Iho humano

(26) FRAGA, Olney Boscolo. Hetodologia para Avaliacdo da Necessidade de Pessoal ei Agencias de uaa Grande

Eipresa (Tese de Poés-Graduagdo eu Engenharia da UFRJ), Rio de Janeiro, 1975.
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Embora ndo se pretenda entrar na formulacdo mate-
matica e estatistica desses modelos, uma das principais vantagens de
seu emprego é a eliminacdo da medida de tempos e movimentos (cronoa-
nalise), tao utilizada na abordagem taylorista, reduzindo, conside-
ralmente, o0 custo de operacionalizacdo e o tempo de execugdo das me-
dicdes de produtividade do trabalho. Esses métodos eliminam, ainda,
os cronoanalistas (profissionais que cronometram e analisam tempos e
rotinas), Jj& que os calculos sédo processados via microcomputador com
0 uso de '"'softwares'" de analise de regressao.

Antes da proposicao de qualquer método para medi-
cao de produtividade em servicos nao burocraticos, faz-se necessario

a diferenciacdo entre produto e servico.

Caracterizacado das Atividades de Servicos nao Burocraticos

Para um melhor entendimento das dificuldades asso-
ciadas a medida da produtividade em servigos, € conveniente que te-
nha-se em mente algumas das principails caracteristicas que cercam es-
se tipo de atividade.

Os produtos sédo fisicos e tangiveis, ja os ser-
VvigcOosS, por sua vez, séo intangiveis e heterogé-
neos. Podem ser uma idéia, um conceito, uma in-
formacdo, uma mudanca no proprio cliente (satis-
facdo em adquirir determinado servico), uma mu-
danca espacial de produtos (transporte) ou uma

colocacédo de um produto ao alcance do mercado

(marketing e comércio)
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Os bens fisicos possuem, ainda, a iImportante
distincdo de que podem ser estocados e, desta
forma, utilizados para amortecer Tlutuacbes da
demanda. Como o0s servicos ndo podem ser produzi-
dos de antemdo, a atividade costuma ser, parti-
cularmente, sensivel aos picos e vales da deman-
da. Os estoques, embora existam na area de ser-
VIGCOS, S&0 Insumos e néo produtos;

O sistema de producdo de bens conduz, em geral,
a um contato reduzido com o consumidor final,
esse contato acaba sendo feito por distribuido-
res, atacadistas e varejistas. 0O envolvimento
intenso com os clientes é uma das caracteristi-
cas de muitos servicos (aeroportos, hospitais,
hotéis, restaurantes, escolas, centros de lazer,
comércio etc). Essa relacdo mails proxima cria
fatores especiais no que diz respeito a percep-
cao que o cliente tem de um servico, e também,
em relacdo a qualidade de atendimento; e

a tempestividade no atendimento de servicos aca-
ba se transformando em uma das variaveis-chave,
haja vista que iImprime oscilacdes bruscas no pa-
drdo de demanda do servico;

A diversificacdo das atividades de servicos TfTavo-
rece a particularidades dentro das organizagfes, quanto a tipologia
de controle que deve adotar, dificultando o estabelecimento de regras
rigidas para o calculo da produtividade, que possam ser validas para

qualquer organizacido ou para qualquer processo de trabalho.
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Roteiro para a Medida da Produtividade em Servicos (27)

A elaboracdo do roteiro seguinte visa discutir os
principais aspectos gerails associados a medida da produtividade em
quaisquer atividades de servicos.

Inicialmente, 2 (duas) observacOes sao validas em

quaisquer circunstancias:

quanto maior o numero e a diversidade dos servi-
cos oferecidos por uma organizacdo, malores se-
rao as dificuldades de se obter um 1i1ndice da
produtividade que seja representativo da efica-
cia do desempenho dessa organizagdo. Essas difi-
culdades nascem da necessidade de se compor es-
ses servigos para que se obtenha uma medida uni-
ca. A composicao pressupde que 0S Servigos pos-
sam ser comparados de acordo com um critério co-

mum, como homens-hora empregados; e

(271 MOREIRA, Daniel Augusto. Medida da Produtividade eu Atividades de Servigos: Alguns Problenas e SolugiJes.

Revista Indicadores da Qualidade e Produtividade. 1PEA. Brasilia. V., n.l, Fevereiro 1993, pp. 65-74.
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quando se calcula qualquer indice de produtivi-
dade, ¢é aconselhavel que haja correspondéncia
entre producdo e insumos. Quando se cogita da
construcdo de um indice da produtividade, as
principais decisfes a serem tomadas em relacdo a
ele sao:
i. objetivo;

1 1.periodicidade;
iii. abrangéncia;

iv.medida de producédo; e

v. medida dos iInsumos.

i. Objetivo do i1ndice

Qualquer indice de produtividade possui pelo menos
um dos dois objetivos seguintes:

acompanhar a evolucdo da unidade produtiva a que
se refere, comparando o valor do 1ndice em um
periodo com o seu valor nos periodos anteriores
(analise de evolucédo simples); e
Comparar o desempenho de duas ou mais unidades
produtivas ao longo do tempo. Por exemplo, a
performance da area de recursos humanos no aten-
dimento aos clientes internos (outras areas ou
empregados) pode ser comparada ao desempenho da
area de 0 & M na mesma atribuicdo (analise de

evolucédo cruzada)
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De um ponto de vista exclusivamente tedrico, a
anadlise de evolucdo cruzada é mails consistente quando se deseja veri-
ficar desempenhos comparados, ja a evolucdo simples ¢é iImportante

quando visa o estudo da evolucdo ou involucdo do indice

ii. Periodicidade do indice

As necessidades de cada organizacéo personaliza a
periodicidade de seus iIndices de produtividade, porém uma recomenda-
cdo Importante é a sistematizacdo do calculo, através da disponibili-
zacdo tempestiva das informagoes.

A periodicidade sera limitada pela frequéncia com
que as atividades referentes a este indice se repetem. Por exemplo,
se o Indice se referir a atividades que ocorrem apenas algumas vezes
por ano, a periodicidade nédo podera ser mensal, sob pena de nao se
poder calcular o indice para o0s meses em que a atividade nédo tenha
ocorrido

A escolha da periodicidade depende das necessida-
des de controle da organizacdo e das possibilidades praticas de man-

ter um sistema de informacbes mais ou menos sofisticado.

Abrangéncia do Indice
A organizacdo de servicos dotada de um programa de
medicdo de produtividade interessa-se em controlar suas operacoes,
ndo sO6 a nivel de unidades operacionais e administrativas, mas também
com variados graus de agregacdo, a nivel global e de atividades.
No tocante a abrangéncia, quantos e quais indices
a utilizar, dependera das possibilidades de medida de producédo e in-

sumos para as particOes (setores ou atividades) consideradas.
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iv. Medida da Producéo

Fundamentalmente, existem 2 (duas) formas de medir
a producao: pela via monetaria e pela via fisica.

E sempre possivel medir o valor monetario dos ser-
VIGCOS prestados por uma organizagao que atua no mercado oferecendo
esses servicos a determinados precos. Porém, um dos grandes problemas
da moeda corrente é comparar o mesmo indice em dois periodos quais-
quer, tendo em vista que a variacdo de precos distorce completamente

os resultados.

Valores correntes nado permitem analises de evolu-
cao simples, embora sejam Uteis em analises cruzadas de evolucdo. Me-
dir a producdo em valores monetarios constantes coloca a delicada
questao da escolha do deflator a ser utilizado para refletir a varia-

cado de precos

Pela sua propria natureza, 0S servicos nem sempre
se prestam bem as medidas fisicas, porque estas nao captam integral-
mente a esséncia do que seja 0 servico.

Em uma instituicdo de nivel superior, por exemplo,
a producdo fisica pode ser medida pelo numero de cursos oferecidos ou
numero de alunos formados. Porém, os cursos foram bem estruturados?
os alunos estédo preparados para o mercado de trabalho?

A qualidade do servico, embora considerando-se o0s
avancos tecnoldégicos no setor, depende do elemento humano que o exe-
cuta. Essa qualidade possui maiores riscos de variacbdes face as eta-
pas na prestacdo de um servico ndo serem rigidamente controlaveis e

previsivelis
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A medida da producédo deve ser, o mais possivel,
consistente com a qualidade do servico prestado, se ndo medir a pro-
dutividade do trabalho poderd vir a ser mero exercicio numérico, sem
considerar o aspecto qualitativo do resultado.

A representatividade das medidas Tfisicas relativas
a.um servico deve ser levada em consideracdo, ou seja, as medidas
mais relevantes devem ser definidas, ja que representam a grande par-
te do servico executado, minimizando-se, desta forma, o quantitativo
de findices.

Uma questédo importante a ser considerada é a se-
guinte: até que ponto as medidas, tomadas individualmente para um
conjunto de particdes, podem ser agregadas para fornecer um T1ndice
unico que representa a produtividade do conjunto?

Supbdem-se que, para um determinado periodo e para

um conjunto de "'n” particbes de uma unidade maior, as medidas de pro-

ducdo (I, g2, ... , gk, ... , gn) e as medidas correspondentes do
insumo trabalho (11, 12, ... , 1k, ... , In). A partir dessas medidas
constroem-se os indices (ptl, pt2, ... , ptk, ... , ptn) com base 100

em um dado periodo de referéncia, ou seja, para o indice ptk qualquer

vale a relacdo da equacdo (1) a nivel da particao k:

A obtencdo de um i1ndice genérico e uUnico “pt" a

partir das medidas efetuadas pode ser feita de 2 (duas) fTormas:
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combinando-se diretamente os indices (ptl, pt2,
, ptk, ... , ptn), ponderando-se cada um de-
les por um peso adequado, que reflita a sua iIm-

portancia ou representatividade no conjuntc; ou

associando-se as medidas de producdo (ql, g2,

, gk, ... , gn) para formar uma uUnica medida
de producdo a partir da qual é obtido o indice
final "pt".

Em se tratando da combinacdo direta dos indices
parciais, Ffica evidente que o melhor sistema de pesos a utilizar sera
dado pelas proporcdes relativas dos iInsumos constantes no calculo de
cada um deles, ou seja:

pt = RI_ptl + R2.pt2 + ... + Rk.ptk + ... + Rn. ptn

ou

Onde (RI, R2, ... , Rk, ... ,Rn) sdo as proporcoes
relativas ou pesos do insumo trabalho usado no calculo dos indices
respectivos (ptl, pt2, ... , ptk, ... , ptn). O indice agregado con-
sidera o insumo trabalho em sua totalidade.

