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APRESENTACAOD

A maijoria das disciplinas, versando sobre técnicas de Enge
nharia, nao proporciona uma formagao culto-profissional ao aluno. E

sentimos, dia a dia, que ao engenheiro € necessario esta cultura.

Assim objetivando dar uma contribuicac a esta formagao,resol
vemos incorporar o Histdrico da Organizacao Racional do Trabalho a0
curso de Organizagdes Industriais da EESC., que devido ao exiguc nime

ro de aulas, possui um carater mais formativo do gue informativo.

Entretanto, visamos mais que relatar o histérico propriamen
te dito, mostrar, através de obras de Taylor, Fayol e outros, as tég
nicas e os meios usuals empregados para se chegar a uma organizacao
racional; mostrar os resultados da aplicacao do método cientifico a0
trabalho. E enfim, objetiva&os introduzir os iniciantes no estudo e
no espirito da Organizacao Racional do Trabalho, fazé-los sentir, pen

sar € ver as coisas por um novo prisma.

Sentir-nos-emos realizados se conseguirmos contribuir para a
formagao individual e mudar a maneira dos alunos focalizarem os pro

blemas relativos ao trabalho.




PREFEACIO

. lm escritor do século XIX escreveu as seguintes palavras:-
AEZ o b;eéenxa, 05 §iL0s0f0s 50 tem intenpretado o mundo; & neces
sando fahbém modigica-Lo.

Nenhuma afirmacao distingue tac acertadamente o ponto de vis
ta da filosofia humanistica do ponto de vista cientifico. CLiéncia £
técnica organizada. Sua histdria € tao extensa quanto a da civiliza
cdo. Ela surge assim que o conhecimento secreto do artesao transbor
da o digque da tradigao oral, exigindo registro proprio permanente. Ex
pande-se quando esse registro se forma acessivel 2 um pessoal cada
vez mais numeroso, reunindo em si mesmo e coordenando os frutos de no
vos oficios. Definha quando falté © incentivo social para novos em

preendimentos produtivos e quando seus zeladores perdem o desejo de a

partilthar com outros.

Este livro foi escrito para contar o desenvoivimento de uma
ciéncia relativamente nova; € a narratfva das necessidades comuns da
humanidade, descortinando, a medida que se désdobra, novos horijzontes
de bem estar humano, que se abrem 2 nossa frente desde que planejamos

inteligentemente NOSSOS recursos.




CAPITULO I
GENERALIDADES

1.1 - DEFINICOES DE ORGANIZACDES INDUSTRIAIS

A organizacg3o Industrial, como toda ciéncia, repousa em prin
cipios e regras subtraidas das observacoes didrias feitas dentro  do
ambiente de trabalho humanc. Consequentemente surgiram varias defini
coes sobre esta ciéncia, que apesar de nao deferirem em seus conteido,
variam de acordo com a atividade profissional e o ponto de vista de

sey autor.
Entre as principais definicoes podemos enumerar :-

Definic3o enciclopédica

Organizacao:~ ato ou efeito de organizar. Maneira como se acha consti
tuido um Estado, uma administragao, um servico. Estrutura. Disposigéo

de alguma coisa para certo fim. Constituigao, instituigao.

+ Organizar:.:~ Dispor, instituir, tornar apto. Dar as partes de um cor

po a disposicao necessaria para as fungoes a que ele se destina.

Definicao do instituto Internacional do Trabalho ( da 'Liga das Na

coes™ )

A Organizagao Racional do Trabalho consiste num esférgo sis
temdtico, para obger a maxima eficiéncia dos recursos investidos nas

di ferentes atividades economicas.

Definicac dada por Babrey:- A organizacdo racional € uma pura questao

de 16gica, € uma simples aplicacao de alguns principios de método e

de uso do bom senso.

Definicao de Fayol:- "A administrac3c e a organizacao racional consis

te simplesmente numa questac de medida que € ditado pelo bom senso,as
sessorada por alguns principios e regras’. Surgiram outras defini

¢oes que se relnem neste pensamento:
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Organizagéo:- Consiste em criar e dispor sistematicamente as diversas
partes de um todo, no exercicio de suas respectivas fungoes, para al
cancar determinado objetivo, com a maxima economia e maior eficiéncia.
A finalidade da Organizacao € substituir, com relacac ao trabalho, a

opi

 pelo conhecimento cientifico.

0 objetivo do ensino da Organizagao Racional do Trabalho, co
mo disse o grande cientista francés Henri Le Chatelier, nao € ensinar
a aprender de cor algumas regras de organizagcao, mas de criar certa
mentalidade, de formar homens que compreendam a utilidade da organiza
cao e capazes de fazer o esfdrgo necessario para aplicar seus métodos.

£ antes um problema de educagac, que um problema de instrugao.

1.2 - PRINCIPIOS BASICOS DA ORGANIZACAC DO TRABALHO

Como dissemos acima, a Organizacao repousa em principios e
regras extraldos da pratica; vejamos enta~ alguns dos mais caracteris

ticos principios basicos da Organizagao Racional do Trabalho.

1 - A principal base filoséfica em que repousa a ciéncia da
Organizagao € o principic do minimo esfdrco, enunciado
por Descartes: Todo homem procuna obter o maximo de bem
estar com 0 mnimo es40n¢o.

2 - Outro principic que nao se deve perder de vista € :~

A industria foi 4eita pelo homem e para o homem ¢ nis o
homem para a indistria.

Por isso n3o se deve forgar as condigoes do homem 3 maquina;
n3o torna-lo escravo da mesma. Devemos procurar adaptar a maquina,os
processos, as rotinas e os sistemas ao individuo; mas educd-lo para -~
isso e fazé-lo ver a importancia dessa adaptagao. Se o individuo nao
apresentar produtividade suficiente, procurar encaix3-lo em outro se

tor, no qual possa conseguir maior eficiéncia.

3 - Descartes enunciou ainda o Painelpio da Divisdo do Traba
Lho, que € de suma importa3ncia em qualquer atividade ci
entifica :

"Dividir cada uma das dificuldades em tantas parcelas -
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quantas possiveis e necessdrias para melhor resolvé-la ,
de maneira tao completa que se tenha certeza de nada omi
tir e concluir, por ordem os pensamentos, comecando  pe
los objetivos mais simples e subir ac mais complicados -

ou melhor complexos''.

4 ~ Principio da transferéncia de habilidade

Resta lembrar ainda um principio de cardcter bastante ge
ral, que motivou todo o movimento conhecido por Revolu
¢3o Industrial : ' 0 homem procura sempre transferir sua

habilidade, ou parte dela, para a maquina’.

1.3 - ORIGENS E EVOLUGAOQ DA ORGANIZACAOD INDUSTRIAL

Podemos afirmar que a Organizacao nasceu com Adao, gue  foi
quem descobriu os primeiros métodos para a execugac de trabalho.

A organizagcao tomou impulso quando os homens se agruparam em
tribos e elegeram um chefe. Foi a origem da Organizacao de um Estado.

Ja os egipcios nos deram bons exemplos de organizagao-- pos
suiam um bom exército, consequentemente bem organizado; construi ram
as piramides, onde pela primeira vez, surgiu no¢ac de planejamento-mi
Thares de pessoas trabalhando dentro de um esquema pré-estabelecido.
L3 ja existia as trés etapas de um planc:- planejar, executar e con
trolar.

Nao podemos esquecer o papel! das guerras na evolugao da or
ganizacao. O0Os povos para sobreviver necessitavam de um bom exército,
o que sé era possivel se fosse bem organizado.

Assim a noééo de organizagcao foi evoluindo, sendo transmiti-
da verbalmente de geragac para geragdc, sem entretanto constituir uma

ciéncia, até o século XVIl quando apareceu Descartes.
I.3.1 - DESCARTES

Descartes (1596-1650) enunciou o principio basico de
toda a organizagcao racional do trabalho - a lei do
minimo esfor¢o - A natureza adota sempie vias mais
simples .




- .. . a
Além deste principio, Descartes enunciou na 17 parte do seu
livro Discunso do metodo [1637) as quatros regras para bem conduzir a
Razdo na pesquisa da verdade nas ciencias, que sao basicos no estudo

da Organizagao Racional do Trabalho.

1% Regha - Nao aceitar nenhuma coisa como verdadeira enquan
to nao for reconhecida como tal pela razao ~Regra

de evidencias.

7% Regra - Dividir cada uma das dificuldades em tantas parce
las quantas possiveis e necessarias para melhor -

resolvé-las - Regha da analise.

3¢ Regha ~ Concluir por ordem os nossos pensamentos, comegan
do pelos objetivos mais simples e subir, por de

graus, acs mais complexos. Regra da sintese.

4% Regra - Fazer sempre divisdes ( ou decomposicdes )tdo com
pletas que se tenha certeza de nada omitir - Re
gna da divisao.

Assim, Descartes iniciou uma luta pars substituir métodos iﬂ

piricos e tradicionais por métodos racionais e cientificos, luta esta
que continuou, no campo da Organizacao Industrial, com alguns enge

nheiros e industriais nos seculos XVIII e XIX.
1.3.2 - PRECURSORES

Entre os precursores da organizagao racional do tra

balho destacam-se :-

1 ~ VAUBEN (1688) — engenheiro militar, enunciou algumas re
gras de administracao e determinou o salario do
operario pela observag3o de sua produgac. No seu
Tivro Le directeur general des fortifications faz
observacdes:~ Tenho a certeza que quatio  homens
bem giscalizados FAnabalham mais do que seis ou
tros, abandonados a propria vigildncia. Foi guem
primeiro usou a técnica de cronometragem para a
determinagao dos salarios dos operarios no trans

porte de terra e para controlar o rendimento indi
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vidual.

2 - BELIDOR

[1729) - engenheiro militar, foi o primeiro a em
pregar a cronometragem para controle das opera
coes confirma também a observagao de Vauben. A
fiscalizagao € menos dispendiciosa que a Ziminul
cao do trabalho resultante de sua auséncia. E
mais adiante "Esta claro que lo horas do trabs
The de um homem que tem a incentiva-lo o interés
se valem mais de 15 horas de outro, que tenha sz
lario fixo''. Usou tambem a cronometria, desenvol
vendo mais o estudo feito por Vauben, para cra

var estacas e outras operagoes.

3 - DE CAMUS [1722) -escreveu um tratado sobre movimenteos,on

de define o centro de gravidade e mostra a sua
importancia em nossos movimentos e atitudes bem

como na produgao da fadiga.

4 - DES BRULONS {1723) - indicou alguns principios sobre ad

5 - CHARLES

6 - CHARLES

7 — TONNE -

ministragao.

DUPIN (7825} - expBs principios pedagdgices  de
aprendizagem bastante proximos dos usades hoje.
Salientou que existe uma relagao Stima entre 2
velocidade do trabalho e o esforco requerido-''se
diminuirmos a velocidade podemos aumentar o es
forgo e vice versa' Estudou ainda as posicoes do
trabalho, para aumentar o rendimento-'' A posigéo
comoda de trabalho evita deformidade e as incapa
cidades ccasionadas por posigoes forgadas de tra
balho, e alem disso, essa comodidade permite ma

ior trabalho 0til'.

BABBAGE - Publicou em 1832 " The Economic of Ma
chinary and Manufacturers'' chamando a atengao pa

ra @ necessidade de maior especializagao do tra

balho.

em 1865 frisou a relacao entre o saldrio e a pro

dugac. - 10 -




Além disso, outros trabalhos aparecerem, mas sendo  estudos
isolados pouca repercussao tiveram, até que no fim do século XIX hou
ve um ataque cientifice, racional e objetivo aos problemas de organj

zagao e administragao.

1.3.3 - CORRENTES QUE PARTIRAM DA INDUSTRIA

Este ataque ¥6@ cientifico,foi motivado pela necessidade de
diminuir os custos dos produtos - € o gque se chama de Segundo Estagio
de Revolucao Industrial.

0 primeiro estagio caracterizou-se empenho dos empreendedores
em obter capitais, expandir fabricas e multiplicar equipamentos. Em -
dado momento, com a industrializagao crescente, a capacidade Indus
trial de produzir artigos manufaturados comecou a sobrepujar a capaci
dade do mercado de obsorvé-los z pregos lucrativos para os produtores,
aliando a isto o fator concorrencia, para nao sucumbir, as indistrias
necessitavam imperiosamente baratear os precos de seus produtos e a
Unica maneira de se conseguir isto era, e €, procurar aumentar a capa

cidade de produzir ou seja aumentadr a produtividade da fébrica.

