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B Administracao Cientifica: Taylor

Os estudos sobre a ciéncia da Administracdo sempre foram fortemente
amparados na observacao e na acumulacao de experiéncias. Assim como
varias outras dreas da ciéncia, a Administracao tem buscado constituir-se
em um arcabouco de realizacbes/experimentacdes desenvolvidas no seio
das empresas no decorrer dos ultimos 100 anos, tendo em vista que as
particularidades das acbes/operagdes empresariais carecem da elaboracao
de conceitos, discussdo sobre métodos e construcdo de conceitos que
sempre se interessam pela otimizagdo de recursos escassos, e que, portanto,
servem para justificar o préprio significado do ato de administrar — planejar,

organizar, liderar e controlar.

Nesse sentido, varias tém sido as abordagens oferecidas para o desenvolvimento
da ciéncia da Administracdo. Em linhas gerais as abordagens administrativas

inscrevem-se em dois tipos: as prescritivas ou normativas e as descritivas.

Durante a maior parte do desenvolvimento e da elaboracdo de uma
ciéncia especifica que argumentasse positivamente em operacdes/técnicas/
teorias administrativas, a énfase oferecida foi a do tipo prescritiva, pois
mediante experiéncias desenvolvidas, pode-se chegar a medidas, métricas

consistentes no que diz respeito ao gerenciamento de recursos escassos.

Dentre todas essas técnicas, esses métodos que se prestaram a delinear
algum tipo de teoria que fosse bem intencionada nesse propdsito, a aborda-
gem tipica da Escola da Administracao Cientifica foi uma das iniciais — senao
ainicial - que, através da énfase nas tarefas, nos métodos de producao, apon-
tava um caminho, uma trajetéria bastante provavel de gerenciamento 6timo
dos recursos, pois elevou os niveis de produtividade e de eficiéncia adminis-
trativa. E é esse o objeto de andlise deste capitulo: apresentar o histérico da

Administracao Cientifica e suas principais caracteristicas.

A denominacao de Administracao Cientifica é devida a aplicacdo de mé-
todos cientificos em aspectos relacionados a Administragao, justamente no
momento em que se busca alcancar um elevado grau de eficiéncia, espe-
cialmente no segmento industrial. Desse modo, os métodos principais e ob-
viamente cientificos que constam na aplicacdo as questdes da administra-
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¢ao, do gerenciamento sdo os da observacao e o da mensuracdo; em outras
palavras, perceber e medir como determinadas acdes conseguem ampliar a
eficiéncia das tarefas que devem ser desenvolvidas em uma empresa.

Dito dessa maneira o intuito inicial dos precursores dessa linha de pensa-
mento foi direcionado no sentido de eliminar o alto indice de desperdicio e
das perdas sofridas na producao, que ocorriam especialmente nas industrias
norte-americanas, mas também elevar os padroes de produtividade dessas
mesmas utilizando a aplicagcao de técnicas e de métodos oriundos da enge-
nharia industrial.

Um dos representantes primordiais desse movimento foi Frederick W.
Taylor, cuja trajetoria serd apresentada a seguir.

A trajetoria de Taylor

12

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) nasceu na Filadélfia, nos Estados
Unidos. A partir de 1876 passou a estudar profundamente os problemas so-
ciais e empresariais decorrentes da Revolucao Industrial e, assim, passou a
trabalhar como operario em 1878, chegando inclusive a postular o cargo de
engenheiro em 1885.

Primeiro periodo de Taylor

O primeiro periodo de Taylor correspondeu a publicacao do seu livro Shop
Management (Administracdo das Oficinas) em 1903, quando ele expds a sua
preocupacao exclusivamente com as técnicas de racionalizacao do trabalho
do operdrio — Organizagao Racional do Trabalho (ORT), por meio do estudo
de tempos e movimentos (motion-time study). Essencialmente em seu livro,
Taylor preconiza:

B para que exista uma boa administracdao é preciso pagar saldrios altos
como também ter baixos custos unitarios de producao;

B afim de realizar esses objetivos, a administracdao das firmas deveria ser
capaz de aplicar métodos cientificos de pesquisa para os seus proble-
mas, e, dessa maneira, ser capaz de formular principios e estabelecer
processos padronizados que permitam a existéncia de controle das
operacoes fabris;

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A,
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B os empregados deveriam ser cientificamente alocados em tarefas ou
postos com as condicdes e materiais de trabalho adequadas, buscan-
do o cumprimento das normas de producao;

B os empregados deveriam ser cientificamente treinados para aperfei-
coar suas aptidoes e, dessa forma, executar servicos ou tarefas para
gue a producdo normal seja cumprida devidamente;

B uma atmosfera de cordial cooperacao deveria ser cultivada entre os tra-
balhadores e a administracao da empresa, com vistas a garantir a exis-
téncia e a continuidade de um ambiente psicolégico bastante positivo.