Para exemplificar, a Tabela 3 refere-se ao calculo
do Tndice agregado da produtividade do trabalho para uma unidade ad-

ministrativa hipotética dividida em 3 (trés) particoes:
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Tabela 3

AGREGACAO DE INDICES PARCIAIS DE PRODUTIVIDADE

Particéao I nsumo§ indice Peso Contribuicéo
k) (H/h) (ptk)% (RK) (Rk.ptk)
1 3.200 110 0,47 51,7
2 1.500 98 0,22 21,6
2 2.150 124 0,31 38,4

indice geral produtividade trabalho pt = 111,7

¥ Homens-hora trabalhadas

Ndo obstante, deve-se ressaltar que a combinacado
direta dos Indices parciais de quaisquer particdes somente pode ser
feita se forem correspondentes os valores da producdo e insumos, a
partir dos quais eles foram obtidos. Isso n&o acontece, por exemplo,
quando o mesmo insumo € utilizado em diversas atividades, de forma
que seja impossivel determinar a quantidade exata do insumo consumida
em cada atividade particular. Em tais ocasides, o0 indice agregado po-

derd ser calculado a partir da producdo agregada.
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Considere-se o0 caso de uma barbearia que oferece
apenas 2 (dois) servicos: corte de cabelo e raspagem de barba. Pode-
se pensar, rapidamente, em dois findices de produtividade, um deles
considerando o numero de cortes realizados e, outro, 0 numero de bar-
bas raspadas. Admitamos que a barbearia empregue 4  (quatro) profis-
sionais todos trabalhando, iIndiferentemente, com cabelo e barba (para
facilidade nédo sera considerado homens-hora, mas somente quantidade
de trabalhadores) Esta suposicdo obriga a que os indices sejam refe-
rentes cada um deles ao total do insumo consumido, ou seja, aos 4
(quatro) funcionarios, o0 que inviabiliza a combinacdo direta desses
indices, forcando o uso da producdo agregada. Suponha-se, ainda, que
nos ultimos 4 (quatro) meses, considerados de fevereiro a maio, te-
nham sido efetuadas as medidas que compdem a Tabela 4 a seguir.

Tabela 4

INDICES PARCIAIS DE PRODUTIVIDADE PARA UMA BARBEARIA

Servicos/Relacodes Fev Mar Abr Mai
Cortes de Cabelo 410 480 395 469
Raspagens de Barba 219 210 286 192
Numero de Empregados 4 4 4 4
Cortes/Empregados 102,5 120 98,8 117,3
Raspagens/Empregados 54,8 52,5 71,5 48,0
Cortes/Empregadosyf 100,0 117,1 96,4 114.,4
Raspagens/Empregadosj 100,0 95,8 130,5 87,6

<> PBase 100 em fewvereiro.
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Os dois indices de produtividade (cortes de cabelo
e raspagens de barba por empregado) estdo apresentados na Tabela 4 de
2 (duas) formas: em valor absoluto e com referéncia a base 100 em fe-
vereiro, esta ultima forma é preferivel quando se tratar de uma ana-
lijse evolutiva simples, ou seja, de comparar o indice em um dado més
com os indices de meses posteriores.

Observe-se os dois indices com base 100, sua evo-
lucdo deu-se de tal forma que, quando um deles aumentou, o outro di-
minuiu, mas o que estd acontecendo em cada més? De posse de uma medi-
da global de producdo, somando-se cortes de cabelo com raspagens de
barba, torna-se simples o calculo de um indice Unico.

Genericamente, o problema reside em somar produ-
cdes diferentes, ou seja, medidas de maneiras diferentes. Desta for-
ma, € preciso encontrar um critério que permita comparar tais produ-
coes .

Dois critérios tém sido bastante utilizados. 0
primeiro pondera as medidas pelo preco do servico numa data tomada
como base, somando-as em seguida, porém s6 pode ser usado se as medi-
das referirem-se a atividades que possam receber um valor de mercado.
Isso ndo acontece, por exemplo, com atividades administrativas ou
técnicas internas a organizacdo de servicos considerada.

O segundo critério contorna o problema dos precos,
mas exige, em seu lugar, os tempos médios que sao gastos nas ativida-
des, expressos em homens-hora ou, se a atividade é conduzida por uma
s6 pessoa, simplesmente em horas. Um estudo de cronoanalise ou medi-

cdo de tempos pode determinar este tempo médio padréao.
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Continuando com o exemplo da barbearia e conside-
rando-se agora que o numero de cortes de cabelo deve ser ponderado
por 1,5 e o numero de raspagens de barba por 1,0 , ou seja, a relacéo
entre os tempos médios para o corte de cabelo e a raspagem de barba,
corresponde a 1,5:1 (1 corte e meio de cabelo para 1 raspagem de bar-

ba) . Os resultados estédo representados, a seguir, na Tabela 5.

Tabela 5

INDICES AGREGADOS DE PRODUTIVIDADE PARA UMA BARBEARIA

Servicos/relacoes Fev Mar Abr Mai
Cortes de Cabelo 410 480 395 469
Raspagens de Barba 219 210 286 192
Numero de Empregados 4 4 4 4
Producao Agregada 834 930 87 8,5 895,5
Pcdo Agreg./Empregados 208,5 232,5 219,6 223,9
Pcado Agreg./Empreg)( 100,0 111,5 105,3 107,4

(*) Base 100 em favereiro.

A producédo agregada relativa ao més de Tevereliro
corresponde ao somatério do total de cortes de cabelo (410) adiciona-
do a 50% desta quantidade (205) com o do total de raspagens de barba
(219), totalizando 834.

A producéo agregada por empregado, expressa Ccomo
um Indice com base 100 em fevereiro, mostra que, em marco, abril e
maio, a barbearia operou com niveis de eficacia relativamente homogé-

neos, no intervalo entre 5% a 11% acima daquela obtida em fevereiro.
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v. Medida de Insumos

A produtividade referida a um Unico 1iInsumo tem
tanto mais sentido quanto maior for a iImporténcia que esse recurso
tenha sobre os custos, quer seja ele a forca de trabalho, o0s mate-
riais, a energia, 0 espaco ocupado ou o capital.

Desta forma, apOs constatacdo por levantamento de
custos, o trabalho pode ser o insumo de malor representatividade nos
custos operacionails e administrativos de uma organizacao.

Tal como acontece com a producdo, a produtividade
parcial do trabalho pode ser determinada através de unidades moneta-
rias ou Ffisicas. As medidas monetarias sofrem os iIncovenientes ante-
riormente apontados, ou seja, a utilizacdo real do insumo pode Ticar
obscurecida pela variacdo dos precos ou pode ser dificil a escolha de
um deflator.

No tocante as medidas fisicas dos iInsumos, ndao ha
restricoes relevantes, exceto aquela representada pela iImportancia do
insumo no que se refere aos custos totais. Se dois ou mais INsSumos
tém essa relevancia, dever-se-a calcular a produtividade em relacédo a
cada um deles, para se acompanhar de perto um possivel efeito-substi-
tuicdo, ou seja, o0 crescimento da produtividade de um @Insumo em de-
trimento da produtividade de outro.

A produtividade em atividades de servigcos, e mesmo
em rotinas de processos industriais, passou a ser alvo de grandes
preocupacdes a nivel microeconémico, principalmente nas grandes orga-
nizacdes capitalistas. 0Os controles sobre novos processos de medicao
visam a melhoria da produtividade do trabalho, com o envolvimento e
comprometimento dos recursos humanos, tanto na racionalizacao dos

processos, quanto na necessidade de inovacao tecnoldégica.
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2.3. NOVOS SISTEMAS DE MEDIGCAO

A produtividade do trabalho, até aqui, é conside-
rada como o resultado de todo o esforco dos recursos humanos associa-
do a producdo e/ou a prestacdo de servicos.

A maioria dos esforcos para definir e medir produ-
tividade focaliza resultados ou variaveis de produto, como, por exem-
plo, o numero de unidades produzidas. Porém, a produtividade ¢€é mais
do que resultados ou variaveis de produto ou servigos.

Na medicdo da produtividade do trabalho, métodos-
padrdo de avaliacdo e procedimentos matematicos e estatisticos para
interpretar informagfes quantitativas ja sdo bastante usados.

Novos sistemas de medicdo vém sendo desenvolvidos
e utilizados nas organizacbes e combinam os métodos quantitativos ou
numéricos aos modelos qualitativos ou descritivos.

Neste enfoque, medir produtividade revela o quanto
pessoas e organizacdes correspondem a expectativas ou padrdes de de-
sempenho, ou seja, quando se conhecem esses padrdes, como coordenadas
de um planejamento estratégico e empresarial, pode-se ter o elo de
ligacdo entre os esforcos organizacionais e a melhoria (elevacdo) dos
niveis de produtividade.

Na atual nocdo de produtividade, inclui-se 22(duas)

variaveis iImportantes: o desenvolvimento de metas e o exame de com-

portamentos .
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A primeira dessas variaveis depende da clareza e
internalizacdo da missao da organizagcdo, contribuindo para um melhor
uso dos recursos humanos e tecnoldgicos disponiveis, poupando tempo,
esforco e, consequentemente, elevando a produtividade do trabalho.

A segunda variavel, numa abordagem humanistica,
retoma o Mayolismo ou a Teoria das Relacbes Humanas de Elton Mayol
(1880-1949), a medida que passa a iInserir a singularidade pessoal,
haja vista que numerosas diferencas individuais afetam a maneira como
as pessoas reagem e executam suas tarefas. As pessoas e suas realiza-
cdes precisam ser avaliadas, considerando-se suas especificidades e

relacionando-se suas habilidades aos seus objetivos na empresa.

Planejamento Estratégico e Empresarial

As organizacbes capitalistas, segundo Joseph Alois
Schumpeter (1883-1950), encontram-se em continuo processo de mudanca
"revolucionaria" ou '"destruicdo criativa'.

Na preparacéo a estas inovacbes, as grandes Tirmas
possuem estrutura claramente desenvolvida, cultura e clima organiza-
cionais que o0s recursos humanos compreendem e valorizam. A estabili-
dade organizacional aumenta quando o quadro de pessoal compreende sua
estrutura e assimilam o atual perfil cultural que Impera na organiza-
cao.

Compreendido este principio basico, a empresa pas-
sa, com maior TfTacilidade, ao monitoramento e a revisao de metas e es-
tratégias que, quando adequadas dentro de prazos previamente estabe-
lecidos, contribuem para a manutencdo da competitividade da organiza-

cdo no mercado.

76



PRODUTIVIDADE & ORGANIZACAO DO TRABALHO

Portanto, quando as fontes de forcas pessoals, Or-
ganizacionails e ambientais sdo conhecidas, é possivel aprofundar seus
papéis especificos e usar esta iInformacdo para estabelecer metas a
fim de aumentar a produtividade do trabalho.

A existéncia de planejamento, para curto, médio e
longo prazos consiste em fator de fundamental importancia na melhoria
do desempenho dos recursos humanos, seja em servicos burocraticos ou
em servigcos ndo burocraticos. Quando a melhoria da produtividade esta
ligada as metas do neg6cio, a produtividade da forca de trabalho (vi-
tal para as inovacbes em tecnologias) ¢é influenciada de maneira posi-
tiva. (28)

O estabelecimento de metas permite o controle da
direcdo e da natureza do processo de mudanca. Dentre os tipos de me-
tas (29), é importante citar: as metas operativas, as oficiais, as
taticas, as metas de desempenho e as metas de desenvolvimento.

As metas operativas sdo praticas e especificas e
referem-se a verdadeira operacao da organizacgéo. Por exemplo, elas
dizem respeito a quantidade ou qualidade do produto, ao estabeleci-
mento de precos ou aos padrdes de atendimento e tratamento ao clien-

te.

1281 SMiTH, Elizabeth A. Metas da Organizacdo, do Grupo e das Pessoas. Manual da Produtividade: Métodos e Ati-
vidades para Envolver os Funcionarios na Melhoria da Produtividade. Rio de Janeiro. Qualitymark Editora.
1993. Cap. 2, pp. 17-18.