Taylor (1B56-1915) foi a primeira figura exponencial que cap
tou consciente ou inconsciente, esta modificacac do progresse  indus
trial. Até ent3o o desenvolvimento se fizera as custas de lucros ex
clusivamente comerciais, pois qualquer produto manufaturado era vendi
do por prego muito superior ao de custo. Chegou o momento, porém que
a capacidade de absorgao do mercado entrou em declinio. A partir des
te momento, os lucros garantidores da expansao industrial deveriam ¢
manar do refinamento da prépria inddstria, isto &€, do aumento de pro
dutividade. A prosperidade e até a sobrevivéncia das emprésas passa
ram @ depender mais dos departamentcs de producac do que dos de  ven
das.

Embora afastado da difegéo e confinado ac ambiente de fabri
ca, Taylor captou, antes de gqualguer cutro homem nos Estados Unidos,
a necessidade desta mudanga.

Inegavelmente a ele cabe a gloria de ter sido o criador da
Organizacao LientTfica do Trabalho. No seu livro "Principles of Scien
tific Management" (Prfncipjoé da Administracao Cientifica) (1909) mos

tTou toda sua genialidade expondo as regras basicas da atual Engenha
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ria de Produgac, ou seja a aplicagac rigorosa dos metodos cient{ficos
aos problemas industrias. Suas idéias, concepcoes e contribuigoes,cor
respondem assim 3 necessidades reais do segundo estagio da Revolugao
Industrial.

Qutra figura exponencial dentro da Organizacao Racicnzl do
Trabalho, foi Fayol. Enguanto Taylor se preocupava com © trabalho o
perario, Fayol (1841-1925) estudava as funcoes de diretor de uma em
présa, dedicando-se acs problemas administrativos de maneira sistema
tica e cientifica, sendo considerado por isto o pai da Administracao
moderna .

Aleém de Taylor e Fayol devemos destacar dois homens que mul
to contribuiram na evolucao da Engenharia de Produg3o: Ford e Stakha
now.

Foram estes homens que criaram as 4 correntes existentes den
tro da Organizac3o Racional do Trabalho . Estas correntes, apesar de
pequencs chogues entre si, se complementam, pois os pontes de vista
de cada uma sao diferentes.

Enquanto Taylor se preocupou com o trabalho do operario den
tro da empr@sa, Fayol estudou as fungoes do diretor dentro dela.

Fordé¢ e Stakhanow ja se ocuparam do problema socb o ponto de
vista social; o primeiro visa os deveres do empresario e o segundo
visa as obrigagoes do operadrio dentro da emprésa, ambos considerando
o aspecto social do problema.

Podemos resumir estas quatro correntes, que partiram da in

dastria, no quadro seguinte que realca as caracteristicas de cada uma.

ORGANIZACAO RACIONAL ENCARADO 0 PROBLEMA DO INTERESSE
DO TRABALHO DA EMPRESA SOCIAL
TENDO EM | A DIRECAD FAYOL1SMO FORDISMO
VISTA 0 OPERARIO TAYLORISMO STAKHANOVISMO

- 12 -
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1.3.4 - CORRENTES -~ PSICO-FISIOLOGICA

Entretanto, outros homens se dedicaram 3 Organizagao Racio
nal do Trabalho, mas ac contrario dos anteriores, nao partiram da ip
distria; eram cientistas, fisiologistas e pasicologos, que, partindo
da ciéncia, passaram a aplicar os ensinamentos da Fisiologia e da Psi
cologia ao trabalho humano.

Até o fim do século passado, toda a atuagdo da indostria, es
tava dirigida para a organizagao material da producac, enquanto  que
o trabalho humano ficava entregue so desinterésse dos operarios. A ex
plicag3o deste descuido ao trabalho humano, tac importante para a em
présa como o bom funcionamento de seu equipamentc, parece residir na
confianga de se poder substituir o homem pela maquina, conceito este
vindo das grandes invencoes do século XIX.

Entretanto, a Primeira Grande Guerra mostrou a humani dade
que para aproveitar toda a capacidade humana era necessario respeitar
-se certas condicoes psiquicas e fisioldgicas. Devido & necessidade -
urgente de alta produgao, a falta de mao de obra especializada.e ain
da ao patriotismo, os operarios passaram a trabalhar 12, 13 & 3as ve
zes 15 horas por dia, com a finalidade de ultrapassar os inimigos na
fabricagdo dos artefatos de guerra. Mas isto trouxe consequéncias fu
nestas: as doencas aumentaram sensivelmente e a produgao, a0 invés de
crescer, baixou assustadoramente. Foi ent3c que médicos, psicologos
foram chamados a estudar a situagao. Isto, além de trazer grande pro
gresso a medicina, fisiologia e a psicologia, demomstrou a utilidade
e até a necessidade desses técnicos.

A partir de entao a psicologia e a fisiologia aplicadas nos
problemas da producao se impuseram a todos. A guerra fizera devasta
coes nas fileiras de mao de obra especializada e para nao fracassar ,
tornava-se necessario poupar as forgas humanas e utiliza-las da me-
thor forma possivel.

Assim, da mesma forma que 2 Primeira Grande Buerra revivou o
Taylorismo, criou condi¢oes para o «desenvolvimento da Psicofisiologia
aplicada aos problemas industrias.

S20 estas correntes filosoficas, a dos cientistas e as dos
que partiram da industria , que nos propomos a desenvolver no presen
te trabalho.
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CAPITULO 1I

TAYLORISMO

Com frequéncia, se designa com este ndme, o conjunto de re
gras e principios relativos a organizacao industrial estabelecido por
F.W. Taylor. Apesar de se falar sobre a organizacao cientifica do sis
tema Taylor mais do gue sobre o corpo de doutrina, articulado, comple
to, organico e cientifico que ele representa, na realidade o Tayloris
mo trata das diretrizes de um amplo método, susceptivel de adaptar-se
acs mais variados casos da atividade humana e de prestar-se a multi
plas aplicacoes.

Em sentido mais amplo, com a expressao direcao cientifica se

compreende também os principios e regras deduzidos por Taylor e pelos
engenheiros e diretores de inddstrias e emprésas que muito colabora

ram no desenvolvimento de sua doutrina.

II. 7 - A VIDA DE FREDERICK WINSLOW TAYLOR

Pesquisador norte-americano, inventor dos chamados agos rapi
dos para corte de metais e criador do sistema de organizagcac cient(
fica da inddstria, nasceu em German Town (Estado da Pensylvania). em
1856 e morreu‘ha mesma cidade em 21 de margo de 1915. Era descendente
de uma velha familia de Quaquera da Filadelfia; seu pai um ilustre le
trado e sua mae, Emilia Winelow, mulher de grande inteligéncia.

Taylor féz dois anos de estudos primarios na Franga e Alema
nha e outros dois na Inglaterra. Voltou aos Estados Unidos  sentindo
uma intensa vocagao para a Engenharia, e seguiu ent3o o curso do Colé
gio Exeter para preparar seu ingresso na Univerisdade de Harward. En
tretanto, uma enfermidade da vista, contraida sos 18 anos, o obrigou
a abandonar o Colégio, pouco anteé de ter terminado o curso.

Decidido, nao obstante, a figura no exercito industrial, in
gressou nas oficinas mecanicas de William Sellers and Co., da Filadel
fia, como aprendiz de modelador mecanico. Ao terminar sua aprendiza

gem, apSs 4 anos, além dos ronhecimentos de sua especialidade domina
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va o manéjo de todas as maquinas operatrizes da oficina.

Em 1878 (22 anos), ingressou como simples trabalhador nas o
ficinas da Midvale Steel Company, pois naoc conseguiu emprégo como me
cdnico, devido a situagao dificil de seu pais, que sala lentamente do
longo pariodo depressivo que seguiu ao panico de 1873.

Alguns méses depois puseram-no como mecanico em um dos t

(]

nos e, visto apresentar maior rendimento que seus companheiros,confia
ram~lhe o lugar de mestre dos tornos.

Foi neste cargo que deu conta das deficiéncias gue sofria o
trabalho de corte de metais, e notou o consideravel desperdicio de
mao de obra, originado pela rotina, pelo empirismo dos métodos de tra
balho (cada mecanico possuia seu proprio método e diferente dos de
mais) e pela tendéncia natural dos operarios de limitar sua produgac
go minimo requerido para conseguir seu salario.

Notando entao a falta de conhecimentos basicos para desenvol
ver sua idéia sobre uma organizagao cientifica do trabalho, matricu
lou~se ém 1880 nos cursos noturnos do Instituto de Tecnologia Stevens

Durante esses 3 anos de estudo foi subindo gradualmente de

cargos, passando de contramestre a chefe-mecdnico, logo a Diretor da

Segao de estudos e finalmente a engenheiro chefe da fabrica, cargo -

que conseguiu em 1884, com 28 anos de idade, tendo 6.000 operarios -
sob suas ordens.

Naquela época, conforme relato do proprioc Taylor em seu 1i-
vro "Principios da Administracgac Cientifica', quem dirigia as fabri
cas eram os trabalhadores e nao os patrbes. Os operarios, em seu con
junto, tinham cuidadosamente planejado como os trabalhos deviam ser e
xecutados & estabelecido o ritimo para cada maquina, que correspondia,
mais ou menos, @2 um terco da razoadvel produgcao diaria. Taylor, entao
como Chefe de fabrica, se propos a mudar essa situacao. Achava ele e
com muito acérto, que o planejamento deveria vir da direcao da fabri
ca e nao dos proprios trabalhadores. Este se tornou um dos seus futu
ros principios sobre a Administracao.

Sabendo disto, os operarios perceberam que seu chefe estava
do lado da diregao e passaram @ sabotar todas suas experiéncias e or
dens no sentido de aumentar a producao por maquina. Foi nessa ocasiao

gue Taylor iniciou seus estudos sobre agos para cortes de metais.
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Em 1890 saiu da acearia da Midvals para assumir o cargo de
diretor geral da 'Manufacturing Investiment Co.', deixando este posto
em 1893. ‘

Nos anos seguintes continuou suas pesquisas sobre corte de
metais, que prosseguiram em grande escala depois de sua entrada na
grande emprésa metalurgica 'Dethlehem Steel Co''. em 1896. Estes estu
dos tinham o objetivo de aumentar a produtividade, utilizando melhor
os recursos disponiveis. Durante mais de 26 anos Taylor continuou fa
zendo experiéncias sobre cortes de metais, em varias emprésas onde -
trabalhou.

Durante sua vida registrou aproximadamente 50.000 experien
cias consumindo mais de 400 toneladas de acos e ferros.

Durante todos esses anos Taylor tirou mais de 50 pafentes re
ferentes a maquinas operatrizes, ferramentas de corte e métodos de fa
bricagac. Torncu-se famoso pela invencac dos acos de corte rapide -
(1900) , mas, apesar de ter um nome célebre, suas ideias sobre adminis
tracao e organizacao continuaram fortemente combatidas.

A partir de 1906, desligado diretamente de toda emprésa

._..
¢ |3

dustrial, consagrou o resto de sua exist@ncia a divulgacao de seus

|3

todos de trabalho e @ organizagao, cuja aplicacac, pode-se dizer, se
estende 2 todos os campos de atividade humana. Dedicou-se também ao
trabalho de conferista e de engenheiro consultor.

Em 1906 foi eleito presidente da Associagéo Americana de En
nheiros Mecanicos. -

Em marco de 1915, convidado por um grupo de associagoes in
dustriais de Centro-Oeste para fazer uma exposicao de suas idéias,foi
acometido de peneumonia que pds fim a2 sua fecunda vida.

A conda de interésse pﬁb]ico que se levantou de 1910 a 1912
em tdrno do sistema Taylor amainou e quase se desféz nos anos seguin
tes. Raros seguidores lhe continuaram fi€is. 0 criador da Administra
cao Cientifica conheceu nos Gltimos anos de sua vida a melancolia  do
que'lhe parecia o acaso. Quando morreu estava desiludido e frustado .
N3o viveu bastante para assistir o triunfo mundial de suas idéias, o
corrido logo depois.

Foi a Primeira Grande Guerra que, modificando de repente e

conjuntura americana, criou condigcoes para o reaviviamento do  Tayle
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rismo. A producao em massa, © impacto do recrutamento militar no mer
cado de trabalho, a necessidade de maior gficiéncia industrial, foram
os fatdres que abriram caminho para o advento das teorias de Taylor.