Segundo periodo de Taylor

Esse periodo corresponde a publicagao do livro Principios da Administra-
¢ao Cientifica (1911), quando Taylor concluiu que a racionalizacao do traba-
Iho do operario deveria ser acompanhada da estruturacdo geral das empre-
sas e que esse fato pudesse se tornar adequado para a aplicacdo dos seus
principios anteriormente apontados. Nesse periodo, o autor desenvolveu os
seus estudos sobre Administracdo geral, que foram reunidos sob a denomi-
nacao de Administracao Cientifica.

Taylor dizia seguramente que as industrias da sua época sofriam de diver-
sos males que poderiam ser agrupados em trés fatores principais:

B vadiagem sistematica do trabalho por parte dos operarios;

B desconhecimento, por parte da geréncia, tanto das rotinas de traba-
Iho quanto do tempo necessario para sua realizacao;

B inexisténcia de uniformidade técnica ou de métodos de trabalho pla-
nejados.

Mesmo tendo um tipo de visdo claramente desfavoravel a respeito da
natureza humana, uma vez que parte do principio de que o operario é tido
como irresponsavel, negligente e vadio, Taylor preocupou-se em constituir
um modelo de compreensdo que era baseado na intensificacdo do ritmo
de trabalho em busca da eficiéncia empresarial e, em uma perspectiva mais
ampla, preocupava-se em ressaltar a perda que o pais (EUA) estava sofrendo
ocasionada pela vadiagem e pela ineficiéncia dos trabalhadores da industria
diariamente em todos os seus atos.

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A, 13
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Administracao como ciéncia

Para Taylor, tanto a organizacao quanto a administracao devem ser com-
preendidas e utilizadas de maneira cientifica e ndo mais empirica, como an-
teriormente era feito, ou seja, o trabalho de improviso deve dar lugar a acdo
de planejamento e, portanto, o empirismo deve ceder lugar a ciéncia.

Uma vez defendida essa hipotese, pode-se aferir que os elementos de
aplicacao da Administracao Cientifica sdo:

B estudo de tempo e dos padrdes de producao;

B supervisao funcional;

B padronizacao de ferramentas e instrumentos;

B principio da excecao;

B utilizacdo de calculos e de instrumentos para economizar tempo;

B fichas de instrucdes de servico (descricdo das tarefas passo-a-passo);
B prémios de producdo pela eficiente execucao das tarefas;

m definicao da rotina de trabalho.

Taylor também mostrava que a grande parte das pessoas acreditava que
os interesses primordiais dos empregados e os dos empregadores eram an-
tagonicos, bastante distintos. Ao contrario dessa percepc¢ao, a Administracao
Cientifica tinha (e tem) por pressuposto a certeza de que os legitimos inte-
resses de ambos eram, na verdade, um Unico e mesmo interesse: o admi-
nistrador sé poderd prosperar se pensar e desenvolver acdes que validem a
prosperidade dos trabalhadores sob sua supervisao, e vice-versa. Em outros
termos, é necessario fornecer ao trabalhador aquilo que ele mais deseja:
um salario bem alto e, a0 empregador, o que ele realmente deseja: 0 menor
custo de producdo possivel.

Organizacao Racional do Trabalho

Taylor observou que, em todos os tipos de trabalho que existiam naque-
la época, os operdrios passavam a compreender sobre a execucdo de suas
tarefas de trabalho através da observacao dos companheiros vizinhos. Notou
também que esse fator conduzia a distintas formas e métodos de realizacao

14 Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A,
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de uma mesma tarefa, como também a uma significativa variedade de ferra-
mentas e instrumentos diferentes para cada tipo de operacao. Normalmen-
te, o supervisor tipico deixava que cada operario escolhesse o processo ou
0 método para executar seu trabalho, pretendendo com isso encorajar a sua
iniciativa. Todavia, mediante a introducao da Administracao Cientifica surge
certa reparticao dessas responsabilidades: cabera a administracao — gerén-
cia — o planejamento (aqui nesse caso, corresponde ao estudo detalhado
da tarefa do trabalhador e o estabelecimento do método de trabalho), e a
supervisao sera a responsavel por fornecer assisténcia continua ao trabalha-
dor enquanto ele estiver produzindo. Ao trabalhador restara a execucao do
trabalho, pura e simplesmente. A esse novo cendrio eminente Taylor deno-
minou uma nova forma de organizacao do trabalho: a Organizacdo Racional
do Trabalho.