(29) 1d. ibid. p. 23.
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Metas oficiais sdo gerais e, de certa fTorma, va-
gas. Sao usadas em relatdérios anuais de atividades, estatutos da cor-
poracdo e material escrito para o publico, tais como lucros esperados
de iInvestimentos.

Metas taticas sao submetas e se encontram por tras
das metas estratégicas, servindo como plano de acdo para a realizacéao
de metas estratégicas.

Metas de desempenho sdo, por sua vez, baseadas em
padrbes organizacionails especificos para producdo, vendas ou servi-
cos. E importante frisar que o cerne das novas questdes de produtivi-
dade é desenvolver e manter metas de desempenho de alta qualidade.

Metas de desenvolvimento s&o associadas a cresci-
mento de individuos na organizacao. Por exemplo, expandir ou melhorar
capacidades ou habilidades por meio de treinamento.

A medicdo e a melhoria de produtividade, portanto,

deve se relacionar a estratégia, a missao e aos objetivos globais da

organizacao

Analise Sistémica e as Variaveis de Input, de Process e de Output

A abordagem sistémica é usada para desenvolver re-
ferencial que iInterligue todas as partes da organizacdo em um todo

compreensivel e coeso.
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Segundo a Teoria Geral de Sistemas formulada por
Ludwig von Bertalanffy (1956), um sistema é um grupo de componentes
com variaveis de entrada ('input'), que sdo processadas (‘'process') e
oferecem elementos de saida (“output™) O retorno ou retroalimentacéo
destas informacbes é dado pelo processo de "feedback'™ (30) .

incluem esfor-
¢cos humanos e recursos materiais. Estas variaveis sao as determinan-
tes principais do comportamento humano e organizacional, sendo fre-
guentemente consideradas a chave para aprimorar a produtividade, haja
vista que sao relativamente faceis de identificar e medir.

Compreendem variaveis individuais de "input': ap-
tiddes, iInteligéncia, atitude, experiéncia, habilidades, estilo ge-
rencial, lideranca, valores etc; e variaveis organizacionais de "in-

me-
tas, tarefas, propaganda etc.

As variaveis de processo ou intervenientes forne-
cem informacdo sobre sentimentos e comportamentos de pessoas e sobre
estados internos de organizacdes. O processo é dificil de ser identi-
ficado e medido. Portanto, é raramente considerado fonte valiosa de
informacdo sobre produtividade. Estas variaveis estdo em estagio
transformacional, ndo sao prontamente observaveis ou medidas, e sao
um tanto dificies de identificar. A presenca dessas variaveis costuma

ser iInserida a partir do "output".

(301 CHIAVENATO, Idalberto. Cibernética e Administracdo. Introducdo a Teoria Geral da Adainistracdo. 4 ed. Séo

Paulo. Makron Books do Brasil Editora & Editora McGraw-Hill. 1993, Cap. 15, pp. 700-704.
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Suas principais variaveis individuais sdo: motiva-
cao, percepcédo, confianca, expectativas, comunicacdo, tomada de deci-
sdo, treinamento, instrucdo, aconselhamento, compreensdo etc; e sao
exemplos de variaveis 'process'" organizacionais: cultura, clima, coo-
peracdo etc.

As variaveis de "output', também chamadas de va-
riaveis de resultados finais, sao usadas, exclusivamente, como iIndi-
cadores principais ou medidas de produtividade, por serem informacoes
facilmente quantificaveis. Fornecem, '"a posteriori', dados sobre rea-
lizacdo pessoal e organizacional.

Essas variaveis sao prontamente observadas e medi-
das. Séo geralmente relatadas em termos numéricos: quantidade produ-
zida, numero de servicos prestados ou realizacdes financeiras.

Aplicadas aos recursos humanos, podem ser citadas
as seguintes variaveis de "output': vendas efetivadas, contatos com
cliente, absenteismo, compensacdo, idéias sugeridas, patentes comple-
tadas, projetos realizados, servicos prestados etc.

Sao exemplos de variaveis "output” de nivel orga-
nizacional: retorno de investimento, reservas monetarias, nivel de
reservas Tinanceiras, fTatia de mercado, qualidade e quantidade de

produtos e servigos, perdas por desperdicios etc.
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A melhoria da produtividade, para ser bem sucedi-
da, deve buscar o equilibrio entre as abordagens de sistemas e as
abordagens tecnoldgicas (aqui inserida a organizacdo do trabalho)
Usando-se a Figura 2, o sistema global muda quando partes separadas
mudam e se adaptam ao ambiente, por exemplo, se a quantidade de iIn-
formacdo cresce, o0s recursos (homens e maquinas) existentes trabalham
mais rapida ou suficientemente para mais produtos, idélas ou servi-
¢cos. Considerando-se as mudancas na organizacdo do trabalho, a produ-
tividade passou a ser visualizada, pelas grandes firmas, numa ampli-

tude maior, atingindo todas as partes componentes do sistema organi-

zacional
Figura 2 (31)
MODELO DE INPUT-OUTPUT DE UM SISTEMA BASICO
Informacéo — — Produtos
Homens
Energia e Idéias
Maquinas
Materiais -- — Servigos
INPUT TRANSFORMACAO OUTPUT

(31) JOHNSON, Richard A, apud SMITH, Elizabeth A. Analise de Variaveis de /nput, de Processo e de Output. Ma-
nual da Produtividade: Métodos e Atividades para Envolver os Funcionarios na Melhoria da Produtividade. Rio

de Janeiro. Qualitymark Editora. 1993. Cap. 3. pp. 39-40.
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A contribuicdo potencial do elemento humano no
processo de transformacdo da organizacdo do trabalho, através da in-
sercao de inovacfOes tecnoldégicas como maguinas ou processos, € imen-
sa, haja vista o resultado de elevagfes nos niveis de produtividade
obtido pelos paises capitalistas centrais, onde o progresso técnico,
aliado a modelos de gestdo voltados, também, para a administracdo de

Seus recursos humanos, sao caracteristicas evidenciadas.

Medicdo Quantitativa & Avaliacdo Qualitativa

Os meilos de avaliar esforco ou realizagdo, numa
abordagem sistémica, combinam métodos numéricos (quantitativos) e
descritivos (qualitativos). Inicialmente pode surgir a pergunta: por
que usar a palavra "medicado™ para o aspecto qualitativo e "avaliacédo"
para a analise qualitativa ? a medicao significa o lado "mais soélido" -
ou guantitativo da estimativa, enquanto que a avaliacdo representa o
lado "mais fluido™ ou qualitativo da medicéao. z

Os iIndicadores sédo intrumentos que medem, regis--
tram e indicam as atividades basicas de trabalho. Cada atividade na
organizacao possui sinals mensuraveis ou indicadores, sendo que al---
guns indicadores sao mails dificeis de observar e medir do que outros.
A quantidade de dados so6lidos e fluidos para desenvolver indicadores,

de produtividade ¢é, sobretudo, uma questdo de disponibilidade de in-

Tformacéao.
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Os dados solidos representam medigcdes e sdo apre-
sentados como fatos racionais incontestaveis, tipicamente classifica-
dos como custos (economia de custos de projetos, custos Tixos, despe-
sas de vendas etc); tempo (horas extras, tempo para completar projeto
etc); e qualidade (desperdicio, taxas de erro, retrabalho, numero de
acidentes). S&o dados que provém de ™"input™ e "output', sdo mais TFfa-
ceis de coletar e frequentemente mais desejaveis e utéis do que os

dados fTluidos.

Os dados fTluidos sédo frequentemente subjetivos,
dificeis de definir, coletar e analisar. Muitos dados fluidos sdo re-
lacionados com tipo de processo e tipicamente classificados como ha-
bitos de trabalho (absenteismo, atrasos, violacOes de regras de segu-
ranca etc); sentimentos/atitudes (nudanca de atitude, responsabilida-
de de trabalho, mudancas em desempenho etc); novos talentos/habilida-
des (decisdes tomadas, problemas solucionados, conflitos evitados
etc); desenvolvimento (numero de promogdes, numero de aumentos sala-
riais, numero de treinamentos frequentados, pedidos de transferéncia,
notas na avaliacdo de desempenho etc) e iniciativa (implementacdo de
novas 1déias, conclusdes bem sucedidas de projetos, numero de suges-
tdes submetidas etc). Portanto, s&o medidas menos confiaveis que o0s
dados solidos

A Figura 3 ilustra a mudanca de uma medicdo quan-
titativa para uma avaliacdo qualitativa, quando o tipo de tarefa vai
de simples a complexa, de repetitiva a uUnica e de fisica a abstrata.
Neste enfoque h& uma combinacdo quantitativo-qualitativo. A medicado
quantitativa tende a ser usada em tarefas repetitivas altamente es-
truturadas, enquanto que a avaliacdo qualitativa ¢é frequentemente

usada em tarefas criativas, abstratas e nao repetitivas.
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Figura 3 (32)

AVALIACAO DA PRODUTIVIDADE

Nivel crescente de complexidade, singula-

ridade e grau de abstracdo da tarefa.

Medicdo Quantitativa

A abordagem sistémica na medicdo da produtividade
do trabalho amplia as esferas de variaveis a serem consideradas. A
medicdo quantitativa passa, entdo, a ser realizada ou tentada em to-
das as fases do sistema ('input'™, ™"process’™, "output” e "feedback'),
e ndo sO nas informacbes numéricas de resultados. A analise, portan-

to, expande as i1Informacdes do "output™.

<321 R & D Productivity (Robert Mathew Ranftl, 19781 apud SMITH, Elizabeth A. Produtividade: Pontos de Vista e
Definicbes. Manual da Produtividade: Métodos e Atividades para Envolver os Funcionarios na Melhoria da Pro-

dutividade. Rio de Janeiro. Qualitynark Editora. 1993. Cap. 1. p. 3.
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Todo sistema de medicéo pode e deve ser transfor-
mado e aperfeicoado. O objetivo de combinar o sistema de medicao
existente (em uso) com novos métodos de medicdo visa, sobretudo, evi-
tar altos custos operacionais com o emprego de sistemas totalmente
novos, e ainda, dotar a organizacdo de um modelo mais amplo sem 1in-
terferir de forma brusca em sua cultura, embora esta deva ser fTlexi-
vel as invencbes e iInovacdes tecnoldgicas (realinhamento cultural).

Qualguer sistema de medicdo € uma forma de contro-
le, a escolha do método a ser adotado depende da natureza da organi-
zacdo e de alguns fTatores, como: disponibilidade de dados, necessida-
de de medicdo, tipo de trabalho avaliado, habilidades e experiéncias
dos recursos humanos envolvidos.

Nos novos modelos de medicdo, a nocdo e definicao
de produtividade é estabelecida pela organizacdo com o objetivo maior
de contribuir para a melhoria dos niveis até entdo apresentados, em-
bora sejam derivados de modelos padr8es adotados por outras organiza-
coes .

Quanto mais clara e exaustivamente um conceito ¢é
descrito, tanto mails precisamente ele pode ser medido e mailor a con-
fianca que se tem no valor da medicéo.

Escalas de notas pdem em ordem variaveis ou con-
ceitos e fazem corresponder numeros a atributos pessoais, processos,
produtos e servigos que estao sendo medidos.