Embora classificado profissionalmente como engenheiro metalur
gico, Frederick Winslow Taylor, foi acima de tudo e antes de tudo en
genheiro social. Mais que isto, inventor social. A administraczo Cien
tfffca, cujos principios descobriu e formulou, partindo da snalise do
trabalho na intimidade das fabricas, vepresenta ums das grandes inven
coes sociais de todos os tempos.

Taylor morreu, mas sua obra nzo. Em verdade, o trabalho de
inteiigéncia fica. Sobretudo quando se trata de inteligéncia objetiva

e criadora como a de Taylor.

II. 2 - A OBRA DE TAYLOR

Néste sub-capitulo passaremos a explicar os principios e re
gras desenvolvidos por Taylor e seus colaboradores e as conclussoces o
btidas. Em outras palavras, passaremos a resumlr Sua obra, exposta no
seu livro '"Principios da Administracao Cientifica'.

Quando foi elevado a categoria de chefe de turma, Taylor pas
sou a ter frequentes desentendimentos com seus subordinados sobre o
que representaria um dia de trabalho-padrao. Motivado por estas quere
las. Taylor pos-se em campo para determinar, de maneira aceitavel, o
que deveria constituir, em té€rmos de rendimento, um dia de trabalho -
padrao.

Eis al @ origem remota do que, passandc por sucessivas fases
de evolugao e mudando frequentemente de nome, veio a chamar-se Admi
nistragao Cientifica. _

A primeira designacao do conjunto de idéias, conceitos, dou
trinas e praticas, hoje conhecido como Taylorismo, era ''pece-rate sys
tem'” ( sistema de avaliag3o por peca). Verificando que = avaliagao
por peca era relativamente pouco importante entre os demais elementos
do sistema, Taylor mudou em 1903 o nome para "‘Shop Managemént“ ( Admi
nistracao de fabrica) em que a caracteristica principal era a idéia
de estabelecer um padrao para o trabalho didrio do operario. Em virtu

de desta caracterizac@o, a sua doutrina passou a ser dominada ‘' tash
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system'' (sistema de tarefa). Como este nome insulta a idéia de um sis
tema severo para com o trabalhador, (ac passo que ele objetivava jus
tica na remuneracao do trabalho e aumento de rendimento) passou a cha

ma-lo de Administracao Cientifica.

11.2.7 - PROBLEMA DA EFICIENCIA NACIONAL

Na divulgagao de sua obra, Taylor explorou muito bem as pala
vras do Presidente Teodoro Roosevelt { 1901-1908) sobre o problema da
eficiéncia nacional - ' A conservagao de nossos recursos naturais € a
penas fase preliminar do problema mais amplo da eficieéncia nacional''.

Entretanto, estas palavras com muita clareza, Taylor falava
em suas conferéncias :-

Yi0bservamos o devastamento de nossas florestas, o desperdicio
de nossas forgas hidraulicas, a erosao de nosso solo arrastado para o
mar pelas enxurradas e o proximo esgotamento de nossas jazidas de car
vao e ferro. Mas, por serem menos visiveis e menos tangfveis, nao no
tamos a maior forma de desberdfcié, o desperdicio dos esforgos  huma
nos, decorrentes de nossos atos erroneos, mal dirigidos ou ineficien=
tes, os quais Roosevelt considera como expressivo da falta de eficien
cia nacional’.

Dizia entao ser necessario treinar e former homens especiali
zados na arte de administrar...

“'No passado, @ idéia predominante era expressa na frase - os
chefes das inddstrias nascem f3itos, nao se fazem - e dai a teoria de
que tendo sido encontrado o homem adequado para o cargo, os métodos -
deviam ser a ele incondicionalmente confiados. No futufo, Eontinuava
Taylor, prevalecerd a idéia de que nossos lideres devem ser bem trei
nados que nenhum homem, embora excelente, mas sob o antigo sistema de
administragéo, possa competif com esses homens comuns mas que foram
preparados para organizar adequada e eficientemente.

No passado, o homem estava em primeiro lugar; no futuro, o
sistema tera primazia.

Com estas palavras, transcritas da introdugao de seu Tivro..
Principios da Administracac Lientifica, Taylor inicia a batalha para

provar gue administracac € uma verdadeira ciéencia, regida por normas,
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principios e

ciéncia esta

excepcionais.

leis claramente definidos, e que, o remédio para a inefi

na administracao cient{fica e nao na procura de  homens

Levado por estas consideragaes superiores, Taylor escreveu o

livro basico

nunciando no

de seu sistema '"Principles of Scientific Managemant™, a

prefacio que ao publica-lo visava os seguintes objetivos:

Chamar a atengao, através de uma série de exemplos, para
as perdas tremendas que o pais sofre todos os dias por

causa da ineficiéncia;

Tentar convencer o publico de que o remédio contra a ine
ficiéncia reside muito mais na administracac correta do

que na procura de homens extraordinarios;

Demonstrar que a boa administragao, ciéncia verdadeira ,
repousa claramente em leis definidas, regras e pringﬁ

pios;

Mostrar, finalmente, ‘que os principios fundamentais de
administracao cientifica s3o apliciveis a todos os tipos
de atividades humana, desde os atos individuais mais sim
ples ateé o funcionamento de grandes emprésas, embora nes

tas exijam cooperacao mais refinadas.

Para Taylor as vigas mestras de seu sistema eram:-

a-

Reconhecimento, tanto por parte da administragao como
por parte dos empregados, da necessidade de produtivida-

de sempre crescente;

Reconhecimento da necessidade de descobrir, mediante o
emprégo de métodos cientificos, as leis que governam a
poupanca e a conservagao das energias humanas e materiais,

utilizados no aumento da produtividade;

Providéncias mistas de empreendedores e empregados para

fazer essas leis vigorarem ;

Paciéncia, paciéncia e mais paciéncia.
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I1.2.2 - OBJETIVOS DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

0 principal objetivo de administragao deve ser o de  assegu
rar o maximo de prosperidade ao patrac, € ao mesmo tempo, O maximo de
prosperidade ao empregado.

A'expressao maxima de prosperidade € empregado no sentido am
plo, compreendendo nac sé altos dividendos e alto desenvolvimento pa
ra o patraoc como altos salarios e otimas condigoes de trabalho e  de
vida aocs empregados.

A maioria dos homens cré gue os interésses fundamentais dos
empregadores e empregados sejam necessariamente antagonicos. Ao con
trario, a administragao cientifica tem certeza que os verdadeiros in
ter@sses de ambos saoc um. Unico e mesmo: maxima prosperidade. A admi
nistracao cientifica visa dar altos salarios ao empregado e baixo cus
to de producdc ao empregador, através de uma maior eficiéncia do sis
tema homem-maquina-equipamento.

Taylor via em seu sistema a chave de algo muito mais impor
tante do que o bom funcionamento das emprésas industriais. Para ele,
a administragao cientifica podia conduzir a humanidade a dias melho
res, talvez 2 um estdgio de abundancia, talvez 2 solugao de todos os

conflitos entre o capital e o trabalho.

11.2.3 - CAUSAS DA INEFICIENCIA

Para poder aumentar a produtividade, Taylor pesquisou as ra
zoes que causavam o baixo rendimento das fabricas e concluiu gue a
principal era a vadiagem no trabalho. Esta vadiagem advinha de 3 cau

sas -

PRIMEIRA:- 0 érro que vem da época imemorial e quase univer-
saimente disseminado entre os trabalhadores, de
que o maior rendimento do homem e da‘méquina tera
como resultado o desemprego de grande numero de

operarios.

SEGUNDA:- 0 sistema defeituoso da Administragao comumente -

em uso, que forca - os empregados @ fazer cerd no
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ma

trabalho, a fim de melhor proteger seus  interés

ses.

TERCEIRA:~ 0s metodos empiricos e ineficientes, geralmente u

tilizados em todas as emprésas, com os quais o em

pregado desperdiga grande parte de seu esforgo.

Taylor justifica estas causas da seguinte maneiva ; digo for

PRIMETIRA CAUSA:- A grande maioria dos empregados acredita -

SEGUNDA CAUSA:-

que, se eles trabalhassem com a maxima rapi
dez, arrastariam muitos colegas ao desempré
go:. Mas, a Historia demonstra todo o aper
feigoamento, quer pela invencao de uma ma
quina, quer pela introdugdo deun novo méto
do, resulta no aumento da capacidade produ-
tiva do homem e consequentemente na  baixa
do prego de custo; isto acarreta o baratea
mento dos artigos de uso comum e provoca
maior procura; consequentemente major gquan
tidade sera produzida e como resultado tere

mos o emprégo de maior numero de homens.

Taylor acusa a administracao defeituosa co
mo culpada desta segunda causa de vadiagem.
E justifice afirmando que, na administracao
em vigor, se o empregado aumentar sua produ
¢ao (ele ganha por peca), logo em segu?daio
patrao passa a pagar menos por peca produzi
da, de modo que pouco ou néenhum aumento de
salario receberé~o~operério.'

Alem disso, em muftos casos, O patrao perqi
be que certo irabalho,pode'ser executado -~
mais rapidamente sem exigir esf5rgo.sobreﬁ3
mano do empregado, mas nao toma nenhuma pro
vidéncia drastica para forcar o homem a tra

balhar mais rapidamente.

- 21 -



H& também a tendéncia natural do homem a tra
balhar devagar e comodamente, o que Taylor
chama de {ndolencia natural.e, ainda, a Ainde
£encia sistematica proveniente de intercomu
nicacao dos empregados, que se propoem a tra
balhar, todos invariavelmente, devagar.
Desde gque a administragao nao tome providén
cias para forgar o indolente a trabalhar -
mais rapidamente, e nao retribui, em formz -
de melhor salario, o esfdrgo do operario,Tay
Tor abomina totalmente essa forma de adminis
tragao.

Um operario, por natureza enérgico e traba
Thador, abaixard seu rendimento, ao nivel -
dos mais fracos, quando fizer a pergunta de
uma logica irrespondivel : Porque devo traba
Lhar mais que esse preguicosc que ganha fan
to quante eu, embora produza apenas mefade 7
Paras esse problema Taylor da a seguinte solu
cao :- -

A indolencia natuwral e a vadiagem premedita-
da podem ser-eliminada com melhor  compreen
s30 do dia de trabalho comum, registrando-se
o maior rendimento obtido pelo empregado e
sua eficiéncia; elevando-se os salarios indi
viduais a medida que o trabalho se aperfei
coa; dispensando os empregados quando nac a
tingirem certo nivel e fazendo nova admissao
de trabalhadores, cuidadosamente seleciona
dos, para preencher os lugares vagos. Tal me
dida pode ser tomada com eficiéncia gquando
os operarios estiverem perfeitamente conven
cidos de que n3o h3 intencao de fixar paga
mento por peca, de modo a nac se abaixar o

préco por peca quando o rendimento for aito.
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TERCEIRA CAUSA:- Serac indicados mais adiante, as grandes -
vantagens, tanto para patrao como para em
pregado, que advém da substituicao dos meto
dos empiricos pelos cientificos, ainda nas
menores tarefas de cada oficio.

Ocorre que nossos operarios, em todos o5 ©
ficios, tém aprendido o modo de executar o
trabalho com seu pai ou pela observacao dos
companheiros vizinhos. Assim, ha diferentes
maneiras de se fazer a mesma operacao: 20 ,
50, talvez 100 maneiras diferentes, além de
grande variedade de instrumentos. Ora,entre
diversos métodos e instrumentos utilizados
em cada operagéo, hd sempre o método mais
rapido e o instrumento melhor indicado e
mais adequado.

Cabe, entretanto, a administragac determi
nar qual € o melhor, treinar todos os opera

rios e obrig3-los a seguir esse método.

11.3 - O QUE E ADMINISTRAGAC CIENTIFICA QU ADMINISTRACAD DAS TAREFAS

0 sistema Taylor, gragas ao corpo de doutrina, articulado ~’
completo, organico e cientifico que. representa, trata das diretrizes
de. amplo método susceptivel de adaptar-se aos mais variados campos de
atividade humana e de prestar-se a multiplas aplicacoes.