Os principais aspectos da Organizagao Racional do Trabalho serao citados
a seqguir:

Anadlise do trabalho
e estudo dos tempos e movimentos

De acordo com Taylor e seus seguidores, 0 método basico de racionaliza-
¢ao do trabalho dos operarios era o estudo de tempos e movimentos (mo-
tion-time study). Foi verificado que o trabalho poderia ser executado de forma
economicamente vidvel por meio da analise do trabalho, isto é, por meio da
divisdo e da conseqliente subdivisao de todos os movimentos necessarios
a execucao de cada operacao de uma tarefa. Observando pacientemente a
execucao de cada operacgao dos trabalhadores, Taylor notou que era possivel
decompor cada tarefa e sua respectiva operacao em uma série ordenada de
movimentos simples. Nessa perspectiva os movimentos inUteis deveriam ser
eliminados, sendo que, por outro lado, os movimentos Uteis seriam simplifi-
cados, racionalizados ou até mesmo poderiam ser fundidos com outros mo-
vimentos, proporcionando assim uma economia de tempo e de esforco para
esse trabalhador. Mediante essa analise do trabalho surgiria o estudo dos
tempos e movimentos, isto é, a determinacdo do tempo médio que um ope-
rario comum demandaria para executar a tarefa. A esse tempo médio seriam
acrescidos os tempos elementares e mortos (esperas, tempos destinados a
saida do trabalhador da linha para suas necessidades pessoais etc.), resultan-
do no denominado “tempo padrao de producao”. Dessa feita padronizou-se
tanto o método de trabalho quanto o tempo de sua execucao.

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A, 15
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Essa racionalizacdo do tempo e do movimento de producéo trouxe ainda
outras vantagens, tais como:

eliminacdao dos movimentos inuteis e conseqliente substituicdao por
outros movimentos mais eficazes;

racionalizacdo da selecao e do treinamento do pessoal contratado;

melhoria do nivel de eficiéncia do trabalhador — melhoria no rendi-
mento da producado;

distribuicao do trabalho para que nao ocorram momentos em que haja
excesso ou escassez de trabalho;

constituicdo de uma base uniforme para escalonamento salarial e tam-
bém base para estabelecimento de prémios por aumento de producao;

calculo preciso do custo unitario e do preco de venda dos produtos.

Exposto dessa maneira, os objetivos do estudo dos tempos e movimen-
tos eram:

Eliminacdo do desperdicio de esforco humano;
Adaptacao dos trabalhadores a tarefa que lhes era atribuida;

Treinamento dos trabalhadores para que respondam as exigéncias de
seus trabalhos;

Maior especializacdo de atividades;

Estabelecimento de normas bem detalhadas de atuacao no trabalho.

Estudo da fadiga humana

O estudo dos movimentos preconizado por Taylor baseava-se definitiva-
mente na anatomia (corpo) e fisiologia (funcionamento) dos seres humanos.
Foram produzidos varios estudos sobre os efeitos da fadiga (cansaco) na pro-
dutividade do trabalhador.

Esses estudos constataram que a fadiga implicava na diminuicao da pro-
dutividade e da qualidade do trabalho, como também na perda de tempo,
doencas, acidentes, no aumento do absenteismo (falta ao trabalho) e dimi-
nuicao da capacidade de esforco.

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A,
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Resumidamente a fadiga pode ser considerada como um elemento redu-
tor da eficiéncia produtiva. De acordo com essa constatacao e, para reduzir
a fadiga, a Administracao Cientifica pretendia racionalizar o trabalho elimi-
nando procedimentos que produzem fadiga, elementos estes relacionados
ou nao com a tarefa executada pelo trabalhador.

O estudo dos movimentos foi realizado tendo trés finalidades:
1.2) evitar movimentos inUteis na execucdo de uma tarefa;

2.2) executar os movimentos Uteis 0 mais economicamente possivel — do
ponto de vista fisioldgico;

3.2) dar a esses movimentos Uteis uma seriacdao apropriada (economia de
movimentos).

Divisao do trabalho e especializacao do operario

Dentre as decorréncias do estudo de tempos e movimentos, a divisao do
trabalho e a especializacdo do operario, foram responsaveis pela elevacdo do
nivel de produtividade.

Uma vez que fora possivel verificar que o trabalho poderia ser feito de
maneira mais econdmica utilizando-se da subdivisdo das tarefas, concluiu-
se que o trabalho de cada pessoa deveria estar limitado a execucdao de uma
Unica e simples tarefa. Assim, cada trabalhador passou a se especializar na
elaboracao de uma unica tarefa ou de tarefas simples e elementares, de
maneira repetitiva e continua. Essa situacdo forneceu a base de aplicacao
para o surgimento da linha de producdo - também denominada linha de
montagem.

Essa proposta foi rapidamente aplicada em todo segmento indus-
trial norte-americano e estendeu-se também rapidamente para todos os
demais paises e a todos os campos de atividades. Foi a partir desse mo-
mento que o trabalhador perdeu a liberdade e a iniciativa de estabelecer
a sua maneira de trabalhar, passando a ficar restrito a execugdo automati-
ca e repetitiva das tarefas que |he eram atribuidas, ou seja, a partir desse
momento as opera¢des ou tarefas tornaram-se manuais, padronizadas e
extremamente simples.

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A, 17
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Um operario desempenham 0O desempenham em
desempenha a b b ; O~0—-0

tarefa total
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Em sintese a idéia basica era de que a eficiéncia aumenta com a espe-
cializagcao: quanto mais especializado for um trabalhador, maior sera a sua
eficiéncia.