As escalas de notas sdo compostas de regras para
atribuir numeros a observacbes, informacdes, comportamentos etc. O

objetivo é expressar estimativas de atributos de coisas ou tracgos

pessoais em forma numérica ou até descritiva.
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Os tipos mais comuns de escalas (33) sao: escala
nominal, que dividem variaveis em grupos especificos ou categorias,
por exemplo, classificacao de trabalho, raca ou sexo; escala ordinal,
que consiste na ordenacdo de atributos de pessoas, produtos, proces-
sos, servicos etc, sendo estes atributos classificados do mais baixo
ao mais alto; escala intervalar, onde a diferenca entre todos o0s iIn-
tervalos é a mesma, ndo existindo zero verdadeiro, por exemplo a di-
ferenca entre 2 toneladas e 3 toneladas de um produto, é a mesma que
entre 100 toneladas e 101 toneladas do mesmo produto; e escala de ra-
zao, que é o mesmo que a escala intervalar, porém tem ponto zero ab-
soluto, por exemplo uma fita métrica.

Pessoas, processos e produtos podem ndo ser con-
fidveils, por isso o desenvolvimento de medidas é um processo detalha-
do, que consome tempo e requer treinamento em técnicas de avaliacado e
medicdo e em estatistica. ,

A confiabilidade torna-se, através de uma série de
medicbes, observacdOes e atividades repetidas, uma medida de consis-z
téncia

O uso de métodos validos aumenta a confiangca no
valor dos resultados. A validade de um iInstrumento de medida repre-"
senta o grau de proximidade entre 0o que se mede e 0 que se pretende

medir. <

(33) SMITH, Elizabeth A, Fundaaentos da Medicdo. Manual da Produtividade: Métodos e Atividades para Envolver
os Funcionarios na Melhoria da Produtividade. Rio de Janeiro. Qualitymark Editora. 1993. Cap. 8. p; 91-

95. r
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Sao tipos de validade (34): validade de face, o
que é visto é medido. Se sua ultima avaliacdo de desempenho foi bem
sucedida, a validade de fTace é alta; validade de conteudo, o grau com
que as técnicas medem exatamente o que elas sdo projetadas para me-
dir, por exemplo, testes de datilografia devem medir velocidade e
precisdo de datilografia; validade de construcdo, o grau com que a
técnica de medicdo usa a teoria ou conceito no qual é baseado, por
exemplo, um teste que mede habilidade para escrever programas de com-
putador na linguagem desejada realmente mede fatores basicos para a
compreensdo e para aquela linguagem; validade concordante, represen-
ta o grau com que um instrumento de medida concorda com os resultados
de outros iInstrumentos usados, aproximadamente, ao mesmo tempo para
medir as mesmas caracteristicas; e validade preditiva, o0 grau com que
uma medida pode predizer comportamentos ou resultados futuros, por
exemplo, avaliacbes de aptidbes realizadas com candidatos a vendedor
numa empresa do ramo, antecipam que estas pessoas serdo capazes de
obter altos volumes de vendas.

Os padrfes séo usados para medir qualquer tipo de
resultado ou de comportamento. Estabelecer padrbées ¢€é um iImportante
passo inicial na medicdo da produtividade.

Para cada trabalho existem padrdes especificos ou
subentendidos, que vem da pessoa que desempenha a tarefa, dos avalia-
dores e de outras fontes de dados existentes dentro e fora da organi-
zacdo. Desta forma, os padrdes sdo flexiveis a medida que o trabalho

muda

(34) SMITH, Elizabeth A. Fundamentos da Medi¢cdo. Manual da Produtividade: Mérodos e Atividades para Envolver

os Funcionarios na Melhoria da Produtividade. Rio de Janeiro. Qualitymark Editora. 1993. Cap. 8. p. 95.
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Nas firmas mais estruturadas, o0 éxito no trabalho
¢, de alguma maneira, medido e documentado. As fontes naturais sao os
proprios empregados, existe, ainda, a manutencdo de registros deta-
lhados. Os métodos selecionados consideram custo, tempo e disponibi-
lidade de medidas validas e confiaveis, todavia, énfase 1igual deve
ser dada as habilidades de tipo uUnico (35) dos funcionarios e a natu-
reza especifica do trabalho que estd sendo realizado.

A quantidade de informacdo que existe, seu grau de
confiabilidade e aproveitamento, tudo isto influencia o tipo de ava-
liacdo usada. As melhores (mais confiaveis, validas e representati-
vas) Tontes de dados pessoais relacionadas com o trabalho devem cons-
tituir a base da medicdo da produtividade.

Pode-se achar que os métodos numéricos sdo estru-
turados demais e requerem informacdes dificeis de quantificar. Muito
embora as fontes de iInformagcdes para padrfées numéricos possam, em al-
guns casos, ser subjetivas, a busca do aprimoramento do modelo de me-
dicdo deve ser almejado sempre.

0 Modelo de Analise de Trabalho e Padrdes (36), ¢
um exemplo de método de medicdo quantitativa para um determinado tra-
balho ou tarefa. Os passos a serem seguidos para levantar as informa-

cOes através de formularios especificos sao os seguintes:

(35) Segundo Elizabeth A. Smith Icap. 8, pp. 83-87), os trabalhos podem ser divididos em 3 (trés) componentes:
tarefas basicas (de rotina ou operagSes manuais), tarefas ftnicas (especificas a educacdo, treinamento e/ou
a experiéncia; depende de habilidades e talentos) e tarefas expansivas (relaciona-se com o crescimento e o0
desenvolvimento pessoal em profissdo ou area de especialidade),

(36) SMITH, Elizabeth A. Medicdo Quantitativa. Manual da Produtividade: Métodos e Atividades para Envolver os

Funcionarios na Melhoria da Produtividade. Rio de Janeiro. Qualitymark Editora. 1993. Cap.ll. pp. 127-130.
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Passo 1: Trabalho/tarefa A partir da descricao
original de trabalho é feita a selecdo dos principais trabalhos e ta-
refas executadas. Qualquer novo método e processo de trabalho adicio-
nal deve ser considerado.

Passo 2: Nivel de habilidade exigido. 0 trabalho
deve ser classificado de acordo com seus componentes: basico (B),
unico (U) ou expansivo (E)

Passo 3: Nivel de dificuldade. O grau de dificul-
dade de cada trabalho deve ser indicado numa escala de sete pontos (1

€ baixo...7 é alto).

Passo 4: Frequéncia. A frequéncia de realizacao de
cada trabalho deve ser expressada em percentuais (ndo podendo totali-
zar 100%). Essas informacOes sao obtidas de observacOes ou de compor-

tamentos documentados.

Passo 5: Peso de base. Pesos devem ser atribuidos
a cada trabalho, utilizando-se dos percentuais de frequéncia (passo
4) .

Passo 6: Esforco. O esforco despendido para cada
trabalho deve ser determinado em escala percentual (1 a 100).

Passo 7: Peso de base. Pesos devem ser atribuidos
a cada trabalho, utilizando-se dos percentuais de esforco(passo 6).

Passo 8: Tempo. Medir o tempo em que o trabalho ¢
efetivamente desempenhado.

Passo 9: Peso de base. Tempo médio obtido durante
um periodo considerado.

Passo 10: Padrdes. Determinar, de acordo com o0s

dados acima, padrdes de medida para cada trabalho.
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Avaliacdao Qualitativa

Métodos de avaliacdo qualitativa permitem o agru-
pamento e o exame de iInformagbes distintas que escapam as formas de
medicdo precisa. Dados provenientes desses métodos ajudam a validar
medidas quantitativas, haja vista que o0s métodos qualitativos séao
fontes utéis de um amplo espectro de informagdo descritiva.

Devido a natureza evolucionaria promovida pela or-
ganizacdo do trabalho, padrdes estabelecidos para a avaliacdo roti-
neira necessitam de revisdo e atualizacdo constantes. Informacdo qua-
litativa pode exigir métodos especializados, frequentemente criati-
vos, de estimacao, Iinterpretacdo e previsdes. 0 valor da informacao é
sempre iIncrementado quando sdo usados apropriadamente métodos padro-
nizados de analise.

Os métodos qualitativos usam deducdo ou envolvem
raciocinio, a partir de principios gerais até conclusdes loégicas es-
pecificas. Fontes comuns de informacdo qualitativa incluem documen-
tos, entrevistas, estudos de casos etc.

E importante transmitir as pessoas que estdo sendo
avaliadas que os esforcos de acumulacdo de iInformagcdo s&o passos po-
sitivos na avaliagcao global de produtividade e no seu processo de me-
lhoria. Com o uso continuado e o '"feedback'™ dos empregados e de seus
supervisores sobre mudancas e aprimoramentos, as iInformacdes e 0 pro-
cesso de medicdo, vai sendo validado. Gradualmente, os elementos co-

muns comecgarao a fornecer a base de medigOes qualitativas.
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Documentos ou registros sédo fontes valiosas de in-
formacdo sobre realizacdo passada. Originais de questionarios, levan-
tamentos e notas, devem ser mantidos em arquivo para futuras consul-
tas. Uma série bem documentada de atividades é iImportante para exames
posteriores. 0Os documentos podem ser proféticos e podem formar o cer-
ne da autobiografia da produtividade de uma organizacao.

A entrevista consiste numa fonte de dados limita-
da, pois os entrevistados podem apenas relatar suas percepcdbes e 1In-
terpretacbes, que podem fornecer dados distorcidos pela visdo pesso-
al, ansiedade, politica ou falta de conscientizacdo. As entrevistas
variam de respostas abertas a altamente estruturadas.

Sédo exemplos de questdes em entrevistas: perguntas
baseadas em experiéncias ou no comportamento (orientadas a produtivi-
dade como: '"se eu o seguisse ao longo do dia, o0 que veria vocé fTazen-

do?", '"qual é a parte mais iImportante de seu trabalho?", que parte
de seu trabalho toma mais ou menos tempo?" etc); questdes baseadas em
opinido e valor (questbes do processo de interpretar e pensar como:
"0 que vocé gostaria de ver acontecer?”, "como vocé poderia melhorar
a comunicacdo ou cooperacdo em seu grupo de trabalho?" etc); questdes
baseadas em sentimentos (dirigidas a compreensdao de respostas emocio-
nais subjacentes a experiéncias e pensamentos: vocé se sente ansioso,
confiante, frustado etc?'); questbes baseadas em conhecimentos (ques-
tbes sobre informacédo factual relativas a fatores ligados ao traba-
lho: ™por que isto é executado?", ‘'‘quais as prioridades definidas ?",
"treinamento adicional o ajudaria a melhorar o seu trabalho?" etc);e
questdbes com referencial de tempo (ajudam a determinar quando certas

atividades ocorrem, ou se ha rotinas especificas e prazos: projetos

completos, servicos de expedicado etc) .
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O método detalhado de estudo de casos junta e or-
ganiza material relevante para uma atividade peculiar. Uma pessoa ou
um conjunto de atividades especificas sao estudados em detalhes, os
dados analisados e os eventos explicados.

A analise de informagSes qualitativas pode ser re-
alizada através de diferentes métodos, porém baseiam-se, TFTundamental-
mente, na medicdo psicoldgica, na psicologia educacional, na engenha-
ria industrial e na estatistica.

