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PROJETO DO TRABALHO (Slack)
A Administração da Produção e Operações é frequentemente apresentada como um campo de estudo cujos focos ou fatores principais são: a tecnologia, os sistemas, os procedimentos e as instalações, ou seja, as partes não humanas da Organização. Isto não é verdade, pois sabe-se que a forma como os recursos humanos são gerenciados tem um profundo impacto sobre a eficácia de suas funções operacionais.  Aqui, estaremos interessados no relacionamento entre pessoas, a tecnologia que usam e os métodos de trabalho empregados. Isto é chamado de Projeto de Trabalho.
O Projeto de Trabalho define a forma pela qual as pessoas agem em relação ao seu trabalho e as expectativas de o que é requerido delas e influencia suas percepções de como contribuem para a organização. Define também suas atividades em relação aos seus colegas de trabalho e canaliza os fluxos de comunicação entre diferentes partes da operação.

O Projeto de Trabalho é composto por vários elementos separados, embora relacionados, que, quando tomados em conjunto, definem o trabalho das pessoas na Produção/Operação. Alguns de seus principais elementos/quesitos: que tarefas devem ser alocadas a cada pessoa na Operação? / que seqüência de tarefas deve ser estabelecida e como deve ser a maneira de fazer o trabalho? / onde o trabalho será alocado dentro da operação? / quem mais deve estar envolvido com o trabalho? / como devem ser as instalações e os equipamentos usados no trabalho? > que condições ambientais devem ser estabelecidas no local do trabalho? / quanta autonomia haverá no trabalho? / que habilidades precisam ser desenvolvidas no pessoal?

ABORDAGENS PRÁTICAS PARA O PROJETO DO TRABALHO

Ao longo do tempo, diferentes abordagens têm sido particularmente influentes quando da elaboração do Projeto do Trabalho. A seguir, destacamos algumas abordagens (não são excludentes e representam diferentes filosofias):

1. Divisão do Trabalho

Logo que o negócio aumenta a ponto de duas ou mais pessoas serem necessárias para realizar o trabalho, surge a possibilidade de especialização: dividir o total de tarefas em pequenas partes, cada uma das quais é desempenhada por uma só pessoa. Este conceito foi formalizado pelo economista Adam Smith em sua obra “A Riqueza das Nações”, em 1746, e está presente hoje como modelo predominante de projeto de trabalho dos produtos produzidos em massa.

2. Administração Científica

A expressão administração científica foi estabelecida em 1911 com a publicação do livro do mesmo nome por Frederick W. Taylor, cuja doutrina básica fundamenta-se nos seguintes requisitos:
> todos os aspectos do trabalho devem ser investigados de forma científica, para estabelecer leis, regras e fórmulas;

> esta abordagem investigativa é necessária para se estabelecer o que constitui o “trabalho justo de um dia”;

> os trabalhadores devem ser selecionados, treinados e desenvolvidos metodicamente para desempenhar suas tarefas;

> os administradores devem agir como os planejadores do trabalho (analisando e padronizando o melhor de executar o trabalho), enquanto os trabalhadores devem ser responsáveis por executar seu trabalho nos padrões estabelecidos;

> deve ser atingida a cooperação entre a administração e os trabalhadores, visando a máxima prosperidade de ambos.
Do estudo do trabalho emergiram dois campos de estudo: o estudo do método e a medição do trabalho.
3. Ergonomia

A ergonomia preocupa-se com os aspectos fisiológicos do projeto do trabalho, isto é, com o corpo humano e como ele ajusta-se ao ambiente. Isto envolve dois aspectos: como uma pessoa confronta-se com os aspectos físicos de seu local de trabalho e como uma pessoa relaciona-se com as condições ambientais de sua área de trabalho imediata.
Entender como os locais de trabalho afetam o desempenho, a fadiga, o desgaste e os danos físicos é parte da abordagem ergonômica do projeto do trabalho.
4. Abordagem Comportamental

Esta abordagem fundamenta-se nas idéias e conceitos relativos à Teoria da Motivação. Os trabalhos que eram projetados com base exclusiva na divisão do trabalho, administração científica ou nos princípios de ergonomia, alienavam as pessoas no trabalho. O projeto da trabalho deveria levar em conta as necessidades de auto-estima e desenvolvimento pessoal. 