Varios operarios _O_> Varios operarios

em paralelo uma série partes da

partes da tarefa _< )" tarefa total

(CHIAVENATO,

Desenho de cargos e tarefas

O desenho de um cargo consiste nadescricao dos termos da especificacao
do conteldo das fungdes/tarefas que nele estdo presentes, como também
a sua relacdo com outros cargos posicionados (pré e pds-requisitos deste).
Assim, o desenho dos cargos é a maneira pela qual um trabalho pode ser
planejado, especificando-se as fun¢des/tarefas que devem ser executadas.

Nessa perspectiva, ha cargos simples, com uma Unica tarefa ou funcao, e
ha cargos complexos, que sdo constituidos de varias e até mesmo diferen-
tes fungdes. Um conjunto de cargos constitui uma secao e um conjunto de
secdes, por sua vez, forma um departamento e assim por diante.

Uma vez que o trabalho passou a ser racionalizado, foi também preciso,
para acompanhar esse movimento e dar sentido procedimental, o desenho
dos cargos. A énfase sobre a execucédo das tarefas fez com que os cargos
fossem simplificados no sentido da obtencao de maxima especializacdo de
cada trabalhador. Dito de outra maneira, cada trabalhador ficaria limitado a
uma tarefa especifica que deveria ser executada ciclica e repetitivamente,
aumentando sua eficiéncia.

O principio que orienta o desenho dos cargos é aquele em que cada cargo
deve ter um numero limitado de tarefas relacionadas, sendo que cada
uma destas ird requerer algumas habilidades parecidas e que possam permi-
tir o controle e a comparacao de resultados com padrdes preestabelecidos
de producéo. Cada tarefa possui um método apropriado, pois os cargos e
as tarefas sao desenhados para uma execucao automatizada por parte do
trabalhador, que deve fazer e ndo pensar ou decidir, fato este que leva o tra-
balhador inequivocadamente a alienacao.

A simplicidade dos cargos é capaz de exigir um minimo de treinamen-
to, uma vez que a tarefa é simples e ndo requer grande aprendizado, mas
também possibilita acompanhamento e melhores condi¢cdes de contro-

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A,
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le por parte dos supervisores, enfatizando, assim, o conceito de linha de
producao.

O trabalhador especializado executa seqliencialmente a sua tarefa espe-
cifica. Ao final da linha de producéo, a matéria-prima foi processada por uma
seqliéncia de trabalhadores, cada qual realizando uma tarefa especifica, o
gue contribui para a execucao da totalidade do trabalho.

Cada trabalhador é treinado para desempenhar as atividades que estdo
previstas na rotina de seu cargo. Na ocorréncia de algum tipo de imprevisto
esse trabalhador deverd entrar em contato imediato com o seu supervisor.

Decorrem dessa simplificacdo no desenho dos cargos manuais as seguin-
tes vantagens:

B admissao de empregados com qualificagdes minimas e saldrios meno-
res, reduzindo os custos de producao;

B minimizacao dos custos de treinamento e aprendizagem do método
de trabalho;

B reducdo da possibilidade de erros na execucao, diminuindo os refugos
e as rejeicdes;

B facilidade de supervisao, permitindo que cada supervisor possa con-
trolar um nimero maior de subordinados;

B aumento da eficiéncia do trabalhador, permitindo-lhe uma produtivi-
dade maior.

Incentivos salariais e prémios de producao para os trabalhadores

Para que os trabalhadores pudessem cooperar no sentido de trabalhar
dentro dos padrdes e das normas de producdo previstas, Taylor desenvol-
veu e implantou planos de incentivos salariais e de prémios de producao. A
idéia basica partiu da percepcao de que a remuneracao baseada no tempo
(mensalistas, diaristas ou horistas, por exemplo) nao estava sendo suficien-
temente estimulante para que o trabalhador produzisse e, portanto, deveria
ser substituida por um tipo de remuneracdao que se baseasse na producao
de cada operdrio (por exemplo, saldrio por peca): em sintese, o trabalhador
que produzisse pouco ganharia pouco e o que produzisse muito, ganharia
proporcionalmente a sua producao.

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A, 19
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Era, contudo, interesse tanto de Taylor quanto de seus seguidores a in-
troducao de um estimulo salarial capaz de fazer com que os trabalhadores
desenvolvessem suas tarefas de acordo com o tempo padréo, ou, se possi-
vel, o ultrapassassem. Esse fato requer a instituicdo de um incentivo sala-
rial, também denominado prémio de producdo. O tempo padrao - isto é, o
tempo médio necessario para um operario normal realizar a tarefa devida-
mente racionalizada - constitui o nivel de eficiéncia equivalente a 100%. A
producao individual até o nivel de 100% de eficiéncia passou a ser remune-
rada conforme o nimero de pecas produzidas. Acima de 100% de eficiéncia,
a remuneragao por peca passou a ser acrescida de um prémio de producao
ou incentivo salarial adicional que aumentava a medida que se elevava a
eficiéncia do operdrio.