A iInterpretacdo psicologica transforma o que ¢&é
visto em palavras que descrevem alguma coisa que pode ser medida. As
pessoas tém maneiras especificas de observar atividades, descrevé-las
e interpreta-las da melhor maneira possivel. As descricfes ou enun-
ciados (passo 1) baseiam-se diretamente nas observacdes e torna-se a
base para se fTazer iInterpretacbes (passo 2) e desenvolver previsoes
com bases soélidas (passo 3). Estes 3 (trés) passos 1ilustram como a
informacdo basica é transformada em previsdes sobre o comportamento,
este processo, porém, requer consideravel conhecimento da pessoa e do
trabalho executado.

0 exemplo seguinte (37) ilustra este processo de 3
(trés) passos:

Passo 1: Enunciado. Bill, empregado h& cinco anos,
escreve relatorios abrangentes, de qualidade mais alta que a espera-
da, em curto periodo de tempo. Ele estd sempre disponivel. Frequente-
mente, ajuda outros a completar seus projetos. O trabalho de Bill tem

nota acima da média.

(37) SMITH, Elizabeth A. Avaliagcdo Qualitativa. Manual da Produtividade: Métodos e Atividades para Envolver os

Funcionarios na Melhoria da Produtividade. Rio de Janeiro. Qualitynark Editora. 1993. Cap. 10. p. 118.
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Passo 2: Interpretacbes. Bill é: (1) altamente mo-
tivado, (2) competente (3) escreve bem e (4) tem habilidades verbais
acima da média.

Passo 3: PrevisbOes. O nivel de desempenho de Bill
(produtividade) permanecera alto e podera aumentar se ele receber re-
conhecimento e encorajamento apropriados de seu(s) supervisor(es)
Bill lucrara pelo desenvolvimento de sua carreira.

A avaliacédo qualitativa pode ser subsidiada por
fontes de dados-padrao existentes internamente na organizacdo. Fontes
tipicas de informacdes incluem avaliacbes de desempenho, auto-avalia-
cdo ou auto-relato, avaliacdo de colegas, avaliacdo de supervisores e
variaveis pessoais (aptiddo, atitude, comportamento, conhecimento,
crencas e valores, energia e saude, estilo de aprendizagem, estilo de
vida, expectativas, experiéncias, habilidades de comunicacéo, idade,
inteligéncia, interesses, motivacdo, nivel de aspiracao, nivel de es-
colaridade, personalidade e temperamento)

Contraprodutividade (38)

A contraprodutividade representa efeitos que pre-
judicam, nos ambientes mercadoldgicos e organizacionais, a obtencéao
de maiores niveis de produtividade. Por exemplo, qualquer dificuldade
para a realizacdo das metas estabelecidas pode ser considerada como
contraprodutividade

A reducédo dos efeitos negativos da contraproduti-
vidade constitui-se num passo decisivo a melhoria dos niveis de pro-

dutividade.

(381 SMITH, Elizabeth A. Contraprodutividade. Manual da Produtividade: Métodos e Atividades para Envolver o0s

Funcionarios na Melhoria da Produtividade. Rio de Janeiro. Qualitymark Editora. 1993. Cap. 15. p. 197-201.
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Contraprodutividade e produtividade ndo sao, ne-
cessariamente, opostas, haja vista que ambas requerem esforcos e
existem nos mesmos ambientes. A contraprodutividade é uma reacdo ne-
gativa a alguém ou a alguma coisa no ambiente operacional de traba-
lho, causada pelo processo de trabalho ou pela forca de trabalho.

O absenteismo ou ausentismo é exemplo objetivo de
contraprodutividade, ja a influéncia negativa de diminuir o ritmo de
trabalho ou de sonegar informacbes, sdo tipos de contraprodutividade
subj et iva

A organizacido do trabalho adotada, embora raramen-
te ocorra na pratica capitalista das grandes firmas, pode limitar os
canais de comunicacdo e ndo coordenar eficientemente os esforcos de
trabalho. Neste caso, a organizacao do trabalho atua de forma contra-
ria ao sentido da produtividade e na mesma direcdo da contraproduti-
vidade.

As resisténcias as mudancas e iInovacgbes, a Tfalta
de treinamento e habilidade sao fatores positivos a contraprodutivi-
dade, ja a lideranca exercida a fim de obter envolvimento e comprome-
timento dos recursos humanos aos objetivos organizacionals, consiste
em fator negativo.

A questdo principal é determinar as causas reals
do comportamento contraprodutivo e calcular o impacto total de tais
atividades contraprodutivas. O estilo eficiente e eficaz de liderancga
pode compreender estes problemas e reduzir os custos da contraprodu-

tividade através de acOes administrativas, que visem a integracdo da

equipe de trabalho.
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Para o melhor entendimento das relacOes entre con-
traprodutividade e produtividade é proposta a analise seguinte.

As reacOes contraprodutivas ou acdes de contrapro-
dutividade (absenteismo, metas nao compreendidas, metas mal defini-
das, organizacado do trabalho, resisténcia a mudanca, caréncia de
treinamento, Talta de habilidade etc) sédo inversamente proporcionais
ao nivel de produtividade.

As acOes de melhoria (lideranca, metas Tacilmente
compreendidas, metas bem definidas, organizacdo do trabalho, envolvi-
mento dos recursos humanos nos objetivos organizacionais etc), de
forma contraria, sao diretamente proporcionais ao nivel de produtivi-
dade .

O Grafico 1, tenta ilustrar estas relacgles. No
tempo "t0", o nivel (potencial e real) de produtividade é 'NOp,r", ja
que nédo ha influéncia adicional das variaveis de reacbOes contraprodu-
tivas e nem das variaveis de acbes de melhoria.

No instante "tI', porém, observa-se a possibilida-
de de varias situacfes. O ponto "A" reflete a contribuicdo de varia-
veis de acbes de melhoria ao nivel potencial de produtividade “'NAp™
No mesmo momento ""tl', o ponto "B" representa uma influéncia contra-
produtiva, reduzindo o nivel potencial de produtividade para 'NBp"
Neste tempo "tl", o nivel real de produtividade equivale ao intervalo
“"(NAp - NBp)™ ou “NIr".

A elevacédo das variaveis de acdao de melhoria de
produtividade do ponto "A" para "Al", mantendo-se constante as varia-
veis de reacado contraprodutiva no ponto "B" e o tempo "tl", vai re-
sultar numa contribuicdo positiva ao nivel de produtividade, haja

vista que o intervalo passa a ser ""(NAIp - NBp)"™ ou "N2r™".
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Diferentemente, a elevacdo das variaveis de reacao
contraprodutivas do ponto "B" para "BI", mantendo-se constante as va-
riaveis de acdes de melhoria no ponto "A" e o tempo "tI'", o resultado
obtido é uma contribuicdo negativa ao nivel de produtividade, o in-
tervalo passa entdo a ""(NAp - NBIp)" ou "N3r"

Portanto, quanto maior a quantidade ou as influén-
cias das variaveis de acdo de melhoria, maior o nivel de produtivida-
de; e quanto maior a quantidade ou as influéncias das variaveis de

reacdo contraprodutiva, menor o nivel de produtividade do trabalho.

Grafico 1

RELACAO PRODUTIVIDADE & CONTRAPRODUTIVIDADE
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O processo de trabalho corresponde, no regime ca-
pitalista de producdo, a combinagcdo de 3 (trés) importantes elemen-
tos: o trabalho humano (forca de trabalho), o objeto (matéria-prima e
outros insumos) e os meios (tecnologia) (39)

Existe uma estreita relacdo entre os conceitos de
processos e produtos, ja que a descoberta de novos processos de pro-
ducdo ou a melhoria daqueles existentes pode originar novos produtos
e, por outro lado, o aperfeicoamento de produtos afeta o0s processos
de producéao

A 1implementacdo de novos processos estd associada
diretamente ao aumento da produtividade do trabalho, ao crescimento
econdmico e a diminuicdo dos custos de producdo. O aprimoramente do
processo de trabalho visa a producdo de mais-valia, sendo, portanto,
interligado a um processo mais amplo, ou seja, o0 processo de valori-
zacdo do capital.

0 novo paradigma da organizacdo do trabalho origi-
na-se apods as sequintes etapas do desenvolvimento tecnoldgico: a coo-
peracdo, a manufatura e a mecanizagao. Esse novo momento do capita-

lismo corresponde a automacdo e a microeletrénica

1391 PALLCIX, Christian; TRONTI, Mario: PANZI1ER1, Raniero; BOLOGNA, Sérgio & SOHN-RETHEL, Alfred. Processo de

Trabalho e Estratégias de Classe. Rio de Janeiro. Editora Zahar, 1982, p. 69.
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Os implactos gerados pela nova forma de moderniza-
cdo tecnoldgica tem implicado em modificagcdes no sistema produtivo,
embora deva-se abstrair o "determinismo tecnoldgico', que coloca o
problema nos seguintes termos; "a tecnologia determina, por si sO6, o0
modo de organizacao do trabalho que, por sua vez, determinard por si
mesmo as qualificacbes e as condicdes de trabalho.'™ (40)

As formas fundamentais do processo de producdo ca-
pitalista (cooperacdo, manufatura, mecanizacdo, automacdo e microele-
tronica) estdo, de certa maneira, presentes na atual organizacdo do

trabalho. (41)

"E preciso assinalar que nés nao compartilhaaos as interpretacdes feitas da andlise de liarx sobre o
carater "evolucionista" das forsas historicas onde usa foraa sucede una outra de maneira linear, no
tempo e no espage. Es condi¢cdes historicas determinadas, ndo somente essas formas coexiste# coiso tam-
bém elas podes se articular entre si. Alidas, ? .ando uma foraa substitui una outra ela guarda os ele-
aentos essenciais da precedente o que faz com que o processo de trabalho capitalista detenha esses

elementos mesmo na sua forma mais recente."

O desenvolvimento histérico do processo de traba-
lho, até agora apresentado no presente estudo, abrangeu algumas
abordagens de organizacdo das forcas produtivas e de gestdo capita-
lista do trabalho: o taylorismo, o fayolismo, o mayolismo e o fordis-

mo.

(40) RICHONNIER, M. apud FERREIRA, Céandido Guerra. Processo de Trabalho, Tecnologia e Controle da ffio-de-obra.
Estudos Econdmicos (FIPE). Sdo Paulo, Ano 14, no 3. 1984. p. 766.

411 MELO, Maria Cristina Pereira de. Processo de Trabalho: Ub Quadro de Andlise da Produc@o Industrial Capi-

talista. CAEN/UFC. pp. 2-3.

98



y yD<>)0 SUUUUUU >)(J()UQOi)0QO000 iHXK

30 )()m yed
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A passagem do fordismo para o pos-fordismo repre-
sentou, nos paises centrais, a quebra do paradigma fordista, como mo-
delo de producao capitalista.

Embora nao exista modelos uUnicos e homogéneos, al-
guns aspectos peculiares de cada um é analisado, no presente traba-
lho, de fTorma sucinta, sem entrar em maiores detalhes na totalidade
de seus fundamentos, porém, convergindo a analise para as principalis
caracteristicas dos seus esquemas de organizacdo do trabalho que in-
fluiram, sobremaneira, na elevacdo dos niveis de produtividade destes
paises, conforme verifica-se no Capitulo IV (Evolucdo Comparativa dos

Niveis de Produtividade em Paises Industrializados, pagina 111).
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3.1. O POS-FORDISMO

A crise econbmica contemporanea levou ao esgota-
mento do modelo fordista, quando teve-se um cenario caracterizado por
um arrefecimento dos ganhos de produtividade. A crise do petréleo na
década de 1970 encontrou as iInddstrias americanas e européias num pa-
tamar de estagnacéo.