E como para nos, preocupados em tirar algum proveito,desses
ensinamentos, © mais importante € exatamente estudar essa doutrina,
passaremos. a expor resumidamente, neste capitulo, toda a obra de Fre
derick Winslow Taylor, que constituiu a medula orientadora do movimen
to conhecido por TayiorESmo; Enunciaremos seus principios, sua técni

ca, 2 idéia de tarefa € as regras do método cientifico.
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11.3.1 - 0S PRINCIPIOS DA ADMINISTRACAC CIENTIFICA

Toda é doutrina Tayloriana se resume em 4 principios nos
quais se baseia a atual Engenharia de Produgac. Por mais gue as técni
cas de Taylor tenham sido combatidas, ninguém conseguiu derrubar a va
lidade de seus principios. Szo principios gerais validos em todo tem
po e nas mais diversas atividades humanas, guer cientificas, técnicas
ou outras quaisquer, que visam proporcionar o maximo de prosperidade
a emprésa e a2 empregados, através de uma maior eficiéncia do binomic
homem-maquina.

Suscintamente, eis o cerne da Administracao Cientifica.

Taylor propoe uma divisao de trabalho e de responsabilidade
entre a geréncia e os trabalhadores para melhorar a eficiéncia, ao -
contrario da administracao =antiga, onde & cada operario € entreque a
responsabilidade de executar seu trabalho, como melhor entender,quase
sem auxilio € orientacao da geréncia. Taylor justifica dizendo que,em
todas as artes mec3nicas, a cigncia gue estuda a agao dos trabalhado
res € tao vasta e complicada gue o operdrio, por mais competente gque
seja, € incapaz de compreendé-la sem a orientagao e asuxilio de colabo
radores e chefes, quer por falta de instrucao, quer por insuficiéncia
mental. Cabe 2 administragao fazer a sele¢do, o treinamento do operd
rio para aquelas funcoes e ainda planejar todo seu trabalho - quase
todos os atos dos trabalhadores devem ser precedidos de atividades
preparatorias da direcao, que habilitam os operarios a fazerem o seu
trabalho mais rapidamente e melhor do que em qualquer outro caso.lada
homem sera instruido diariamente e recebera auxilio cordial do  seus
superiores, em lugar de ser coagido por seu capataz. lsto € um resumo
de Administracao Cientifica ou Administracao das Tarefas de Taylor.

Taylor, baseado nos raciocinies seguintes wenunciou-os <4 sim
ples principios de administragao cientifica ou administragéo por tare
fa. .

a — 0 operario procura vender seu trabalho ao patrao pelo
prego mais alto e portanto tende a trabalhar menos possivel. Assim ,
por um mesmo salario, o preco por pega sera maior. Portanto, com esta
mentalidade, voperério nunca procurara achar o método mais econdmico
de producao;
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b - Cada operagac de uma fabrica € tao complexa. depende de
tantas variaveis, que o operario nao tem conhecimentos suficientes ps

ra descobrir gqual a combinagéo delas que produz o melhor vesultado :-

10 PRINCIPIQ - Desenvolver, para cada elemento de trabalho ,
um método cientifico que substitus os antigos

métodos empiricos.

20 PRINCTPIQ - Selecionar cientificamente, depois treinar,en
sinar e aperfeigoar o trabalhador. No passado
o empregado treinava a si mesmo .como podia.
e escolhia seu proprio trabalho. Hoje devemos
escolher um homem para um determinado servico,
procurando o individuo que melhor se wadapte -
as condicoes de trabalho. Se um homem nao se
d3 bem num servigo, aproveite—o em outra Tun

cdo, para a qual tenha meis aptidao.

30 PRINCIPIO - Acompanhar de perto cada homem, para verifi
car se a execugao do trabalho esta sendo fei
ta segundo a forma planejada e para gue O tra
balho seja bem executado, evitando as improvi

sacoes do empregado.

49 PRINCIPIO - Dividir igualmente @ responsabilidade e o tra
balho entre a direcaoc e o operadrio encarregan
-se aguela de quanto possa passar @ competén
cia deste . Dal a direcao, digo a divisao do
trabalho em dois grupos: os de preparagéo e

os de execugao.

Este 4° principio - Divisao de responsabilidade e de Traba
lho da os meios de se conseguir a aplicacao dos outros trés.

Sintetizando:- Na administracao antiga, conhecida por ' ini
ciativa e incentivo ”, onde o patrao tinha que incentivar o trabalha
dor com melhores salarios, prémios, promogBes, etc..., para gue este,
por sua iniciativa aumentasse o rendimento, todo o problema, estava
condicionado 3 escolha do homem . J3 na Administracao Lientifica o

mais importante € uma boa dirtecac. Em outras palavras. -enquanto  que

- 725 -



no sistema antigo praticamente o problema era o homem na  administra

c3o proposta por Taylor tude reside na direcao.

II. 3. 2 - TECNICA DA ADMINISTRACAQ

Para se obter sucesso na aplicagao deste principio € neces
sario seguir as instrugoes de Taylor.

A técnica Taylorista de Administragao desdobra-se em duas
praticas complementares, a saber :-

Em primeiro lugar, a descoberta experimental do maior meio e
do momento mais adequado para executar cada operacaoc ou parte dela.Es
ta descoberta faz-se levando—se em conta o material mais indicado, os
melhores instrumentos de trabalho, ferramentas e maquinas, a melhor
manipulacao destes equipamentos, o melhor fluxo de trabalho, a mais
10gica sequéncia de movimentos. Os dados sobre estes elementos sao
classificados e arquivados para uti]izagéo oportuna.

Em segundo lugar, umaz nova divisao de trabalho entre adminis
tracac e empregados, cabendo aquela 2 responsabilidade de descobrir
os melhores meios de realizar as diferentes operagSes ou movimentos ,
de planejar as operacces, de colocar a disposicac dos trabalhadores ,
no momento oportuno e no local de trabalho, em quantidades adequadas,
os materiais, equipamentos, instrucoes e outros fatores necessarios -
ao trabalho.

0 aumento de rendimento advindo da aplicagao conjunta destas
duas técnicas nao resulta jamais de aceleragao do ritimo de trabalho
ou maior esforco do trabalhador, mas sempre da eliminacao de desperdi
cio de tempo do operario, de material, desperdicio na utilizagao das
maguinas - ocasionado pela aplicacao defeituosa de esfdrgo, pela  au

séncis de planos, falta de cooperacac, etc...

11.3.3 - A IDEIA DE TAREFA NO REGIME DE ADMINISTRACAC CIENTIFICA

A idéia de tarefa €, qui¢d, o mais importante elemento na ad
ministracao cientifica. 0 trabalho de cada operaric € completamente -
ptanejado pela direcao, pelo menocs com um dia de antecedéncia e cada

homem recebe, na maioria dos casos. instrucoes escritas completas que
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explicam minuciosamente a tarefa do que é encarregado e tambeém os
meios usados para realiza-la.

Assim, o trabalho € executado pelo esfdorco conjunto do opera
rio e da diregao.

Na tarefa € especificado o que deve ser feito e come faze-
-lo, alem do tempo exato concedido para a execugéo. £ guando o opeté
rio consegue fazer a operacao dentro do especificado, recebe um aumen
to de 30 2 100% de seu saldrio habitual. Estas tarefas sao cuidadosa
mente planejadas de modo que um homem adaptado a elas consegue execu

ta-las bem e dentro do prazo previsto, sem sentir os efeitos da fadi

gs

11.3.4 — REGRAS DO METODO CIENTIFICO

Para Taylor, o método cientifico aplicado a industria, ou em
geral a todos os processos de produgac e de distribuicac, consiste

fundamentalmente em obedecer as 6.regras seguintes :-

1°) - Crer na necessidade de leis cientificas para a resolu

¢ao dos problemas.

2¢) - Aplicar o principio da divisao. Dividir um objeto com

plexo em suas partes mais simples.

32) - Estabelecer objetivos. Se quiser melhorar 2 Fabricagéc

estudar uma coisa de cada vez.
42) - Preparacao material antecipada dos meios de trabalho.

52) - Conduzir as experiéncias de modo que varie um sé elg

mento de cada vez.

62) ~ Comprovagao final dos resultados obtidos.

I1. 4 - APLICACAD DOS PRINCIPIOS DA ADMINISTRACAC CIENTIFICA E  SEUS

RESULTADOS

A seguir daremos uma série de exemplos mostrando como Taylor
aplicou seus principios.
Com estes exemplos. Tavior orocura mostrar que, por mais
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elementar que seja a atividade humana, sempre existe uma ciéncia ou
arte de executar um trabalho mecanico e que esta ciéncia escapa & com
preensac das pessoas que o executam, de modo que o planejamento e =
preparagéo dele devera ser feita pela diregéo.

Procura mostrar ainda as vantagens advindas da substituicao

do métodos empiricos e tradicionais pelos racionais e cient?ficos.

I1.4.7 - CARREGAMENTO DE LINGOTES DE FERRQ

Este exemplo serve para mostrar com clareza, @ grande wvanta
gem advinda do estudo racional de uma operagao, com o objetivo de de
terminar um melhor método de trabalho e ainda o poder da selecao e do
treinamento de pessoal no rendimento humano num servicgo.

A operacap de carregar lingotes, consistia em abaixar-se, le
vantar um lingote de ferro de cérca de 45 guiles, andar alguns passos
e joga-lo no chao ouv numa pilha.

Logo apds a admissao de Taylor na Bethlehem Steel Co. em
1836, foi vendido c@rca de 80.000 toneladas de Barras de Ferro gue es
tavam estocadas.

A equipe de carregadores (75 homens) deveria transportar to
das essas barras para os vagoes de um trem (um desvio de estrada de
ferro havia sido construido no campo) .

Verificou-se que um homem pelo processo normal carregava em
media 12 toneladas por dia. Taylor e seus colaboradores passaram a es
tudar o assunto e surpreenderam-s& ao comprovar que os melhores  car
regadores podiam transportar 48 toneladas de lingotes de ferro por
dia.

Taylor pos-se a trabalhar. Iniciou a primeira fase da pesqui
sa cientifica - selecionar o pessoal-adequado. Dos 75 carregadores se
lecionou 4 e destes escolheu um,levando em considéragéo, além das qua
lidades fisicas, os dotes morais e psiquicos.

0 homem escolhido ganhava em média $ 1.15 dolar por dia. Au
mentaram seu saldrio para $ 1.85, com a condicac de obedecer rigorosa
mente as ordens de um agente de Taylor.

0 operario passou entao a trabalhar com esse individuo, que

munido de um cronometro, lhe dirigia a operagcac:- pegue o lingote e
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leve ao vagao, andando normalmente; agora sente com 0s bragos abaixa
dos e nao faca nada; pegue outro lingote... e assim sucessivamente.

Um estudo feito anteriormente por Taylor tinha demostrado -
gue um carregador de lingotes, habituado a2 esse servico, nzo sentiria
efeitos de fadiga se suportasse carga somente 43% do tempo £ ficasse
livre de pdso os restantes 57% do dia de trabalho. (Taylor havia come
cado a estudar a fadiga por volta de 1890, ainda na Midevale Steel -
Co.)

Isto norteou a experiéncia com aquele operario e, como era
esperado, no fim do dia o homem havia transportado 48 toneladas de -
ferro, sem sentir efeitos de fadiga.

Durante a selecazo desse carregador, Taylor concluiu que, de
ﬁada oito carregadores so 1 tinha todas as condigoes necessarias para
transportar 48 toneladas de ferro por dia — € o homem tipo bovino.

Assim, Taylor dispensou do servigo de carregador 7 de cada 8
homens, f&z novo recrutamento, nova selecao e ficou com um grupo homo
géneo de trabalhadores, onde cada um carregavas 48 toneladas por dia
a0 invés de 12, sem sentir cansaco, e ganhava $ 1.85 dolar ac  inves
de § 1.15.

E a isto que Taylor chamava de maximo de prosperidade para
empregados e patrdes. Os primeiros passaram a ganhar mais e os  Glt]
mos obtiveram custos menores de transporte e portanto maiores lucros.

Taylor afirma: o maior beneficiado com a aplicacao da  Adm
nistracao Cientifica porém nao € o empregado nem o patrao - € o Socio
ausente, o consumidor.

Replicando ao entao jovem escritor Upton Sinclair, que ha
via censurado energicamente a distribuicao de lucro auferido em virtu
de da adogao dos metodos tayloristas pela Bethlehem Steel Company ~
(362% de aumento de producao e apenas 61% de aumento de salarios, no
casc do carregamento do ferro gusa). Taylor argumentou :-

"A primeira vista, a maioria de nds v& apenas duas partes na
transacao - os operarios e os empregadores. lgnoramos a terceira par
te a maior parte, o povo inteiro - os consumidores, que compram os
produtos das outras duas partes e em Ultims andlise, pagam tanto o©s
salarios dos empregados quanto o lucro dos empregadores.