(CHIAVENATO, 1999, p. 71)

Prémio de producao
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Com a instituicao desse plano de incentivo salarial, Taylor procurou con-
ciliar os interesses da empresa no sentido da obtencao de um custo de pro-
ducdo cada vez mais reduzido e, conseqlientemente, maior produtividade
e maior rendimento, tendo em vista os interesses dos operarios em obter
salarios mais elevados.

Conceito de homo economicus

Com a implementacéo dos preceitos ditados pela Administracao Cientifi-
ca originou-se também o conceito de homo economicus, isto é, o perfil de um
trabalhador apontado como sendo uma pessoa eminentemente influencia-
da por recompensas econdmicas e materiais.

Esse material é parte integrante do Aulas Particulares on-line do IESDE BRASIL S/A,
mais informacdes www.aulasparticularesiesde.com.br




Administracao Cientifica: Taylor

Esse perfil do trabalhador tipico da época da Administracdo Cientifica
mostra que o ser humano procura o trabalho como uma forma de ganhar
dinheiro por meio do salario que o trabalho proporciona, e ndao porque gosta
ou se sente realizado em trabalhar. O ser humano é exclusivamente moti-
vado a trabalhar pela necessidade de dinheiro para viver e, desse modo, as
recompensas salariais e os prémios de producao o influenciam profunda-
mente, fazendo com que ele desenvolva o maximo de producao de que é
fisicamente capaz de atingir para obter um ganho maior. Aqueles que com-
partilhavam desses preceitos achavam que, uma vez selecionado cientifica-
mente o trabalhador, do ponto de vista fisico, ensinado o melhor método de
trabalho e condicionada sua remuneracao a eficiéncia, o trabalhador passa-
ria a produzir o maximo de que fosse capaz. Fato esse bastante verdadeiro
e real tendo em vista o histérico norte-americano de doencas ocupacionais
descritas naquela época.

Essa visdo da natureza humana bastante peculiar nao limitava o ser
humano simplesmente como alguém que trabalha por dinheiro, mas expan-
diu-se enormemente, pois imaginava o trabalhador como um ser limitado e
mesquinho, vadio e preguicoso, responsavel pelo desperdicio das empresas,
e que, portanto, deveria ser passivel de continuo controle que vinha da ra-
cionalizacdao do tempo padrao de producao.

Boas condi¢oes de trabalho

De acordo com a Administracao Cientifica verificou-se que a eficiéncia
dependia também de um conjunto de condi¢bes de trabalho que garantis-
sem o bem-estar fisico do trabalhador e diminuissem a fadiga.

As condicdes de trabalho que mais preocuparam os autores da Adminis-
tracdo Cientifica foram:

B o arranjo fisico das maquinas e equipamentos que deveria obedecer a
perspectiva de racionalizacdao do fluxo da producao;

B a adequacao dos instrumentos, das ferramentas de trabalho e dos
equipamentos de producao desenvolvidos para minimizar o esforco
do trabalhador e minimizar a perda de tempo na execucao da tarefa;

B a projecdo de equipamentos e instrumentos especiais para cargos es-
pecificos, como seguidores, transportadores, contadores ou mesmo
outros utensilios utilizados para reduzir movimentos desnecessarios.
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m amelhoria propriamente dita do ambiente fisico de trabalho de forma
que a ventilacao, o ruido, a iluminacao, enfim, o conforto geral no tra-
balho néo reduzisse a eficiéncia do trabalhador.

Foi, portanto, através da Administracdo Cientifica que as condicdes de
trabalho passaram a ser consideradas como elementos importantes para o
aumento da eficiéncia produtiva.

Padronizacao de métodos de trabalho e de maquinas de producao

Com a Administracdo Cientifica a padronizacdo passou a ser uma cons-
tante preocupacdo para a obtencédo da tdo almejada eficiéncia produtiva. A
padronizacdo conduz a simplificacdo, a medida que a uniformidade decor-
rente dessa padronizacao seja capaz de reduzir tanto a variacdo quanto as
excecOes que interferem nos procedimentos.

A denominada organizacao racional do trabalho também se ocupou
com a padronizacdo das ferramentas e dos instrumentos de trabalho, das
matérias-primas, das maquinas e dos equipamentos, buscando reduzir a va-
riabilidade e a diversidade no processo produtivo e, desse modo, eliminar o
desperdicio e aumentar a eficiéncia.

Supervisao funcional

Para a Administracdo Cientifica o tipo de organizacgao ideal é a organiza-
cao funcional. Uma vez que existe a especializacdo do trabalhador esta deve
ser acompanhada da especializacdo do supervisor e nao de uma centraliza-
¢ao da autoridade, como deveria ser pretendido. Os precursores dessa linha
de pensamento propuseram a supervisao funcional como sendo o modelo
mais adequado de supervisao, que nada mais é do que a existéncia de diver-
sos supervisores, cada um especializado em uma area determinada, e que
corresponderiam a autoridade funcional (relativa somente a sua especialida-
de) sobre os mesmos subordinados. Essa autoridade funcional é, portanto,
relativa e parcial, pois diz respeito somente a sua area de abrangéncia.