Os novos paradigmas emergentes representam a domi-
nacdo de aspectos inovadores e de uma configuracdo realmente nova em
relacdo ao fordismo classico.

No poOs-fordismo a organizacdo do processo de tra-
balho sofreu modificacdes de acordo com os ambientes econOmicos onde
encontra-se inserida.

0 neofordismo representa uma saida aos problemas
gerados no fordismo, porém caracteriza-se por aspectos que constituem
derivacdbes do paradigma fTordista, observando-se o predominio de adap-
tacOes sobre elementos de ruptura. (42)

Os outros modelos de gestao capitalista do poés-
fordismo analisados no presente estudo abrangem o toyotismo no Japao,
o volvismo na Suécia e o modelo italiano. Outros paises industriali-
zados como Alemanha, Franca e Inglaterra, mantém as principals carac-

teristicas dos modelos enfocados.

(42) FERREIRA, Céandido Guerra. 0 Fordismo, Sua Crise e o Caso Brasileiro. Campinas. Centro De Estudos Sindi-
cais e de Economia do Trabalho (CES1T) do Instituto de Economia da UNICAMP. Cadernos do CESIiT (Textos para

discussao no 13).
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Os modelos poés-fordistas procuraram implantar a
Ffilosofia do produtivismo, ou seja, a criacdo de atitudes e héabitos
produtivistas em seus recursos humanos, como forma de obter maiores
niveis de produtividade individual e coletiva. (43)

A analise dos sistemas dos novos paradigmas da or-
ganizacdo do trabalho sdo analisados a partir da industria automobi-
listica (o modelo italiano porém refere-se a industria mecanica), mas
que influenciam diretamente nos processos e modelos de gestédo dos de-
mais setores industriais e de servicgos. '

As organizacdes do pos-fordismo vivem numa ambién-
cia de continua transformacdo. A obtencdo de saltos de produtividade
deve-se a recuperacado da vantagem competitiva através de otimizacao
dos processos e i1novacdo tecnoldgica, conforme demonstra o Grafico 2:

Grafico 2

(431 MARAMALDO. Dircel. Produtivisac - A Influéncia do Cosiportauenta Huaano na Produtividade da Enpresa.

Volkswwagen do Brasil S/'A. p. CI.

(441 VIVEIRO, Carlos Tadeu & MANOEL, Pérsio Alberto. Simplificacdo e Exceléncia. IM&C Hfega Eventos Atualiza-

¢ao Profissional 1. 1992. p. 2.
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Neofordismo

E necessario evitar a idéia de um modelo poés-For-
dista uUnico e homogéneo. Mesmo o Ffordismo, modo de desenvolvimento
hegembnico nos paises centrais do regime capitalista no pds-guerra,
nao ocorreu de maneira uniforme nos diversos paises centrais.

A diversidade pode ser constatada ao nivel de uma
comparacdo entre as nacbes. 0 fordismo nasceu nos Estados Unidos e, a
partir deste pais, se difundiu para paises da Europa Ocidental e para
o Japao do poés-guerra. (45)

'‘Cada pais ndo adotou uma mera coOpia do sistema americano de producdo industria!, mas sim, este sis-
tema foi transferido e seu principio central foi adaptado ao contexto social, econémico e politico
existente. Portanto, os principios da geréncia cientifica adquirem formas racionais diversas."

Assim o caso japonés configura o que R. Boyer
(1987) chamou de *fordismo hibrido"™, na ex-Alemanha Ocidental, teve-
se um fordismo Fflexivel ou "flex-fordismo', na Suécia um “fordismo
democratico', na Italia um "fordismo retardatario e iImperfeitamente
institucionalizado,na Franca um "fordismo impulsionado pelo Estado",
na Inglaterra um ""fordismo falho e defeituoso’, enquanto que os Esta-
dos Unidos foi o pais do "fordismo genuino'.

Neste estudo, porém, a analise limita-se ao caso
pioneiro do fordismo americano e suas evolucOes e adaptacbes tratadas
como neo-fordismo 0Os demais casos serdo analisados ™"a posteriori’™ de

forma particular.

<451 BOYER, R. apud FERREIRA, Candido Guerra, 0 Fordismo, Sua Crise e o Caso Brasileiro. Campinas. Centro de
Estudos Sindicais e de Economia do Trabalho (CES1T) do Instituto de Economia da UNICAMP. Cadernos do CESIT

(Textos para discussao no 13).
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0 sistema fordista funcionou perfeitamente e as
organizacdes americanas dominaram o mercado de automéveis até 1955,
quando, a partir desta época esta tendéncia comecou a se inverter. O
modelo comeca a dar sinais de esgotamento, haja vista a desaceleracéao
do crescimento dos niveis de produtividade a partir daquele periodo.
As criticas feitas ao fordismo e sua organizacédo
toma a seguinte forma. (46)
*a organizacao cientifica do trabalho leva a introducdo do trabalho de linha de fluxo, da qual c¢ tra-
balho na linha de contagem é a forma mais limitadora: ¢ um trabalho que ndo exige inteligéncia, res-
ponsabilidade ou criatividade; & uma fonte de descontentamento e degradacdo da personalidade. 0 preco

pago & um alto Iindice de absenteismo e substituicdes, uma grande margem de desperdicio e rejeicdes, e

.

um aumento nas paralisacfes e sabotagem. As contradi¢cdes do trabalho fragmentado s@&o mais agudas
medida que o nivel de educacdo dos trabalhadores aumenta.'

O fordismo é questionado quanto a fragmentacdo do
trabalho e a linha de montagem. Porém, a recomposicdo das tarefas, no
neofordismo, ndo chega nunca a questionar a divisdo do trabalho (ma-
nual e intelectual) iImplantada ainda na época do taylorismo.

Na industria automobilistica, por exemplo, a re-
composicao das tarefas nao passa de uma adaptacdo do fordismo, basea-

da em novos métodos de organizacdo do fluxo dos componentes.

(46) DURAN, Claude apud PALLO1X, Christian; TRONT1, Mario; PANZ1ERI, Raniero; BOLOGNA, Sérgio & SOHN-RETHEL,

Alfred. Processo de Trabalho e Estratégias de Classe. Rio de Janeiro. Editora Zahar, 1982, p. 93.
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Segundo Michel Aglietta, no neofordismo vigora o
principio da automacdo em substituic¢do a mecanizagcdo e promovendo a
melhor precisédo e a reducdo ainda maior do tempo de producéo. (47)

*3 emergéncia dd neofordismo marca 0 inicio de uma tendéncia histérica no desenvolvimento das forcas
produtivas que Marx ja indicava como uma possibilidade no horizonte dc capitalismo: a evolugdo da
produtividade para uma independéncia ainda aaicr do dispéndio de trabalho vivo, onde 0 poder produti-
vo resida essencialmente na capacidade crescente das modernas forgcas produtivas em realizar uma inte-
gracdo organica dos processos produtivos.'

Os problemas de centralismo no processo decisorio
e o0 sistema de controle altamente burocratizado no TfTordismo, Tforam
resolvidos pela General Motors, com a implantacdo de um sistema rigi-
do de controle descentralizado e a criacdo de uma linha de 5 (cinco)
modelos basicos de veiculos para atender melhor o mercado (a Ford ti-
nha apenas o modelo T) e criou fungbes na area de financas e marke-
ting. (48)

0O mesmo fenbmeno de difusdo ocorrido com os prin-
cipios fordistas (producdo em massa) esta ocorrendo com os Ffundamen-
tos da administracdo japonesa (producdo flexivel). A partir de 1980,
o milagre econbmico japonés e a organizacdo do trabalho fundamentada
no Toyotismo, provocaram mudancas nos modelos expandidos entre os de-
mais paises centrais e influenciando adaptacdes no neofordismo ameri-

cano.

(471 NETO, Benedito Rodrigues de Morais. Uma Critica a visdo Critica do Taylorismo e do Fordismo. Marx, Taylor
e Ford - As Forgas Produtivas em Discussédo. Cap. 2, p. 63.
(46) JUNIOR, Thomaz ®od. Fordismo, Toyotismo e Volvismo: Os caminhoda Indastna em Busca do Tempo Perdido.

Sdo Paulo. Setenibro/Outubro de 1992. Revista de Administracdo de Empresas, pp. 6-18.
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Toyotismo (49)

A melhoria da performance dos recursos humanos no
trabalho foi uma i1déia perseguida deste o inicio do século. Elton Ma-
yol (1880-1949) foi um dos pioneiros na codificacdo das necessidades
sociais no local de trabalho, na identificacdo da existéncia e iImpor-
tancia dos grupos informais e a enfocar o lado humano das organiza-
cdes capitalistas.

Outra contribuicdo notavel foi dada por Abrahan H.
Maslow (1908-1970), quando concelituou o ser humano como organismo
psicoldégico que procura satisfazer suas necessidades de crescimento e
desenvolvimento, motivado por uma hierarquia de necessidades TfTisiolo-
gicas, sociais e psicoldgicas.

Frederick Herzberg (1959) e Douglas M. McGregor
(1960), por sua vez, abordaram a questdo da integracdo dos individuos
nas organizaclOes através de funcgdes mais enriquecedoras. Isto levaria
a maiores niveis de criatividade e inovacdo. Surgiu, entéo, a idéia
de gerenciamento dos recursos humanos, trazendo conceitos como auto-
nomia, autocontrole, envolvimento e reconhecimento.

Esses principios de administracdo de recursos hu-
manos, aliados a possibilidade de insucesso do emprego da producdo em
massa do fordismo, nasceu no Japado de 1950, o sistema toyota de pro-

ducdo, sistema de producdo flexivel ou toyotismo.

491 1d. Ibid. pp. 11-14.
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Trabalhando na reformulacdo da linha de producéo e
premidos pelas limitacbes ambientais, o0s japoneses desenvolveram uma
série de iInovacgdes técnicas que possibilitaram uma consideravel redu-
cdo no tempo necessario para alteracdo dos equipamentos de moldagem.
Assim, modificacdes nas caracteristicas dos produtos tornaram-se mais
simples e rapidas. Esso levou a uma inesperada descoberta: tornou-se
mais barato Tabricar pequenos lotes de pecas estampadas, diferentes
entre si, gque enormes lotes homogéneos.

Como consequéncias destas inovagfes 0sS Japoneses
tiveram uma reducdo dos custos de iInventario e, mais importante, a
possibilidade, quase iInstantanea, de observacido dos problemas de qua-
lidade, que podiam ser rapidamente eliminados.

A possibilidade de qualquer operéario parar a [li-
nha, caso detectasse algum problema, evitou o procedimento fordista
de deteccdo de problemas apenas no final da linha de producdo, que
gera grandes quantidades de retrabalho e aumentava os custos.