0s direitos do povo sao. por conseguinte, maiores dos que os
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do trabalhador ou os do empregador. E esta grande terceira parte deve
participar efetivamente de qualquer ganho. Com efeito, um relance de
olhos pela historia da industria mostra que, no fim, o povo acaba re

cebendo a parte maior dos beneffcios oriundos do progresso industrial®

11.4.2 - DPERACAO:- PLANEJAMENTC DE PAS

Taylor apresenta, através deste exemplo, o efeito do estudo
experimental cientifico e consequente padronizado e adequacao de fer
ramentas na eficiéncia das operagoes, além das vantagens, materiais e
morais, advindos do movo tipo de organograma adotado.

Na Bethlehem Steel Co. empregado possuia sua pa. Com ela car
regava os mais diversos materiais, dese o minério de ferro até as cin
zas e frequentemente passava do minério, com pazadas de c@rca de i5
quilos, para as cinzas, com pazadas de menos de 2 quilos. Num caso o
trabalhador ficava tao fatigado que era impossivel continuar & traba
lhar depois de certo tempo € no outro, a carga era tao leve gue nao
chegava 2 efetuar uma tarefa diaria razoavel. 0 tamanho e a forma das
pas eram 05 mais diversos possiveis. Os operarios, em nimero que  va
riava entre 400 a 600 conforme a epoca, estavam distribuidos num pa
teo de mais ou menos 2,5 quilometros quadrados.

Sentindo que esse processo nao podia ser bom e cue entao al
go de errado havia, Taylor comegou a estudar a ciéncia de manejar pa.
Féz inumeras experiéncias e determinou, em primeiro lugar, a carga de
uma pa, para a qual o rendimento de um homem médio fosse o maximo.Con
cluiu que esta deveria ser de 10 quilos. Em seguida passou a determi
nar 2 melhor forma da pa para cada servigo, tendo por objeto a intro
dugao da pa no monte de material empilhado; depois sobre o solo lodo
50, na porcao inferior da pilha; sobre solo séco, sobre piso de madei
ra € por fim sobre piso de ferro. Com este estudo, Taylor determinou
a forma e as dimensoes da pa para cada servigos. FEz construir um bar
racac onde eram guardadas todas as pas e demais equipamentos usados
no patec e que agora eram de propriedade da companhia e nao mais dos
empregados.

Féz estudos do tempo gasto nos movimentos de balangcar para

trds a pa e arremessar para frente a carga em sentido horizontal e a
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certz altura. Considerou varias combinacoes de distancia e de péso pa
ra o estudo. Além de todos estes dados, associados ainda a lei da fa
diga ja estabelecida, era ainda necessdrio treinar cada operario de
maneira de manejar a pa, para melhor aproveitar as energias do indi
viduo.

H3& ainda grande desperdicio de tempo devido :-

a) - Sendo comum os enganos sobre a orientagao dada aos capz

tazes, muitas vézes duas turmas se dirigiam aoc mesmo local;

b) - 0 grupo de operarios sob as ordens de um sG capataz ers
encarregado ora de tarefas diarias muito leves, ora de tarefas dié

rias pesadas.

Para evitar isso Taylor organizou um sistema para planejar -
todo o trabalho de cada operdrio e o instruir sobre a2 melhor maneira
de executar a tarefa. Ao invés dos trabalhadores se dirigirem em gran
des grupos, sob as ordens dos capatazes, havia agora um planc minucio
sOo que 0s orientava no servigco. Aq chegar a fabrica, de manha, o tra
balhador tirava de uma caixa especial, com seu numero, duas fichas -
que indicava os instrumentos que devia pegar no depdsito e o lugar em
que devia comecgar a trabalhar, e a outra continha um resumo de sua
produgéo no dia anterior, quanto ganhou naquele dia, etc. Se esta fi
cha tivesse cOr amarels indicava que o trabalhador nao conseguira e
fetuar @ tarefa completa no dia anterior e informa-lhe nac ter ganho
$ 1.85 dolar nesse dia. E come todos sabiam que somente era permitida
a permanéncia, nessa equipe, de bons operarios, isso equivalia a uma

‘adverténcia.

Efelto sobre a moral dos Zrabalhadores:- Talvez o resultado
mais importante obtide foi o efeito favoravel do sistema sobre os tra
balhadores. Uma investigagao minuciosa sobre esses homens revelou que
entre 140 trabalhadores somente 2 eram considerados ébrios. Isto n3o
quer dizer que muitos deles nao tomassem um trago ocasionalmente.D fa
to era que a um bébado habitual era impossivel manter um ritimo de
trabalho planejado e por isto, a maioria tornara-se praticamente abs
ténia. Muitos senao guase todos, passaram a economizar dinheiro e a

viver melhor do que antes. Esses homens constituiam o melhor grupo de
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trabalhadores selecionados que Taylor jamais viu reunido. E  olhavam
os superiores, chefes e instrutores, como seus melhores amigos,nao co
mo feitores que os forgassem a trabalhar por salarios comuns, mas co
mo companheiros que os estavam ensinando e ajudando a ganhar salarios
mais altos do que antes. Era absolutamente impossivel, a qualquer pes
soa, provocar rivalidades entre esses homens e seus -patroes. lsso €
um exemplo do que Taylor definia como prosperidade dos empregados a
companhada de prosperidade de patrnac, que resume o principal objetivo
ds administracao.

Com essa nova administragao o ambiente de trabalho ma Tethle
hem Steel Co. era tao bom, tao cordial gque todos seus empregados que
foram trabalhar numa fabrica de aco ‘de Pittsburg, por causa do maior
salario (esta fabrica pagava, 4,9 centavos por toneladas de minério
transportado enquanto que 2 Bethlehem Steel pagava 3,2 centavos - 53%
a2 mais por tonelada), voltaram para @ Bethlehem apds 2 mé@ses de traba
tho pois nesta, devido a administracaoc,eles consegquiram ganhar maior
salario mensal.

Este modo de tratar cada operario individualmente, exigiu a
organizacac de um escritdrioc especial para superintendentes 2 encarre
gados dessa espécie de servico. AT todos os trabalhos eram planejados
antecipadamente; escreventes -encaminhavam os operarios dum lugar para
outro, cdmo se Fossem pegas num tabuleiro de xadrés, gracas a diagra
mas, mapas e a2 um sistema de telefones e mensageiros, organizados pa
ra esse fim.

Além disso, exigiu grupos de instrutores para selecionar e
treinar os operarios. Se alguém falhava em sua tarefa era encaminha-
do 2 esses instrutores, que eram competentes para lhe indicar o me.
Thor modo de executar o servigo e para guiar, ajudar e encorajar, bem
como estudar suas possibilidades como trabalhador.

Assim, este sistema, que procura conhecer a personalidade do
trabalhador zm vez de despedi-lo 1090 e brutalmente, ou baixar-lhe o
salario devido Varprodugéo deficiente, concede = ele tempo e auxilio,
necessarios para se tornar eficiente no trabalho .atual ou se transfe
rir para outro, no qual seja capaz fisica e mentalmente.

Tudo o que foi dito acima requer amistosa cooperagac da dire

¢30 e pede sistema ou organizacac muitc mais complicada do que o ana
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cronice agrupamento de homens em grandes equipes.

Tal organizacao consiste em se ter :-

i

Um grupo de homens para desenvolver a ciéncia do  traba

Tho, mediante estudo de métodos = de tempos;

Outro grupo para auxiliar e orientar, como instrytores,
os operdrios no servico;

Outro grupo para armazenar as ferramentas e guardar todo

o material em perfeita ordem ;

Outro grupo, enfim, para planejar todo o trabalho com -
certa antecedéncia, a fim de mobilizar os homens sem per

da de tempo e para determinar a sua remuneracao diaris

Apds 3 anos de dedicacdo no estudo dz operagao de manejamen

tc de pas, usadcs para Se processar as padronizagaes de ferramentas e

de mdtodos de trabalho, selecao e treinamento dos operarios novos e

velhos, instalacao de novos sistemas de administracao, etc. ©s resul

tados obtidos, que dispensam qualquer comentario, foram :-

Velho Sistema Novo Sistema
N® de empregados no pateo 400 a 600 140
Média remuneracac p/dia e p/h 16 t 59 t
Média remuneragSO p/dia e p/ton. $1.15 $ 1,88
Custo méd.carregamento p/ton. $ 0,072 $ 0,033

11.4.3 - SISTEMA FUNCIONAL DE ORGANIZACAD

Para que tudo funcionasse como Taylor desejava, era mnecessa

ric ter outro sistema de organizagac, que fosse menos rigido & wmais

completo do que o linear ou militar entac adotado.

0 sistema de organizacao linear ou militar consiste em um =

chefe geral ou major, 2 tenentes, 4 sargentos e soldados, todos sob

as ordens do major. O organograma era o seguinte :-



Chefe de Oficina

/r
Contramestres

' Turma

nUoooo000000000;

Operar|o<

Taylor, para mostrar como era absurda essa organizagéo, estu

dou as qualidades necessarias a um bom chefe de oficina e enumerou na

da mencs que
’| -

2_

9_

9 requisitos capitais:—
ser bom mecanico;
ter preparo técnico e conhecer desenho bem;

ter expediénte para preparar tudo o que € necessaric pa

ra o trabalho;

conhecer as maguinas da oficina para manté-las em bom es

tado de funcionamento e limpas ;
saber fiscalizar o trabalho durante a execugao;
saber estimular e ensinar os operarios;

coordenar constantemente todas as operagoes que se reali

zam na oficina;
cuidar da operagao dos custos € dos tempos de cada opera
rio;

manter a disciplina e o policiamento.

"Yra, diz Taylor, nao existe nenhum homem que satisfaga bem

a todas as qualidades, muitas delas até antagonicas.E mesmo que  tal
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homem existisse, seria tao raro, tao precioso, que nao deveria ser -
simples chefe de oficina, e sim, o diretor de uma grande emprésa.0 re
sultado € © segu?hte: cada chefe executa bem as funcoes para as quais
tem melhores aptidoes e relega ao abandono as demais'.

U mais racional, continua Taylor, decompor essa direcao em
funcoes distintas, cada uma exercida por um individuo de aptidoes es
pecialmente desenvolvidas''.

E com esta idéia propds um tipo de organizacao que chamou de
funcional.

Em primeiro lugar separa essas funcoes em 2 grandes grupos:-

- de estudo ou de preparagéo

- de execucao
Devido 2s Funcoes de estudo cu de preparacaoc em quatro :-

1) - do encarregado de ordens de servigo, gue estabelece ¢
caminho das pecas e da matéria prima e de tudo que for

necessario para a realizacao do trabalho;

22) - do encarregado das fichas de instrucao, que baixa as
instrugoes sobre os detalhes de servico para os  agen

tes de execugao.

3¢) - do responsavel pelo tempo e custo de mao de obra, que
registra o tempo da execucao, faz sua apurac3o e  con
trole, faz a apropriacao de custo, e mostra ainda aos

agentes de execucao suas falhas e érros;

g

0

—
t

do encarregado de disciplina, que estabelece contato -
com o pessoal do quadro, cuidando de admissao, da sele
¢ao, da demissao dos empregados e da disciplina dentro
da organizagao, corresponderia hoje a Secgao do Pes
soal.

A finalidade destas 4 fungoes € caracterizar gual o trabalho,
como deve ser feito, onde e quem devera executd-lo e finalmente, quan
do devera ser executado.

Também o grupo de execuczo € dividido em 4 fungoes :-

1 - do encarregado geral, chefe de secgao, que tem as atri

buigBes de preparar o trabalho dentro da oficina até o
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instante que 2 peca € colocada, na maquina, € de cuidar
para que nada falte ao operaric - ferramentas, equipamen
tos e matéria prima. Deve ter capacidade técnica de modo
a poder instruir o operario sobre a melhor forma de ini

ciar o trabalho;

2 - do encarregado de fabricacao ou velocidade, que deve 2

companhar o trabalho do operario. Deve ter capacidade
técnica bastante elevada para ensina-lo como realizar -
uma tarefa e fazé-lo compreender as instrugoes que lhes

foram ministradas;

3 - do encarregado de inspe¢ac e do controle de fabricagao ,
gue € o responsavel pelo acabamento e qualidade do produ

to final;

4 - do encarregado de conservagzo e manutensao, que deve fis
calizar a limpeza das maquinas e sua conservacao € equi
pamentos, zelando para que estes estejam em perfeitas -

condigoes de uso.