Neste caso, a abordagem envolve dois estágios: explorar como as várias características do trabalho afetam a motivação das pessoas e explorar como a motivação individual para o trabalho afeta seu desempenho no trabalho.

Para reduzir a alienação e aumentar a motivação e o comprometimento pessoais, o trabalho deveria:


. possibilitar que as pessoas se sentissem pessoalmente responsáveis por uma porção identificável e significativa do trabalho;


. proporcionar um conjunto de tarefas que fossem intrínsicamente significativas e que valessem a pena;


. proporcionar retroalimentação (feedback) sobre a eficácia de desempenho.


Algumas formas de se obter melhores condições para o aumento d motivação e comprometimento das pessoas: 

· revezamento do trabalho: mover as pessoas periodicamente entre diferentes conjuntos de tarefas;

· alargamento do trabalho: alocação de um maior número de tarefas para as pessoas (tarefas extras do mesmo tipo das do trabalho original, proporcionando um trabalho mais completo e, portanto, mais satisfatório);
· enriquecimento do trabalho: alocação de tarefas extras envolvendo mais tomada de decisão, maior autonomia e, portanto, maior controle sobre o trabalho. O efeito é reduzir a repetição no trabalho, aumentar a autonomia e as oportunidades de desenvolvimento pessoal no trabalho.

5. Empowerment

O empowerment é uma extensão da característica de autonomia do trabalho, proeminente na abordagem comportamental do projeto do trabalho. Entretanto, é usualmente considerado como mais do que autonomia: empowerment significa dar ao pessoal a autoridade para fazer mudanças no trabalho em si, assim como na forma como ele é desempenhado. Isto pode ser incorporado no trabalho em diferentes graus: envolvimento de sugestão, envolvimento do trabalho e alto envolvimento.
6. Trabalho em Equipe

Um desenvolvimento de projeto de trabalho que é associado ao conceito de empowerment é a organização do trabalho baseado em equipe (algumas vezes chamado de equipes de trabalho auto-geridas ou semi-autônomas). Isto ocorre quando os funcionários, normalmente com habilidades justapostas, desempenham coletivamente uma tarefa especificada e possuem alto grau de discrição sobre como de fato desempenhar a tarefa.
Tipicamente, a equipe teria controle sobre ações como alocação de tarefas entre os membros da equipe, programação do trabalho, medida de qualidade e melhoria e, às vezes, sobre contratação de pessoal.

De certa forma, a maior parte dos trabalhos sempre é uma atividade baseada em equipe. O conceito de trabalho em equipe, entretanto, é mais prescritivo e assume um conjunto de objetivos e responsabilidades. Os grupos são identificados como equipes quando as virtudes de se trabalhar junto estão sendo enfatizadas, como a capacidade de se fazer uso das múltiplas habilidades dentro da equipe.

7. Trabalho Flexível

A natureza da maior parte dos empregos mudou muito nos últimos anos, devido a novas tecnologias, mercados de trabalho mais dinâmicos, consumidores mais exigentes e uma mudança no entendimento de como os indivíduos podem contribuir para o sucesso competitivo.

Mudou também nosso entendimento de como deve ser balanceada a vida social, familiar e profissional. Formas alternativas de organização e atitudes alternativas de trabalho estão sendo procuradas.