Esse sistema pressupfe a necessidade de recursos
humanos bem treinados e motivados, além de técnicas e métodos de or-
ganizacdo do trabalho e de gestdo da producdo, dentre elas: 'kanban",
"kaizen'™, "just in time'", circulos de controle de qualidade (CCQ) e
controle da qualidade total (TQC), alguns destes métodos criados nos
Estados Unidos e implementados no Japdo. Estes métodos administrati-
VoS representam abordagens estruturadas e sistémicas que viabilizam o
incremento da produtividade do trabalho, a modernizacdo tecnoldgica e

organizacional, e ampliacdo das vantagens competitivas.
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Os objetivos basicos destas metodologias sdao: re-
ducdo de estoques, custos, tempo, desperdicios; aumento da produtivi-
dade; aperfeicoamento, iImplementacdo e avaliacdo continua de melho-
rias nos processos; envolvimento e comprometimento das equipes de

trabalho com os objetivos organizacionails etc.

Volvismo

Os grupos semi-auténomos (GSA) identificados por
volta de 1940-50, representam uma nova experiéncia da organizacdo do
trabalho, haja vista que pressupdem pequenas equipes de trabalho que
tém liberdade de organizar e planejar seu proprio processo de produ-
cao.

Essa proposta difundiu-se de maneira generalizada
na Suécia, com a tentativa de encontrar-se uma combinacdo mais satis-
fatoria entre produtividade e condi¢bes de trabalho, ou seja, um sis-
tema produtivo capaz de aliar conceitos de eficiéncia e bem-estar,
com grande aproveitamento da capacidade mental do trabalhador.

0 modelo sueco foi desenvolvido, também, na indus-
tria automobilistica, precisamente na fabricacdo de automéveis comer-
ciais a cargo da Volvo e da Saab-Scania. O objetivo é aumentar a pro-
dutividade, reduzir os custos e produzir com a mais alta qualidade.

O sistema de producdo em média série combina fle-
xXibilidade funcional na organizacédo do trabalho com um alto grau de
automacao e informatizacdo, além de considerar os requisitos e deman-
das do mercado, dentro de dois fatores fundamentais: a internalizacéao

da producédo e a democratizacéo da vida no trabalho.
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organizacado do trabalho baseada em grupos,

transformou os operarios montadores de partes em construtores de vei-

culos, através de amplo planejamento dos recursos humanos, com trei-

namento e aperfeicoamento para as complexas atribuicles.

A

do modelo sueco (50):

seguir séo citadas as caracteristicas principais

abandono completo das linhas de montagem basea-
das em correias transportadoras e introducdo de
um esquema em que a montagem é feita com o pro-
duto praticamente imovel;

estabelecimento de grupos de 5 (cinco) a 10
(dez) trabalhadores responsaveis pela montagem
integral de produtos completos. Aqui a 1idéia ¢é
aumentar tanto quanto possivel o ciclo de traba-
lho, de forma que a atividade exija cada vez
mais o uso de conhecimentos e experiéncia do
trabalhador. Tarefas como decisdo de producao
diaria, controle de qualidade, manutencao das
ferramentas utilizadas e diversas outras sdo de

responsabilidade do proéprio grupo;

(50) FERREIRA, Candido Guerra & HIRATA, Helena & MARX, Roberto & SALERNO, Mario Sérgio. Alternativas Sueca,

Italiana e Japonesa ao Paradigma Fordista: Elementos para sua Discussdo sobre o Caso Brasileiro. Anais Mo-

delos de Organizacdo Industrial, Politica Industrial e Trabalho. S&o Paulo. Abril 1991, pp. 203-204.
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introducao de um esquema altamente baseado em
trabalho humano na atividade de montagem pro-
priamente dita, aliada a recursos eletronicos e
automatizados de transporte e armazenamento de

pecas e conjuntos; e
participacdo do sindicato nas discussbes sobre
todos os aspectos relevantes a serem implementa-
dos nas novas formas de organizacdo do trabalho.
As caracteristicas do caso da Suécia podem ser en-
contradas na Alemanha, Franca e Italia, e tém mostrado resultados
significantes em termos de performance e competitividade industrial
em muitos setores. As discussdes e negociacdbes com os sindicatos gi-
ram em torno de questdes como reducdo gradativa de jornada de traba-
lho, definicdo de normas para introducdo de novas tecnologias ou no-

vas Tormas de organizacdo do processo de trabalho.

Sistema ltaliano (51)

O caso italiano de organizacdo industrial é basea-
do em pequenas e pequenas-médias empresas e distritos industriais.

O termo "trés Iltalias'", aparentemente difundido
por A. Bagnasco (1977), busca categorizar 3 (trés) configuracbes de
estrutura econdbmica: a do triadngulo industrial tradicional do norte
(sede da producdo em massa de bens duraveis), a centro-meridional-in-
sular (agricola e mais subdesenvolvida) e a centro-norte-oriental (E-

milia Romagna)

(51) Id. Ibid., pp. 215-220.
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\

A ultima estrutura corresponde a terceira Italia,
caracterizada pela predominancia de empresas pequenas e pequenas-mé-
dias nao coligadas diretamente as grandes.

Alguns fatores da configuracao italiana sao deci-
sivos para a compreensdo do modelo, como a diferenciacdo regional
(norte e sul), a forte presenca de movimentos cooperativos oriundos
do pos-guerra, a influéncia do partido comunista italiano na regiédo
da Emilia Romagna, implementando uma politica de apoio as pequenas
empresas e as cooperativas.

A organizacao industrial ocorre em forma de rede
(muitos produtos e muitos compradores), com empresas tecnicamente
avancadas como fator indispensavel no ramo de maquinas automaticas
especiails por encomenda. Nao é apenas o tamanho da empresa que define
o modelo, mas a relacdo entre ela e o tipo particular de 1iInsercéo
produto e mercado, baseado em producéo de baixos volumes, especiali-
zacado e elevado conteudo tecnoldégico.

A organizacao espacial em distritos ajuda na con-
centracdo de competéncias (produto, processo e mercado) especificas;
a horizontalizacdo produtiva exige menor capital fixo e circulante de
cada firma individual para um dado faturamento; a concorréncia e a
cooperacdo entre as fabricas induzem a elevacdo da flexibilidade pro-
dutiva e inovacdo de produto.

A tentativa de conjuncdo dos niveis de produtivi-
dade e os modelos de organizacdo do trabalho adotados em paises cen-
trais, permite uma analise das influéncias de uma variavel sobre a
outra, e pode explicar, a nivel do iIndicador produtividade, o0 cresci-
mento e desenvolvimento econdmico obtido por estas nagOes capitalis-

tas.

110



PRODUTIVIDADE & ORGANIZACAO DO TRABALHO

I/ . EVOLUCAO E=0S NIVEIS O E F"RO —
DUT 1 V IDADE EM PAISES

I IJSTR | AL. | ZADO.sSs (52)

O progresso macroecondmico pode ser mensurado de
diversas formas, dentre elas, uma forma sintética e expressiva sao 0s
indicadores de produtividade.

A produtividade do trabalho, como indicador utili-
zado na presente analise, esta definida como na equacédo (1) (Pagina
50), ou seja, a relacdo entre a producdo por unidades de trabalho ab-

sorvida no processo produtivo.

A evolucéo dos niveils de produtividade do trabalho
compreende, no presente estudo, o intersticio de 1870 a 1980. A ana-
lise do indicador é considerada, para os paises capitalistas mais
avancados, que empreenderam modelos especificos de organizacdo do

trabalho e gestdo do processo produtivo, conforme a Tabela 6 abaixo.

(52) FURTADO, Jodo Eduardo. Produtividade: Evolucdo Cooparativa entre diversos Paises Industrializados. Revis-

ta Indicadores da Qualidade e Produtividade - 1PEA. Brasilia, v.l, n.l, cevereiro 21-32.
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Tabela 6

MODELOS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO EM PAISES INDUSTRIALIZADOS

PAIS

CENTRAL

Japéao

Suécia

Italia

Alemanha

Franca

Inglaterra

(Reino Unido)

1

Segundo R.

MODELO DE ORGANIZACAO EMPRESA/ PERTODO
DO TRABALHO REGIAO (ATE 1980)

Fordismo Genuino § - Ford Motor Co. - 1904-1970

Neofordismo - General Motors - 1970-1980

Toyotismo ou Fordismo

Hibrido § - Toyota - 1955-1980
Volvismo ou Fordismo

Democratico { - Volvo/Saab-Scania- 1974-1980
Modelo Italiano ou

Fordismo Retardatario

e imperfeitamente ins-

titucionalizado § - Emilia Romagna - 1970-1980
Flex-fordismo § - Volkswagen - 1970-1980

Fordismo impulsionado

pelo Estado { - Renault - 1970-1980
Revolucéo Industrial - - 1750-1910
Fordismo falho e

defeituoso § - 1970-1980

Boyer (1987).
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De certo modo, o0s casos sueco, italiano e japonés

apresentam varios pontos em comum.

sdo submetidos por fTorca de trabalho de alto ni-
vel de formacdo técnica. E notéria a qualifica-
cdo do operariado sueco (assim como o alemdo).
Os i1ndices de escolaridade dos trabalhadores iIn-
dustriais japoneses sdo altissimos. Na regido da
Emilia Romagna (lItalia) ha uma rede de escolas
de treinamento e formacédo profissional que TfTor-
necem méo-de-obra altamente qualificada para a
industria da regido. Além disso, nestes trés pa-
ises, a escola publica é de otimo nivel;
as relacdes de trabalho nos trés casos tém, pelo
menos, as seguintes caracteristicas comuns:
estabilidade no emprego. Na Suécia h& grande
esforco por parte das empresas em diminuir a
rotatividade voluntaria via melhores condicdes
de trabalho. No Japao existe uma grande esta-
bilidade para uma parcela da forca de trabalho
empregada regularmente nas grandes empresas. E
na Itadlia ha garantias de emprego para empre-
sas com mais de 16 (dezesseis) trabalhadores;
poucas diferencas salariais (norma salarial) e
pouca rigidez na definicdo dos postos de tra-

balho;
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0s trés casos dos paises estudados sustentam-
se no trabalho em equipe, de modo que, apesar
das diferentes caracteristicas que essa forma
assume em cada modelo, é verificada a iImpor-
tancia dada aos recursos humanos na Tforma de

organizacido da producio;

nos casos sueco e italiano, h& contratacfes sin-
dicais sérias, pois existem instrumentos para
fazer valer os acordos. O caso italiano é para-
digmatico: a regido emiliana conta com sindica-
tos metalurgicos fortissimos e as negociacbes (e
greves) sao constantes, levando a jornada de até
30 (trinta) horas semanais, sendo que as empre-

sas nado perdem competitividade devido a isso; e

prevalece, nos 3 (trés) paises, um baixo nivel
de desemprego, TfTacilitando a manutencdo de;stes

modelos.

A evolucdo iIndicada nos niveis de produtividade do
trabalho e os modelos de organizacdo do trabalho adotados por alguns
dos paises centrais (Estados Unidos, Japao, Suécia, Italia, Franca e

Inglaterra), podem ser visualizados no Grafico 3.
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H& pouco mais de um século, em 1870, a Inglaterra
possuia uma produtividade superior em relagcdo aos demals paises, como
reflexos do desenvolvimento da revolucdo industrial, em pouco mais de
100 (cem) anos, este quadro se modifica totalmente, caindo esta pro-
dutividade para os menores niveis do grupo em 1980.

Os Estados Unidos passaram de segundo colocado em
1870 para o primeiro em niveis de produtividade nos periodos poste-
riores, isso corresponde aos reflexos do fordismo e do neofordismo.