A supervisdo funcional consiste na divisdo do trabalho de forma com que
cada trabalhador tenha que executar fungcdes com minimas variacoes.
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A supervisdo funcional é indiscutivelmente a divisdo do trabalho e a es-
pecializacao no nivel dos supervisores e chefes sendo colocada em pratica.

Suas vantagens sao bastante claras: especialistas é que transmitem para
cada trabalhador o conhecimento especifico e sua respectiva orientacao.
Dessa forma percebe-se a separacdo do trabalho mental (tarefa do geren-
te) do bracal (tarefa do trabalhador). Representa a maxima utilizacdo do
principio da divisdo do trabalho, minimizando as funcées que cada um
deve executar.

Principios da Administracao Cientifica

Uma vez apresentados todos os aspectos que compdem a Organizagao
Racional doTrabalho e, portanto, a nova forma de organizar as tarefas de pro-
ducao é preciso sublinhar que essa racionalidade sé ocorreria caso houvesse
0 amparo, a sustentacao por principios que a rege, que a orienta. Principios
sdo afirmacgodes validas para uma determinada situacao que foi prevista ante-
cipadamente, e versarao sobre o que devera ser feito quando determinadas
situagdes ocorrerem.

Dentre todos os principios apresentados e defendidos pelos autores da
Administracdo Cientifica, os mais importantes sao:

B Principio de Planejamento - é o principio que visa substituir o crité-
rio individual do operario, ou seja, a improvisacao, o empirismo, por
métodos planejados e ja testados; justamente os que oferecem me-
Ihores resultados tanto em custo quanto em eficiéncia do tempo e da
energia do trabalhador.

Este principio € um dos mais relevantes dentre todos os demais, pois
se desdobra em um outro ponto de analise que é o estudo do traba-
Iho, a sua decomposicdo em movimentos elementares e a sua mensu-
racao (medicdao de tempo) para, apds um estudo minucioso, reducao
ou mesmo eliminacdo de movimentos inuteis que nao agregam valor
a peca produzida, ou mesmo para o aperfeicoamento ou a racionaliza-
¢ao dos movimentos uteis.

B Principio do Preparo - ja esse principio sugere que a especializacao
e o0 treinamento dos trabalhadores juntamente com o preparo das
maquinas, das ferramentas, dos equipamentos de producdo e dos ele-
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mentos que compdem a estrutura fisica da empresa devem ser plane-
jados profundamente, pois sao fatores que interferem sobremaneira
na racionalizacdo do trabalho. Todos esses elementos devem ser e es-
tar devidamente planejados para que nao haja nenhum tipo de des-
perdicio na producao.

Principio do Controle - o controle do trabalho deve ser realizado
para que se possa certificar de que o mesmo esta sendo executado
em conformidade com o método preestabelecido e de acordo com o
plano de producao estabelecido pela supervisao.

Principio da Execucao - para que a execucao das tarefas seja extre-
mamente disciplinada é preciso distribuir, de maneira bem distinta, as
atribuicoes e as responsabilidades entre todos os trabalhadores a fim
de que executem devidamente suas funcoes.

Principio da Padronizacdao - para que a racionalidade do trabalho
seja obtida é imprescindivel a padronizacdo e a classificacdo, através
de métodos praticos e simples, dos utensilios, dos equipamentos, do
maquinario e de todos os demais materiais relacionados as tarefas,
bem como dos processos e dos métodos de trabalho a serem utiliza-
dos, de tal forma que se torne facil o seu trato e o seu manejo.

Principio da Excecao — para que todos os demais principios ante-
riormente descritos pudessem ser operacionalizados, Taylor consti-
tuiu um sistema de controle operacional bem simples e que era ba-
seado na verificacao das excecdes ou desvios dos padrdes normais
de producao, e nao no desempenho médio por trabalhador. Dito
de outra maneira, toda producdo que ocorresse fora dos padroes
normais deveria ocupar a atencao do administrador — gerente. Era
funcdo deste verificar prioritariamente as ocorréncias que estives-
sem afastadas dos padrdes normais, ou seja, as excegdes, para que
pudesse corrigi-las apropriadamente. Dessa forma, sejam os desvios
positivos ou negativos que escapassem dos padrdes normais, estes
deveriam ser identificados e localizados rapidamente para que pro-
vidéncias/acertos fossem tomados. Surge dai o Principio da Excecéo,
mediante o qual as decisdes mais freqiientes devem reduzir-se a ro-
tina e ser delegadas aos subordinados (supervisores), deixando os
problemas mais importantes para os superiores. Esse principio pode
ser compreendido como um sistema de informacao que apresenta
seus dados somente no momento em que os resultados efetivamen-
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te verificados na pratica sao divergentes ou distantes dos resultados
previstos em algum tipo de programacao da producao. Essas infor-
magoes serao apresentadas em relatérios condensados e resumidos
capazes de acusar apenas os desvios ou afastamentos, mas também
capazes de omitir as ocorréncias normais, o que faz com que esses
relatérios sejam comparativos, facilitando a sua utilizacao e a sua vi-
sualizacdo. De acordo com outros autores, foi mediante o estabele-
cimento desse principio que Taylor arquitetou a delegacao, que se
tornou um principio de organizacdo amplamente aceito.
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B Principio da Selecao - esse principio preconiza que o processo sele-
tivo dos trabalhadores deve basear-se eminentemente em suas apti-
dodes/habilidades fisicas, como também, através dessa andlise é que
deve se estabelecer a preparacgao e o treinamento desses trabalhado-
res para que produzam de acordo com o método planejado. Esse prin-
cipio também é denominado de Principio da Sele¢éo Cientifica.