HZ casos em que se torna necessario a distribuigac dos servi
cos de execucgao ’segundo estes oito agentes auxiliares do trabalho e
ha outros em que algumas dessas funcgoes podem ser atribuidas a um dnj
co homem, como nas organizacoes mais simples. Mas devemos evitarv en
tre-choques nas atribuigoes.

Cada operario teria verdadeiramente 8 chefes: 4 de estudos -
ou planejamento e 4 de execucao. Tal tipo de organizagao foi muito
combatida porque parecia quebrar o principio classico da''Unidade de
Comando''~- a multiplicidade acarreta anarquia para os servigos. Mas,na
realidade, nZo ha quebra desse principia. Hi no sistema de organiza-
¢3o funcional 8 chefes mas um chefe para cada func3o. Dentro de cada
funcao h3 um s6 chefe,vporténto, ha unidade de comando.

No organograma seguinte indicamos o tipo de erganizagac fun-
cional de Taylor:- (vide folha seguinte)

Neste sistema funcional, desde que o trabalho esteja organi
zado, ha tarefas definidas afetas a cada agente e assim cada qual cul

da exclusivamente daguilo que lhe compete dentro de suas fungBes.
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Este sistema de organizacao preconizado por Taylor se baseis

em duas idéias :-
1 - A necessidade de fortalecer os chefes de oficina e os

contra-mestres por um Estado Maior:

2 - A negagao do principio de unidade de comando.

DIRECAD
% | 1 | ‘
ORDEM DE FICHAS DE TEMPOS DISCIPLINA
SERVICO INSTRUCDES J E CUSTOS
CHEFE DE CHEFE DE CHEFE  DE CHEFE DA
SECGAO FABRICACEOD CONTROLE MANUTENCEO
OPERARIO

A primeira idéia, ao contrario da segunda, foi bem aceita.Me
thor do que nigueém, Taylor evidénciou a complexidade e o pé€so da car
ga que recai sobre os chefes de uma grande oficina. Estes nao  podem
fevar convenientemente avante sua missao se nao receberem ajuda.D che
fe entao se cerca de diversos especialistas que o dispensam de uma
profunda competéncia em cada ramo e o aliviam de muitas intervencoes,
gue observeriam grande parte de seu tempo. E este © papel do Estado -
Maicr.

Entretanto, & sua segunda idéia nzo fol aceita por muitos.

A negagac do principio da unidade de comando e 2 sua substi
tuicao pelo comando funcional miltiplo atraim sobre ele o fogo das

baterias ortodoxas de muitos fildsofos da Organizacao.
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0 principio da unidade de comando, tao antigo que o Velho -
Testamento j& faz mencao dele, chegou intacto aos nossos dias, sofren
do ao longo de tao prodigiosa tragetoria, todas as provas, resistiu a
todas as criticas, sobreviveu a todas as vicissitudes, e tem a vetus
tez formidavel das verdades milenarias; traz o sinéte da sabedoria -
dos povos. E os teéricos do século XX ensinam que a sua violagao ou
tra coisa nao gera senao desordem e ineficiéncia.

$6 umespirito eminentemente revolucionario, tocado da cente
lha genial que inspira ao homeMa ousadia criadora de ver as coisas @
través de novos prismas, de vé-las como nunca foram vistas por miths

res de outros homens, seria capaz de insurgir contra um principio ime
morial, tac longaz e absolutamente incorporado a experiéncia humana.

Pois Frederick Taylor desafiou o principio de unidade de co
mando dando-lhe nova dimensac e formuiou, para o substituir, o prin-
cipio de comando miitiplo.

Fayol, sem regaterar as homenagens de sua admiragao 3 obra
de Taylor, sustentou 2 negagao desse principio de que & uma idéia fal
sa e perigosa, cuja circulacao cumpria ser evitada sob pena de embara
car sua teoria Administrativa.

"'Suponho , afirma Fayol, que Taylor na pratica sabia conciliar
as fungoes de seu Estado Maior (chefes de secaoc no sistema funcional)
com o principio de unidades de comando''. '

Apesar de ter insurgido contra o tipo linear de organizacao
da emprésa e consequentemente negar a inviolabilidade do principio da
unidade de comando, Taylor respondeu as criticas afirmando que seu -
sistema nao quebrava esse dogma, pois apesar de prover 8 chefes bara
cada operario, cada um esta afeto a sua funcao e desde que haja uma -
perfeita delimitacao de atribuigoes e responsabilidade, existe um sG
chefe para cada fungao.e portanto ha unidade de comando.

A questao de se apurar se Taylor, com a organizacac € o  co
mando funcional, violou efetivamente o principio da unidade de coman
do, como querem alguns criticos, ou se conciliou esse principio  com
as vantagens da chefia funcional, naturalmente mais capaz e adeguada,

permanece em aberto-existe ainda sérias controvérsias a respeito.
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11.4.4 - QPERACAQ :- INSPECAO DE ESFERAS DE ROLAMENTOS

Taylor evidéncia através deste exemplo que € bastante comum
haver simulagdo de trabalho, devido a fadiga ou 3 cera, e mostrou que
a producao da jornada do trabalho e a introdugao de periodos de repou
so, assim como o aumento de saldrios, guando bem orientados, podem
provocar um aumento de producao e consequentemente baixar o custo de
fabricagao.

A operacao consistia em colocar uma fila de pequenas esferas
polidas de ago no dorso da mao esquerda, entre dois dedos, e examina
-las minuciosamente, rodando~ as de um lado pars outro, sob luz in
tenss. Com auxiiio de um ima, sustentado pela mao direita, as esferas
defeituosas eram afastadas e colocadas em caixas especiais. Pesquisg
vam 4 tipos de defeitos — amassaduras, molezas, arranhoes e rachadu
ras pelo fogo ~ gue eram, na malior parte, tao peguena come invisiveis
2 clhos n2o especialmente exercitados nesse trabalho. Isto regueria
grande stencao e muito esforgo, de modo que impunha consideravel ten
$20 nervosa as inspetoras, a despeito de estarem confortavelmente as-
sentadas e nao revelarem fadiga fisica.

Uma observacao causal evidenciou que grande parte das dez e
meia horas suposta de trabalho, eram gastas realmente em folgas, devi
do ao periodo de servigo demasiado longo. Entao, conservando o mesmo
salario, reduziu-~se sucessivamente a jornada de trabalho para 10,9:30
e 8:30 horas e verificou-se que 2 cada reducao a produc3c crescia em
vez de diminuir.

Taylor observou ainda que algumas inspetoras eram mais efi
cientes gue outras. Passou entao a seleciond-las de acordo com testes
de percepcac e de reacao desenvolvidos pelo laboratdrio de fisiologia
de ums Universidade. Transferiu de sec¢ao ou dispensou todas as mocas
gue tinham "baixa percepgao seguida de reacao lenta'’.

Enguanto se operava gradativamente a selecao das mocgas, ou
tras modificagoes eram efetuadas. Para se evitar que a3 alta producao
( o0 salario de cada inspetora era proporcional & sua produgao) preju
dicasse a qualidade, Taylor iniciou uma superinspecao de esferas ja
inspecionadas, ou seja, um controle de gualidade destas esferas.

Instituiv~se @inda um preciso registro diario da qualidade e
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quantidade de producac individual. Em espaco de tempo relativamente
curto esse registro permitiu ac chefe incitar 2 ambi¢3o de todas  as
inspetoras, aumentando o ordenado daguelas que realizaram grande quan
tidade de trabalho de boa qualidade, enquanto abaixava o salario da
quelas que trabalhavam sem interésse, e despediu outras que se mostra
vam incorrigivelmente lentas ou desleixadas.

Mesmo depois de reduzidas as jornadas de trabalho de 10,30
para 8,30 horas, observando atentamente as mocas, notou=se que apos -
hora e meio de servigo apresentavam-se nervosa. Evidentemente precisa
vam de descanso. Como € prudente suspender o servico antes de se ma
nifestarem sinais de fadiga, estabeleceu-se 10 minutos de descanso ao
fim de cada 75 minutos de trabalho.

Assim, com a diminuicao das horas de servico e com os inter
valos de descansoc, eliminou-se a fadiga e o tempo de servico era efe
tivamente aproveitado, desaparecendo @ simulacao de trabalho. Com es
tas condicoes mais favoraveis conseguiu-se o maximo rendimento e  me
thor gualidade, portanto, baixo custo de produgcao e alem disso, as em
pregadas passaram a receber salarios mais altos. Conclusao - com = ad
ministracao cientifica, empregados -¢ patroes estavam plenamente satis

feitos e contentes.

Beneficios nesultantes:- Com a aplicagao dos métodos cienti
ficos, tecnicos e fisioldgicos, empregados e empregadores safram bene
ficiados.

0s beneficios que advieram as operarias, foram os seguintes:

1 - Receberam, em média, salarios de 80 s 1D0% mais altos

que antes;

2 - Suas horas de trébalho foram reduzidas de 10,30 para -
8,30 por dia, com sébédo de meio dia. E lhes foram dados
4 periodos didrios de recreacao, convenientemente distri
buidos, que tornavam impossivel a fadiga numa empregada-

sadia;

3 - Cada moga sentia que era objeto de cuidado e interésse -
especial por parte da direcao e que, se errasse tinha
sempre pessoa competente 0 seu dispor para instrui-la e
ajuda-la;
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4 - A toda as operarias foi dado dois dias consecutivos de
repouso remunerado cada mes, escolhidos livremente  por

elas;

0s beneficios gue as modificagoes trouxeram para @ companhia

foram :-
1 - Grande aperfeiccamento na gualidade do produto;

2 - Reducao material no custo da inspegao, @ despeito das -
despesas extraordinarias devido @o trabatho de escreven
tes, professores, estudo de tempo, superinspegéo,pagamgg

to de maiores gratificacoes, etc...

3 - Relacoes msis amistosas entre empregados e a administra

¢3o, tornando impossivel conflitos no trabalho e greves.

Esses bons resultados foram alcangados, gracas a duas mudan
¢as : substituigdo das condigdes de trabalho por outras mais  favord
veis; utilizagao de mogas com percepcao rapida para ocupar o lugar da
quelas que tinham percepcao lenta, isto €, selegdo cientifica do tra
bathador.

I1.4.5 - ESTUDOS DE TEMPO

Cabe a Taylor o mérito de ter tirado partide da medida de
tempo na organizagao do trabalho industrial. Até a sua época, a ideia
de cronometragem das operagoes era Aesenvolvida por Vauben, dois séqg
los antes. 0 grande mérito de Taylor foi introduzir a cronometragem
dos movimentos elementares em lugar da cronometragem global ou média
das operagoes propostas por Vauben e Bélidor. Eis ai ume idéia origi
nal do seu sistema.

Este estudo, diz Taylor, € a base do sucesso da administ(i
cao, pois s6 a partir do ''tempo exato necessario para a conclus3o de
uma tarefa', comc ele define o estudo de tempos, € que se encontra ba
se sGlidas para o cilculo de préco de custo, para a determinacdo ( de
todo ) do melhor entre varios métodos de trabalho, pare = padroniza
géo de todec o trabalho a ser executado numa fabrica, para a programa

¢30 e o contrdle da produgao, para a fixac3o mais justa e objetiva -
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dos salarios por pega etc...

A técnica desenvolvida por Taylor e Gilbreth consiste em de
compor a tarefa em operagoes e cada uma destas operagOes em seus movi
mentos elementares, Gilbreth, que sob a orientacao de Taylor dedicou-
-se ao estudo dos movimentos, descobriu que com 7 movimentos elementa
res, qualquer movimento das maos resﬁ1ta da combinacao de alguns de
les. A esses movimentos elementares Gilbreth deu o nome de Therbligs
( Gilbreth as avessas ).

Hevendo necessidade de se conhecer antecipadamente a  produ
cao efetiva num certo espaco de tempo, Taylor introduziu o conceito -
de tempo-padrac. Assim, dividindo-se esse espaco pelo tempo-padréo,dg
termina-se a producao real a ser realizada. Este tempo-padrao € esta
belecido somando-se ao tempo normal gasto na execugac de uma pega, ou
20 tempo sintético obtido a partir dos therbligs, as permissées.EnteE
de-se poT pPermissao a» soma de todos OS tempos gastos em operagoes  Su
plementares devido 3s perdas ocasionadas pelo funcionamento irregular
dzs maquinas, troca de ferramenta, eventuais quebras e reparos, requ
lagens, necessidades pessoais, coﬁdigEes ambientes étc...