0 Japdo teve um crescimento muito acelerado a par-
tir de 1960, diferentemente dos periodos anteriores, quando os indi-
cadores estavam entre os menores do grupo.

Com o toyotismo e a utilizacdo dos pontos basicos
deste modelo pelas organizacfes jJaponesas, 0 pais atinge, a partir de
1980, consideraveis elevacdes nos indices de produtividade e aproxi-
ma-se as taxas obtidas pelo neofordismo americano e de outros paises
centrais

Os casos da suécia e da Italia também tiveram con-
sideravel aumento a partir de 1960, com a implementacdo de seus mode-
los de organizacdo do trabalho, baseados na quebra ao paradigma for-
dista.

Uma proposta alternativa de analise para o compor-
tamento da produtividade em grandes paises capitalistas é apresentada
por Peter Drucker (53), quando enfatiza a necessidade de ampliacéo

dos niveis no setor de servicos e nas areas de conhecimento intensi-

VO .

(53) DRUCKER, Peter. U Espectro da Guerra de Classes. Biblioteca Harvard de Administracdo de Eapresas. Revista

Exame (Editora Abril). Ano 24, no 4. 19 fevereiro 1992. pp.56-63.
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""Agora, esses ganhos estdo-se esfumando. Nao porque a produ-
tividade em fazer e movimentar bens tenha diminuido. Contra-
riamente ao que se iImagina, a produtividade nessas ativida-
des ainda estd aumentando, a mesma taxa de sempre. E esta
crescendo tanto nos Estados Unidos quanto na Alemanha. Ainda
assim, o0 crescimento da produtividade industrial nos Estados
Unidos durante os anos 80, em torno de 3,9%, for maior do
que as taxas anuais correspondentes da Alemanha e do Japéo.
Ao mesmo tempo, o0s 4% a 5% de crescimento anual da produti-
vidade na agricultura americana é de longe a mais alta taxa
atingida em qualquer época ou lugar.

A revolucdo da produtividade nessas areas esta superada por-
que hoje ha muito pouco pessoal empregado nelas: néo mais
que um quinto da forca de trabalho das economias desenvolvi-
das. Ha apenas trinta anos, ele era praticamente a maioria.
Mesmo o Japdo, que estd ainda fabricando massivamente, néo
pode mais superar incrementos de produtividade nessas areas
para continuar sustentando seu crescimento econémico. A
grande maioria dos trabalhadores jJaponeses esta no setor de
servicos ou naqueles que exigem conhecimento intensivo. Ne-
les, a produtividade ainda é tao baixa quanto em qualquer
outro pails desenvolvido. Assim, nos casos em que o0 setor
agricola emprega somente 3% da populacdo, como ocorre nos
Estados Unidos, no Japdo e na maior parte da Europa Ociden-

tal, seus eventuails recordes de crescimento pouco adiciona-

rdo aos ganhos de total produtividade nesses paises."
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Grafico 3 (54)

Periodo Considerado

EUA-Fordismo ... Japao-Toyotismo -------- Suecia-Volvismo

Itaila-ModJtalian ........ Franca  --—---- Inglaterra

(54) FURTADO, Jodo Eduardo. Produtividade: Evolucdo Comparativa entre diversos Paises Industrializados -

1870/1980. Revista Indicadores da Qualidade e Produtividade - IPEA. Brasilia, v.lI, n.l, Fevereiro 21-32.
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\7 . C-O XIOII_JS7XO

A evolucdo dos métodos de medicdo da produtividade
do trabalho humano e a influéncia dos modelos de organizacdo do pro-
cesso de trabalho na busca da melhoria dos niveis de produtividade,
foram descritas com o Intuito de oferecer comparagdes entre alguns
paises capitalistas centrais.

A nivel macroecondmico, os 1indices ou taxas de
produtividade do trabalho continuam sendo utilizados como indicadores
do crescimento econdmico, principalmente, devido as dificuldades en-
contradas para calculos mais precisos.

A nivel microeconémico, as preocupacdes com novos
métodos de medicdo da produtividade, em rotinas de processos indus-
triais e em atividades de servicos, constituem formas de controles de
medicdo visando a melhoria dos niveis de produtividade apresentado
pelas organizacoes.

A busca de sistemas mails precisos de medicdo em
firmas de paises centrais, tem demonstrado a preocupacdao com 2 (dois)
principios basicos: o planejamento estratégico e empresarial, adotado
pelo estabelecimento de objetivos organizacionals e metas a serem
atingidas, e ainda, pela busca de iInovacfes tecnoldgicas; e a aborda-
gem sistémica na medicdo, ou seja, abrangendo todas as partes que
compdem o sistema organizacional e ndo s6 os resultados ou realiza-
cdes quantitativas dos modelos convencionais (relacd entre producdo e

quantidade de trabalho)
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Nestes novos sistemas de medicéao, verifica-se a
combinacdo de métodos quantitativos ou numéricos com modelos qualita-
tivos ou descritivos. S&o examinadas informacdes qualitativas e sub-
jetivas, relacionadas com o0os processos e tipicamente classificadas
com habitos de trabalho, atitudes e sentimentos, talentos e habilida-
des, desenvolvimento e iniciativas.

A avaliacdo qualitativa da produtividade torna-se
mais necessaria a medida que cresce o nivel de complexidade, singula-
ridade e grau de abstracdo da tarefa a ser analisada para fins de me-
dicdo da produtividade do trabalho.

A contraprodutividade representa efeitos que pre-
judicam a elevacdo dos niveis de produtividade. Nesta relacdo (produ-
tividade x contraprodutividade) as organizacdes buscam a reducdo da
contraprodutividade para permitir a ampliacdo da melhoria dos niveis
de produtividade.

A implementacdo de novos processos de trabalho es-
t4 associada diretamente ao aumento da produtividade do trabalho, ao
crescimento econbmico e a diminuicdo dos custos de producéo.

As abordagens de organizacéo das forcas produtivas
e de gestao capitalista do trabalho, consideradas no presente estudo:
o taylorismo, o fayolismo, o fordismo e o poés-fordismo (influenciado,
em sua fase atual, pelo mayolismo, ou seja, pela teoria das relacgdes
humanas). Estes modelos tém acompanhado as elevagfes dos niveis de

produtividade nos paises centrais no periodo de 1870 a 1980.
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O intersticio analisado ndo atinge as considera- <’
veis elevacbOes obtidas nos indices de produtividade do Japdo apoés -
1980, cujas taxas tém atingido numeros proximos aquelas obtidas pelo .
O

9
por indisponibilidade de informacbes sob a mesma metodologia de medi-—

neofordismo americano, embora, no presente estudo, nao fToi levantado

cdo e analise. 0
—

A grandiosa expansdo japonesa comeca a ser revistan

internamente, mormente em seus métodos de producao. Externamente, (O
prega-se a crise existencial do modelo japonés, como forma de adver- O
O

téncia aos paises que ao importar o sistema de trabalho nipdnico, o
abstraem a sua propria realidade. O
0O

O sinal vermelho, contra os métodos adotados, par- o
te de 1mportantes capitalistas como Akio Morita, fundador da Sony: "0 O
Japado deve imperativamente mudar, mudar de mentalidade, mudar de es—i
tilo de vida"™ (55). O operario é valorizado, mas se exige dele a rea- .
lizacdo das metas que sao rigorosamente cronometradas. O atual perfil o

do trabalhador japonés é o seguinte (56).

(55) VIVEIRO, Carlos Tadeu A MANDEL, Pérsio Alberto. Simplificagdo e Exceléncia. IMéC (Mega Eventos Atualiza-

5535995502559

¢ado Profissional). 1992. 24 pp.
(56) FREITAS, Mara. 0 lapério Sen Sentido (Coluna Tendéncia). Revista inovacdo Empresarial. Sdo Paulo. Ticket

Grupo de Servigos. Ano IV, no 38, Julho 1993. 16 pp.
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'Pois &, o0 Japdo e 0s japoneses nao sdo mais 0s mesmos, As empresas ja ndo estdo distribuindo tanto
suas riguezas; os trabalhadores tém uma qualidade de ..da insuficiente, o meio ambidente ndo € res-
peitado e, sobretudo, trabalha-se demais. Sdo -.159 horas de trabalho por ano, no «apdo-, contra 1.957
I r.cr '‘a:).- /..des, i.64> na Franca e 1.638 na Alemanha. Apesar de uma renda per capita recorde de
23.800 dolares, o0s japoneses vivem pior que outros companheiros de primeiro mundo. Tem apenas 117
dias livres e de férias por ano, contra 138 nos Estados Unidos, 147 na Gra-Bretanha, 154 na Franga e

155 na Alemanha; aper.as 8» da populagdo viaja ac e terior (dados de 69), contra 17» nos- Estados Uni-

dos, 20» na Franca, 46» na Alemanha e 54» na Gra-Bretanha...’

Para Peter Drucker, a principal prioridade econb-
mica e social para os paises desenvolvidos objetivando o século XXI é
0 crescimento da produtividade no setor de servigcos e de trabalhos

que exigem conhecimento intensivo (57):

(57) DRUCKER, Peter. 0 Espectro da Guerra de Classes. Biblioteca Harvard de Administracdo de Empresas. Revista

Exame (Editora Abril). Ano 24, no 4. 19 fevereiro 1992, p. 58.

121



PRODUTIVIDADE L ORGANIZAGAO DO TRABALHO

'Un grande crescimento em produtividade & a Unica salda possivel nessas areas. 0 crescimento pode vir
daquilo que Taylor chamou de "trabalho reais inteligente'. De forma simples, isso significa maior pro-
dutividade sem que se trabalhe mais arduamente ou por maior periodo de tempo. Os economistas encaram
0s investimentos de capital :cmo a chave para a produtividade; os tecndlogos apresentam ctffitas estra-
tosféricas p3ra novas maquinas. Contudo, a principal forca por tras de uma explosdo em produtividade
tem sido o trabalho reais inteligente. Investimentos de capitai e tecnologia foram tdo abundantes du-
rante os 100 primeiros an ; da Revolucdo Industrial quanto nos 100 anos subseqtentes. Foi somente coa
0 adverto do trabalho mais inteligente que a produtividade em fazer e movimentar coisas derrubou essa
ascensao meteorica.

0 mesmo acontecera com o trabalho de conhecimento intensivo e de servicos, coa uad diferenca: na pro-
ducdo, o trabalho mais inteligente & apenas uma das chaves para o incremento da produtividade. Nas
areas de conhecimento intensivo e de servicos, o trabalho mais inteligente é a 6nica chave. Alem dis-
so, ela e uma chave mais complexa, que requer um estudo do traoalho de uma forma com que nem Taylor

sonhara.’

A transformacdo continua da organizacdo do traba-
lho (tecnologia e processos de trabalho) ¢é uma caracteristica marcan-
te do capitalismo moderno, visando a adaptacdo do processo produtivo
as mutacbes da economia e do mercado mundial.

A medida que as inovacdes tecnoldgicas automatizam
0 processo de trabalho, a produtividade do trabalho humano vai sendo
transferida para a produtividade dos meios tecnoldgicos, 0 que evi-
dencia a necessidade, ainda maior, das avaliacdes qualitativas do de-
sempenho dos recursos humanos, haja vista, que o0s quantitativos de
producdo e de servicos passam a ter mailor intervensdo da automacdo e

da microeletrénica
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