B Principio de Remuneracao — esse é o principio que estabelece os
prémios e os incentivos para aqueles que atingirem os padrdes de pro-
ducao planejados, bem como o estabelecimento de outros prémios e
incentivos maiores para quando os padrdes forem ultrapassados.

Este principio desdobra-se em outra possibilidade apresentada por
Taylor, a saber, aquela que contemplaria todos os envolvidos com o pro-
cesso industrial: a divisdo proporcional entre a empresa, os acionistas, 0s
trabalhadores e os consumidores das vantagens resultantes do aumen-
to da producdo proporcionado pela racionalizagdo do trabalho.
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E bem verdade que tanto o estabelecimento da organizacéo racional do
trabalho como todos os principios que a orienta foram extremamente impor-
tantes para que a producao industrial daquela época aumentasse em niveis
até entdo jamais vistos pelas corporagdes, a um custo de producao inver-
samente proporcional. Contudo, a implantacao desses elementos racionali-
zantes na producao nao ocorreu de forma rapida e tranqiila, pois esse novo
formato organizativo e administrativo, além de ser bastante distinto do que
era realizado desde a Revolucao Industrial, demandava nao somente uma
nova maneira de se produzir, mas também introduzia um novo e frenético
ritmo de producao e de controle que até entdo nado havia sido praticado.

E por esse motivo que ainda é preciso verificar alguns aspectos dessa
abordagem que se mostraram insuficientes para a compreensao da eficién-
cia administrativa.

Apreciacao critica da
Teoria da Administracao Cientifica
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Apesar de todas as contribuicdes de Taylor, bem como de seus seguido-
res, para o delineamento de uma nova ciéncia, essas carecem de algumas
criticas, pois a organizacdo racional do trabalho e seus desdobramentos oca-
sionaram algumas consequiéncias que ndo haviam sido previstas, e fizeram
com que esse modelo ainda fosse insuficiente, limitado, restrito para a anali-
se organizacional. Dentre as principais criticas podemos citar:

m Abordagem de sistema fechado - a gestao cientifica analisou as
empresas sem considerar a relacao existente entre estas e o ambiente
que as cerca; considerava a empresa como sendo uma entidade abso-
luta, autdbnoma, capaz de sobreviver em qualquer ambiente, pois este
sequer havia sido analisado.

B Abordagem incompleta da organizacao - o estudo proporciona-
do pela Administracdo Cientifica limitou-se a analisar somente os
problemas da producao, da fabrica, ndo tratando das demais areas
da empresa.

B Superespecializacdo do trabalhador - a especializacdo extrema
do trabalhador, ocorrida através do parcelamento/fragmentacéo das
tarefas, tornou supérflua a sua qualificacao, desconsiderando suas
habilidades.
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B Visao microscépica do homem - ndo havia um ajuste reciproco entre
0s recursos humanos e materiais, isto ¢, o homem trabalharia como
um apéndice da maquina, a servico da maquina, de acordo com o rit-
mo imposto pela maquina, pela linha de producao e nao o contrario.

Ampliando seus conhecimentos

(MAXIMIANO, 2000)

As idéias da Administracao Cientifica fizeram com que varias pessoas pro-
movessem o movimento. Pessoas que eram colaboradoras de Frederick Taylor
e outras independentemente dele.

Os principais participantes foram: Frank e Lillian Gilbreth, Henry Gantt e
Hugo Munsterberg.

O casal Frank e Lillian Gilbreth e o estudo dos movi-
mentos

Frank Bunker Gilbreth nasceu em 1868. Ele comecou a fazer observagoes
sobre movimentos com 27 anos de idade, quando trabalhava como superin-
tendente em uma empresa de construcao.

Sempre interessado, Frank inventou dispositivos como andaimes méveis,
misturadores de concreto, correias transportadoras, barras de reforco, tudo
com o objetivo de evitar o desperdicio de movimento.

Lillian Molle nasceu em 1878 e casou-se com Frank em 1904. Superan-
do os preconceitos contra as mulheres, que eram predominantes na época,
Lillian obteve os titulos de Bacharel e Mestre. Depois de casada com Frank
Gilbreth, resolveu se dedicar a psicologia, ajudando seu marido nos estudos
sobre fadiga. Em 1912, o casal Gilbreth enfatizou o estudo dos movimentos,
em detrimento do estudo de tempos, que era a énfase de Taylor. Entao, foram
desenvolvidas técnicas para evitar o desperdicio de tempo e movimento. Cria-
ram-se padroes, racionalizando as tarefas de producao e, conseqiientemente,
aumentando a produtividade.