A7 esta em linhas gerais a colaboragao de Taylor no  estudo
de tempos.

0s conhecimentos scbre tempos Jlegados por Taylor andam atual
mente inseparaveis dos estudos sobre movimentos deixados por Gilbreth.
Hoje esses conhecimentos se ‘complementam e formam um grande e impres
cindivel ramo da Engenharia de Produgdo - o Estudo dos Tempos e Movi
mentos.

Voltaremos a este assunto quando tratarmos de Gilbreth.

Os exemplos até agora apresentados (carregador de lingotes ,
manejador de -pas, inspecao de esferas) tem sido limitados, proposita
damente, aos mais elementares géneros de trabalho. Serd que se tratan
do de homens ﬁais especializados e preparados, capazes de generaliza
¢30 e que gostariam de ter acoes livres, tal cooperagac € desejavel ?
Sim. 0 exemplo seguinte demostrara que, nos trabalhos de mais alto
grau, as fabricas de melhor tipo necessitam, tanto quanto so simples
operarios, se nao mais, da cooperagéo de homens mais especializados .
Isto porque quanto mais alto o grau de trabalho, mais intrincadas tor

nam-se as leis desenvolvidas. Esses homens determinam as leis e, de
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acordo com elas, selecionam, treinam e desenvolvem os operérios no
trabalho.

Esse exemplo tornard claro a afirmacao de Taylor de que, em
todas as artes mecanicas a ciéncia que rege os atos do trabalhador -
tao ampla e intrincada, que mesmo o operario mais habilitado € inca
paz de entendé-la, ou por falta de instrucao ou por insuficiéncia men

tal.

I1.4.5 ~ ESTUDDS DE ANGULOS E FORMAS DE FERRAMENTAS PARA CORTES DE ME
TAIS E DAS VELOCIDADES DE CORTE E AVANCO

Taylor foi quem iniciou pela primeira vez, de maneira cientl
fica, os estudos sobre cortes de metais. Grande quantidade das formu
las que temos hoje para resolver probiemas de usinagem devemos a esse
incansavel pesquisador.

No outono de 1880, quando trabalhava na Midvale Steel Co. ,
conseguiu permissao do presidente da companhia para fazer experiéen
cias sobre 3ngulos de cortes, formas das ferramentas e velocidades de
corte e de avanco, com o objetivo de aumentar a produtividade.

Ao fim de seis méses de experiéncia, obteve resultados que
compensaram as despesas com material e com saldrios gastou nas pesqui
sas. Foi entao que Taylor percebeu que havia ainda muito a ser feito,
a ser estudado.

As investigacoes neste campo foram feitas, com interrupcoes
acidentais, durante cérca de 26 anos, no curso das quais dez diferen
tes maquinas experimentais foram especialmente adaptadas para isto.Re
gistraram-se de 30 a 50 mil experiéncias ( além de outras que naoc se
guardou documentos) durante as quals consumiu-se mais de 400 tonela
das de ferro e ago, que foram cortados com ferramentas experimentais.

Estas experiéncias contribuiram sobremaneira para o aperfej
goamento e evolugao da tecnologia: novas formas e angulos de ferramen
tas foram descobertos, novas maquinas operatrizes construidas e novos
materiais inventados, entre .0s quais devemos mencionar o agco  rapido
para corte de metais.

Todas essas experiéncias visavam a determinacao de :-

1 - melthores formas e angulos das ferramentas ;
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2 - melhores velocidades de corte e de avanco, de modo a2 per

mitir trabalho mais eficiente.

Estas questoes parecem tao simplés que bastaria a experiéﬂ
cia de um bom mecanico para resolvé~las. Entretanto, apds anos de pes
quisas verificou-se que a resposta a cada uma delas envolve @ solucao
de problemas complexos de matemdtica, em que ha necessidade de se de
terminar 12 variaveis independentes.

D maior problema de Taylor foi determinar z influéncia de ca
da uma dessas variaveis no rendimento do trabalho. Mecessitava-se con
servar 11 variaveis constantes, o que era bastante dificil, e variar
a 127 . A medida que se determinava o efeito de cada uma delas sobre
a velocidade de corte, tornava-se necessario achar a formuls matemati
ca gque exprimisse os resultados obtidos.

A soluc3o do sistema de 12 equacoes, pelos métodos iterados
convencionais das aproximacoes sucessivas, levaria de 2 a 6 horas mais
tempo de que, na maioria dos casos, gastava o operario na exacugao da
tsrefa. Taylor tentou contratar matemdticos de Tenome para pesguisar
uma solucao rapide desse sistema, mas todos recusavam, dando 2 mesma
justificativa: 3s veézes € possivel resolver problemas de 4 wariaveis
ou em alguns casos de 5 ou 6, mas € seguramente impossivel resoclver
problemas com 12 variaveis, a n2o ser pelo método lento das aproxima
coes.

Entretanto, uma solugdo rapida era tac necessaria que se con
tinuou durante 15 anos fazendo pesquisas matemdticas. Quatro ou cinco
homens, em diversas epocas, deram todo seu tempo a este estudo, e fi
nalmente Carl Barth, grande auxiliar de Taylor, inventou as réguas de
calculo. Gragas a estas, um mecdnico, quer entendesse ou N30 matemat |
ca, podia resolver, em meio minuto, esses intricados problemas, pois
por um simples deslocamento das linguetas € dos cursores dessas re
guas, determinava, com suficiente precisao, as velocidades de corte,
de avango, a profundidade de corte, rotagBes da méquina,‘poténcia,etc.

Assim, para cada maguina, se construia uma régua que forne
cia todos estes dados. Isto tornou possivel a utilizacao de todos os
resultados obtidos durante 26 anos de experiéncia, de maneira rapida

e precisa.
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Estes fatos corroboram para mostrar que, por melhor que se
ja o mecanico, ele nao consegue, sozinho, resolver da melhor maneira
os problemas de usinagem. E necessario que alguém, que ja tenha estu
dado e resoclvido esses problemas, indigue-lhe o melhor metodo de tra
balho, ou seja quais as ferramentas a usar e -em quais velocidades. Um
mecanico de categoria, para executar um servico dermaneira mais répi
da, necessitaria, além de conhecimentos completos sobre a arte de cor
tar metais, uma grande soma de outras nocoes e de experiéncias. E, pe
lo fato dele realizar diariamente servigos diferentes, esses <conheci
mentos dificilmente estariam @o seu alcance.

De resultados praticos obtidos por Taylor quando @plicou es
tes -estudos foram notaveis.

Uma das primeiras aplicacoes foi <feita numa fabrica que -
funcionara muitos anos sob a3 diregéo de um bom superientendente, com
excelentes mestres e operarios. 0 -estabelecimento estava, sem davida,
em melhores condi¢oes materiais do que a média das fabricas do pais ,
e seus operarios eram altamente especializados, pois usavam poucos ti
pos de pecas durante o ano.

Além das réguas de calculo, construidas especialmente para
determinagao da capacidade, em todos os sentidos, das maquinas opera
trizes, foi empreendido, com re]aggo ao trabalho a executar, cuidado
sa analise de todos os elementos de cada maquina e de todas as pegas
a serem usinadas.

Determinou-se, através das réguas de calculo, a2 potencia nas
diversas velocidades, a capacidade, o rendimento, ritimo adequado, e
as mudangas a serem efetuadas nos eixos e polias motores de modo a
proporcionar velocidades adequadas 2 maquina. Ferramentas de ago rapi
do e de forma apropriada para corte de metais foram temperadas e de
pois de preparar as coisas desta forma, foram fabricadas, de acordo -
como o novo método, todas as pegas qde haviam sido objeto de -ensaios
anteriores. A economia de tempo obfida,Agragas 2 esses principios —
cientificos oscilou entre 2 vézes e meia mos casos de baixas velocida
des e 9 vBzes nos casos de altas velocidades.

A mudanga de administragao empirica para @ =dministragao ci
entifica envolve, entretanfo, nao so6 estudos sobre 3 velocidade ade
quada, sobre a remodelagao de instrumentos e dos métodos dentro da
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fabrica, mas também completa transformacac na atitude mental de todos
os homens, com relacac ao seu trabalho e nos seus patroes. Esta trans
formacao € lenta e somente pode ser conseguida quando os trabalhado
res se convencem das vantagens que traz, para eles, a administragao
cientifica - melhores condic¢oes de trabalho e salarios mais altos.

No caso da aplicagac citada, somente apds 3 anos os 300 ho
mens se convenceram das vantagens do novo sistema.

A producao por homem-maquina foi duplicada; os homens, sele
cionados e instruidos pelo seu contramestre funcional, passaram a ga
nhar em média 35% 2 mais do que antes, e o custo total de produgao
baixou.

Em resumo, isto €, foi alcangade, gragas ao auxilio de ho
mens especializados na ciéncia de cortar metais,ciéncia esta tao com
plicada gue € Tmpossivel a algum mecanico, sem ajuda externa, por
mais especializado e experiente gue seja, entendé-la ou trabalhar de

acordo com suas leis.

11.4.7 - REGRAS DA TECNICA

Taylor insiste em diferenciar a filosofia da Administracac -
Cientifica, que se resume nos 4 principios, e o modo de funcionamento
da administracac. Os principios s3o sempre validos, mas s surtirao e
feitos se aplicados convenientemente. Assim, o mecanismo que produz €
xito se bem orientado, poderd trazer insucesso, se erroneamente diri
gido.

Para orientar bem a aplicagao de seus 4 principios, Taylor
expoes as regras da técnica e do mecanismo :-

1 - Para cada tipo de industria ou para cada processo, estu

dar e determinar a técnica mais conveniente.

2 - Analisar metodicamente o trabalho do operario, estudando
e cronometrando os movimentos elementares e determinando
os materiais e métodos mais indicados para realiza-los -

corretamente.

Assim se consegue diminuir o tempo de execugdo, o esforgo fi

sico e aumentar a producao. Consegue=se determinar o tempo-padrac e
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consequentemente a tarefa.

3 - Transmitir sistematicamente instrucoes técnicos ao opera

12

13
14

rio.
Selecionar cientificamente os operarios.

Ter chefia numerosa e funcional, .separando bem as fun
coes de preparacao e de execucdo e definindo-as com atri

buicoes precisas.

Especializar os agentes nas funcoes de preparagao e de

eXecugao.

Pré-determinar as tarefas individuais do pessoal e conce

der-The prémios quando realizadas com sucesso.

Padronizar os instrumentos e materiais usados nha fabri
ca além .de todos os movimentos de trabalhador para cada

tipo de servigo.

Distribuir equitativamente por todo o pessoal as vanta
gens de, digo que decorrem do aumento de produgao ou se

ja, ligar o s2lario do empregado a sua producao.

Controlar o trabalho, para verificar se esta sendo execu
tado conforme o planejado e para facilitar o calculo de

custo.

Classificar as ferramentas, os produtos, os processos ,
etc.. para facilitar o controle e para que todos tenham

linguagem comum dentro do servigo.

Utilizar réguas de calculo e recursos semelhantes para e

conomizar tempo.
Ter uma segado de planejamento.

Adotar na administracac o Principio de excessao. Este -
principio diz: o diretor nao deve receber em sua mesa se
nao relatorios condensados, resumidos e comparativos; es
te resumo deve ser estudado pelos seus assistentes, que
assinalarao os. Ttens importantes, de modo a dar um minu
to uma idéia geral do assunto.
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15 - Procurar adotar sistemas de rotina em todos os servigos,

de modo a facilitar o controle.

16 - Adotar novo e eficiente sistema de calculo de custo.

I1.4.8 - 0 QUE HA DE NOVO NA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Dir-se~ia sem divida, a respeito do‘que foi exposto ante
riormente, que nenhum fato novo fol apresentado. £ muito provavel que
isto seja verdade. A Administragao Cientifica nao encerra, necessaria
mente, invencao ou descoberta de fatos novos ou surpreendentes.Consis
te em certa combinagéo de elementos gue nunca fora antes realizada,pa

ra, isto €, conhecimentos coletados, analizados e classificados, e a
grupados, para efeitos de leis e normas que constituem uma ciéncia,sg
guida de uma completa mudanca na atitude mental dos trabalhadores e
da direcac. Consiste também numa nova divisao de trabalho e de respon
sabilidades e numa cooperagao Tntima e cordial entre ambas as partes,
gque n3o existia nos antigos sistemas de administragao.