Antes as pessoas possuíam uma única profissão ou ocupação e permanecia, atreladas a ela por toda a vida. Hoje as carreiras podem mudar, possivelmente, mais de uma vez.. Sob a perspectiva da administração da produção, três aspectos do trabalho flexível são significativos:
· flexibilidade de habilidades: a força de trabalho que pode adaptar-se a muitas tarefas diferentes, o que corresponde a uma grande vantagem: se os funcionários puderem mover-se por diferentes e variados trabalhos eles podem ser empregados (ou empregar-se) em qualquer atividade cuja demanda esteja alta naquele momento;
· flexibilidade de tempo: nem todos os indivíduos desejam trabalhar em tempo integral. Por causa de responsabilidades familiares, desejam trabalhar somente uma parte de seu tempo (algumas horas por dia ou alguns dias da semana).  Da mesma forma, empregadores podem não requerer o mesmo número de funcionários todo o tempo (podem necessitar de funcionários extras em períodos de demanda mais pesada). 
· Flexibilidade de localização – teletrabalho: muitos empregos podem ser desempenhados em qualquer localidade onde exista comunicação com o restante da Organização. Com a percepção deste fato, surgiu a idéia do teletrabalho, também conhecido como “locais de trabalho alternativos” (alternative workplaces – AW), “trabalho flexível”, “trabalho em casa” e “escritório virtual”. Os Profs. Davenport e Pearlson definem quatro estágios de arranjos alternativos de trabalho: telecomutação ocasional / hotelaria / trabalho em casa / mobilidade total. 

ÊNFASE NO CONTROLE GERANCIAL x ÊNFASE NO COMPROMETIMENTO PESSOAL
As diferentes abordagens práticas apresentadas anteriormente estão ainda presentes nos dias atuais. Há, todavia, claras diferenças entre as abordagens, tanto nos métodos como nas técnicas que elas adotam para projetar o trabalho e, mais importante, em suas metas e filosofias subliminares.  A diferença mais óbvia entre as diversas abordagens apresentadas diz respeito à ênfase que colocam na necessidade de gerenciamento para controlar o trabalho e no desejo de obter o comprometimento do pessoal que desempenha o trabalho.  O equilíbrio entre controle e comprometimento moveu-se com o surgimento de cada abordagem do projeto do trabalho ao longo do tempo:
	ÊNFASE NO 

CONTROLE GERENCIAL
	ÊNFASE NO

COMPROMETIMENTO PESSOAL

	Divisão do Trabalho

	Administração Científica

	Ergonomia

	Abordagens Comportamentais

	Empowerment

	Trabalho de Equipe

	Trabalho Flexível


A Divisão do Trabalho é totalmente preocupada com o controle do trabalho feito pelo pessoal, através da busca pela rotina e eficiência. A Administração Científica, em sua forma original, pode também ser vista como preocupada exclusivamente como controle da forma como o trabalho é desempenhado. O controle visa encontrar o melhor método de fazer o trabalho. 
Todavia, os recentes desenvolvimentos em estudo do método poderiam ser vistos como movendo o uso das técnicas da Administração Científica mais para as mãos do pessoal operacional e, portanto, aumentando sua preocupação com o comprometimento do pessoal.
A Ergonomia, por estar preocupada com a forma como o pessoal responde às condições físicas e ambientais, pode ser considerada como, pelo menos em parte, uma tentativa de influenciar seu comprometimento. A Ergonomia, contudo, está mais preocupada com as respostas fisiológicas do pessoal do que com suas respostas psicológicas.

As Abordagens Comportamentais do projeto do trabalho concentram-se muito mais no comprometimento do pessoal com seu trabalho e, na verdade, colocam o engajamento e a motivação do pessoal como o tema central do projeto do trabalho.

O Empowerment não apenas destaca o comprometimento do pessoal, mas também transfere para ele pelo menos parte do controle sobre seu trabalho. Paradoxalmente, isto move a ênfase de volta ao controle, mas agora é o controle individual ou de grupo em vez do controle gerencial.
Da mesma forma, o Trabalho em Equipe enfatiza tanto o comprometimento como o controle do grupo.

O Trabalho Flexível é mais difícil de caracterizar dessa maneira. Certamente, oferece o potencial para os indivíduos reconciliarem alguns aspectos da vida familiar e da vida profissional. Entretanto, a tecnologia de que alguns teletrabalhos dependem pode exercitar um controle insidioso sobre as atividades do trabalho.
Pessoal tratado       como custo





Pessoal tratado       como recurso