Preocupados também em minimizar a fadiga, propuseram o redesenho do
ambiente de trabalho, a reducao das horas diarias de trabalho e aimplantacao
ou aumento de dias de descanso remunerado.
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A eficiéncia e minimizacdao de movimentos eram exemplos do que
Gilbreth perseguia.

Henry Gantt

Henry Gantt nasceu em 1861. Em 1884 formou-se em Engenharia Mecani-
ca. Em 1887, foi trabalhar para a Midvale Steel e se tornou assistente no depar-
tamento de engenharia, onde Taylor era o engenheiro-chefe de produgdo. Em
1888 tornou-se assistente direto de Taylor.

Gantt era também um inventor pratico, e junto com Taylor registrou
seis patentes.

Gantt ficou em Midvale até 1893. Em 1889, foi para a Bethlehem trabalhar
novamente com Taylor. Em 1903 apresentou a ASME um trabalho, “A graphi-
cal daily balance in manufacturing” (Controle gréafico diario de producao),
no qual descreveu um método grafico de acompanhamento dos fluxos de
producao. Esse método tornar-se-ia o grafico de Gantt, com técnicas de pla-
nejamento e controle.

Gantt observou que o ser humano resiste a mudancas e normas grupais,
que afetam diretamente na produtividade.

Em 1917, quando se iniciou, nos Estados Unidos, a Primeira Guerra Mun-
dial, Gantt trabalhou para o governo na coordenacao da producao de muni-
¢ao e arsenais militares. Em 1918 demonstrou ter uma impressionante capaci-
dade industrial no érgao em que trabalhava, pois coordenou a construcao de
533 navios e, no final da guerra, os americanos tinham 341 estaleiros com 350
000 trabalhadores que haviam construido 1 300 navios em 18 meses. Nesse
periodo, Gantt desenvolveu o grafico que leva o seu nome.

Gantt era humanista, preocupado com o bem-estar dos trabalhadores.
Pregava a cooperacao entre patroes e empregados em lugar do autoritaris-
mo. Quase defendeu o socialismo, pois acreditava que o mutualismo era o
caminho para a prosperidade econdmica. Foi também um dos criadores do
treinamento profissionalizante.

Hugo Munsterberg

Hugo Munsterberg (1863-1916) é reconhecido como o visionario que
previu o futuro da psicologia. Recebeu o titulo de doutor em Psicologia da
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Universidade de Leipzig, em 1885, e de doutor em Medicina, em 1887. Como
estudante, trabalhou com Wilhelm Wundt, criador da psicologia experimen-
tal. Em 1897 foi para Harvard, da qual se tornou professor e diretor do progra-
ma de psicologia.

Em sua carreira, fez contribuicdes substanciais em quase todos os campos
da psicologia. Chegou a ser chamado de “fundador da psicologia aplicada
nos EUA e na Europa’, pois defendia a utilizacdo da psicologia em situacdes
praticas. Foi presidente da American Psychological Association, membro de
diversos conselhos editoriais e orientador de estudantes que se tornariam
profissionais famosos.

Munsterberg é considerado o criador da psicologia industrial. Ele propoe
a psicologia na industria porque ela ajuda a encontrar os homens mais capa-
citados para o trabalho; definir as condicoes psicoldgicas mais favoraveis ao
aumento da producao; produz as influéncias desejadas, na mente humana do
interesse da administracao.

Criou e empregou os primeiros testes de selecao de pessoal. Foi também o
primeiro consultor de organizacdo para assuntos de comportamento humano.
Em 1920, a psicologia industrial estava estabelecida como ramo importante
da administracdo de empresas.

Atividades de aplicacao
1. ParaTaylor, quais eram os males sofridos pelas industrias?

2. Cite pelo menos dois aspectos que constituem a Organizacao Racional
do Trabalho - ORT.

3. O que significa o Principio da Selecao da Administracao Cientifica?
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B Vadiagem sistematica do trabalho por parte dos operarios;

desconhecimento, por parte da geréncia, tanto das rotinas de traba-
Iho quanto do tempo necessario para sua realizacao;

inexisténcia de uniformidade técnica ou de métodos de trabalho pla-
nejados.

O aluno pode dar as seguintes respostas:

analise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos;

estudo da fadiga humana;

divisdo do trabalho e especializacao do operario;

desenho de cargos e salarios;

incentivos salariais e prémios de producao para os trabalhadores;
conceito de Homo economicus;

boas condicdes ambientais de trabalho;

padronizacao de métodos de trabalho e de maquinas de producao;
supervisao funcional.

Esse principio preconiza que o processo seletivo dos trabalhadores
deve basear-se eminentemente em suas aptidées/habilidades fisicas,
como também, através dessa andlise é que deve se estabelecer a pre-
paracgao e o treinamento destes trabalhadores para que produzam de
acordo com o método planejado. Esse principio também é denomina-
do o Principio da Selecao Cientifica.
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