A Administracao cientifica nao .constitul elementos simples,
mas uma combinacao global, que pode ser assim sumariads :-

1 - Ciéncia em lugar de empirismo
2 - Harmonia em vez de discordia

3 - Cooperacao e nac individualismo

£
1

Rendimento maximo, em lugar de produgao reduzida.

5 - Desenvolvimento de cada homem no sentido de alcangar -

maior eficiéncia e prosperidade.

Taylor ainda insiste:- " Ja se vai o tempo de realizagoes -
pessoais ou individuais em que o homem agia sem auxilio de outros. E
chegada = €poca de se fazer tudo pelo sistema funcional de coopera
¢a0, no qual cada homem realiza o trabalho para o qual esta melhor
aparelhado, e dentro de sua propria funcao. Isto nao o faz perder -
sua capacidade criadora ou iniciativa pesseal; contudo o orienta e o
faz trabalhar em harmonia com os outros homens''.

"Com a implantag3o da Administracac Cientifica, o maior be

neficiado € o pais e seu povo. Com custos mais baixos teremos maior
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confdrto e emprégo para todos e uma grande prospéridade no pais''.

11.4.9 - A CONTRIBUICAO DE TAYLOR PARA D PROGRESSO INDUSTRIAL

Como outros génios da civilizagao, Taylor viveu adiantado em
relagdc @ mentalidade de sua €poca: dai haver sido incompreendido, e
até combatido . Presintiu claramente o grande alcance de seus traba
Thos mas foi modesto-em seus préprios prognosticos . Hoje, 60 anos -
apos, podemos mais facilmente avaliar a contribuicao de Taylor para o
desenvolvimento industrial, porque nos ja atingimos nivel de com
preensaoc do problema do trabalho e da producdo organizada. Ninguém
mais duvida hoje da poderosa influéncia que os estudos de Taylor exer
cem sobre a industrializagao do mundo.
Podemos resumir a obra de Taylor em sus maior contribuigao -
para a indGstria moderna, nos seguintes pontos principais.
1 - Estabelecimento de ume definigac pratica da arte de expe
rimentar, como ''z determinacao do efeito produzido pela
variagao de um elemento, conservando todos os outros =

constantes''.

2 - A descoberta, conjuntamente com Whit e Barth, de agos de
nominados de corte rapido, que permitem extraordinarios

progressos na industria mec3nica.

3 - A tecnica, posteriormente desenvolvida por Gilbreth, de
analise e cronomstragem de movimentos e operacoes elemen
tares dos operarios, o que propiciou a e]iminagéo de

atos inuteis.

4 - A possibilidade da fixagao, de modo objetivo e justo, do
valor do trabalho e do respectivo salario, contribuindo,
assim para um melhor entendimento entre a direcao e os

empregados.

5 - 0 reconhecimento das diferencas fisioldgicas e psicoldgi
cas existentes entre os homens, donde nasceu @ selegzo e
a orfentagao profissional, fator de melhor aproveitamen-

to de cada trabalhador.
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6 - A divisao das fun¢oes de direcgdo executiva, destacando-
-se aquelas que se entrelagam usualmente, desde as de
planejamento préevio até as da verificacao da  execucao

determinada.

7 - A escolha prévia e a determinagéo de padroes, tanto de
materiais como de processos e operacoes executivas, do
que resultou a producao em série, com grande diminuicao

de custo.

8 - Finalmente, a sistematizag@o dos principios que regem a
organizacao do trabalho, estimulando a sua aplicagao ge

neralizada a todas as atividades humanas.

A ess8ncia da administragzo cientifica, a soma dos princi
pios Tayloristas emana da crenga de que ha sempre um modo methor de
realizar qualguer operacao ou movimento . Uma operagio & executada -
tanto mais eficientemente, gquanto menores forem, em térmos de tempo ,
material, espaco, pensamento € esforco fisico, os recursos necessa
rios para levd-la a efeito.

Por esta obra grandiosa, ainda hoje inacabada, Frederick Tay
lor recebeu merecidamente o titulo de Pal da Onganizagdo Cientifica -
do Trabalho.

II. 5 - AS PUBLICAGOES DE TAYLOR

Taylor pouco escreveu. As suas publicacoes sao, em geral,tra
balhos apresentados na American Society of Mechanical Enginsers.Entre

elas destacam-se :-
A piece Rate System. (Sistema de Avaliagao por peca)
Shop Management (Administracao de oficinas) - 1903
Sobre a arte de cortar metais.

The Principles of Scientific Management (Principios da Admi
nistracao Cient{fica-1911), sua principal obra, onde expoem

toda = doutrina sobre a Administracao Cientifica.
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11.6 - DISCTPULOS E PROPAGADORES DO TAYLORISMO

Assim como Taylor encontrou sérias oposicGes as suas idéias,
encontrou também valiosos discipulos e colaboradores que, entusiasma

dos com as novas técnicas taylorianas, divulgaram suas idéias.
Entre elas destacam-se :-

Frank Gilbreth
H.L.Gantt
Carl Barth

Harrington Emerson
I11.56.7 - FRANK GILBRETH

Gilbreth, engenheiro civil norte-americano, nasceu em 1869.
Fé&z seus estudos na Escolz Superior de Boston e nas Universidades do
Maine e'da Califérnia, tomando parte depois de inimeras sociedades in
dustriais. Deu varias confer@ncias em Associacoes Industriais e em
Universidades, americanas e suropéias. Dedicou-se a ensinar aos  che
fes de oficinas a melhor maneira de se executar um servigo, havendo
fundado um Museu Internacional cujo objetivo € o de aproveitar todos
os esforgos dos trabalhadores, evitando qualquer fadiga desnecessaria.
Inventou também diversos métodos de trabalho para mutilados.

Gilbreth trouxe grandes inovagdes sobre métodos de trabalho
em construgoes, e auxiliado pela esposa, que tinha conhecimentos de
psicologia, nunca deixou de levar em consideracao o fator humano.Gil-
breth féz estudos sobre diagramas de processo, sobre fadiga e monoto
nia, distinguindo-se sobremaneira nos estudos de movimentos e de mi
cromovimentos:. Foi sem divida um dos maiores colaboradores e entusias

ta da doutrina de Taylor.

11.6.11 - ESTUDO DE MOVIMENTOS:- TAYLDRIZACAO DA OPERACRQ DE ASSENTA
MENTO DE TIJOLOS

Desde o infcio de sua carreira, Gilbreth notou que cade pe

dreiro tinha seu proprio método de trabalho e gue nao havia dois que
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fizessem o mesmo servigo de forma exatamente igual. Notou ainda que
um mesmo pedreiro utilizava uma série de movimentos quando trabalhava
depressa, outra série de movimentos quando trabalhava devagar e ainda
nova série quando ensinava seu offcio a alguém. Estas observacdes pu
seram Gilbreth a caminho de encontrar '' a melhor forma de executar u
ma determinada tarefa'. Seus esforcos foram tao frutiferos e seu entu
siasmo por estas coisas tao grande, gue anos depois deixou por comple
to sua profissac, a fim de dedicar~se totalmente 3 investigacac =< a
aplicagao do estudo dos movimentos.

Viu rapidamente a forma de aperfeicoar os métodos de  traba
Tho, substituindo por movimentos mais curtos e menos fatigantes os mo
vimentos longos e cansativos, e procurando sempre dispositivos que au
xiliassem a tarefa do homem. Tomava fotografias do trabalho de seus
operarios analizava-as em seu estldio, e tirava as conclusces, sempre
com o objetivo de asumentar a produtividade.

Estudou cada fase do trabalho de pedreiros; eliminou paula
tinamente todos 05 movimentos indteis; substituiu os movimentos Ten
tos por outros mais rapidos. Fixou a posicao que deve ocupar o pe  do
pedreiro em relagao 3 parede, ao balde de argamassa, a pilha de tijo
los, para evitar idas e voltas desnecessarias dos tijolos e da  arga
massa para a parede. Estudou a altura desses elementos. Por fim pla
nejou um andaime, sobre o qual deveria ser colocado todo o material
em posicao € altura convenientes. Estes andaimes, présos por polias ,
eram movimentadas por um trabalhador especialmente adestrado,conforme
a parede ia-se elevando; estavam equipados com mesas onde eram coloca
dos os tijolos = a argamassa numa altura mais conveniente. Assim O pe
dreiro nao precisava abaixar-se, ou seja, movimentar todo o seu corpo
para levantar um tijolo de 2 kg., se cansava menos e conseguia trfp]i
car sua produgao. _

Apos descobrir os melhores metodos de trabalho, Gilbreth pas
sou a determinar, sob o ponto de vista cientifico, todas as <caracte
risticas que deviam possuir os utensilios dos pedreiros: o péso, ol
transporte de tijolos, etc.. Determinou também a melhor combinagac -
dos elementos de argamassa, ou seja, seu traco, para que esta tivesse
uma plasticidade adequada, de modo que os tijolos pudessem ser coloca

dos na posigao exata somente com a pressao de mao, evitando assim  a
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tradicional batidinha que o pedreiro di no tijclo com sua colher.
Antes da aplicacBo dos principios de Tovlor por Gilbreth, um

operario assentava 960 tijolos e executava 17.280 movimentos mor dia

de § 5.00. Entre os movimentos haviz ¢ de

Gilbreth, ao contrario de Taylor, pouco usou o crondmetro.
Preocupado em encontrar a melhor forma de se executar um trabalho e
determinar o menor tempo em que se podia realiza-lo, desenvolveu uma
outra técnica para o estudo dos movimentos: a cronociclografia (utili
zava o ciclofotografo, tipo primitive do cinematdgrafo) cuja precisao
era muito maior que a dos cronometros.

Colocando uma l3mpada elétrica na parte do cerpo que se dese
java estudar os movimentos (dedo, mao, brago, cabega, perna, pé,etc.)
e fotografando-a com uma mdquina estacionaria, a tragetoria do movi
mento € registrada na fotografia como uma linha branca. Tem-se assim
um grafico chamado ciclograma.

Para se obter o tempo de duragéo do movimento, adota-se l%@
padas com interrupgdo automdtica de um décimo de segundo: assim o ci
clograma saira como uma linha interrompida e com 2 distancia entre -
dois de seus tragos podemos calcular a velocidade do movimento. Para
marcar a dire¢ao do movimento na fotografia, intensifica~se a2 corren
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te elétrica no comegc da ligagao e vai enfraguecendo~z depeis.Pode-se

obter, assim, tracos luminosocs de formz

diminuidos depcis, que permitem ver!

i

Finalmente as dimensoces dec movimentcs

¢o loczi com ume tela

duzidos na placa fotografica, tanto mais se condesavam num 30 percur
so. Assim, o cronociclograma era constituido de uma unica linha lar
"ga. Se, ao contrario, os movimentos nac fossem sempre iguais € homo
géneos, obteriamos no croncciclograma manchas e nos.

Estes processos, ciclografia e cronociclografia, recebem =
denominacao geral de processos de pfaca §ixa, porque neles as imagens
dos percursos dos movimentos sao reproduzidos sobre uma placa Fotogﬁé
fica gue Tica imdvel durante a operacao.

Qutra técnica usual no tempo de Gilbreth era o processo cha
mado placa movel. Mavey, psicologista digo psicofisiclogista dedica
do ao estudo dos movimentos profissionals, criou a cronofofogragda,ou
seja, a técnica de apanhar uma série de fotografias em perfodos de
tempos iguais. Ele se servia para isso de uma placa fotografica que
podia mover-se. Em 1889 a placa mével foi substituida por uma longa
fita de papel. D aparelho assim modificado constituiu o pai do atual
filmador cinematografico.

As imagens assim obtidas eram projetadas sobre uma tela e afl
estudadas facilmente . 0 tempo dos movimentos era marcade por um cro
nometro colocado ao lado do operario.

Todos esses processos foram inteiramente suplantados com o
desenvolvimento das técnicas cinematograficas. Hoje adota-se o proces
so de filmagem ou o de uma série de fotografias instantaneas, tomadas
com intervalo de tempo muitd curto { um décimo de segundo ), sucessi
vas.

Com a cronociclografia, Gilbreth iniciou o estudo dos micro

movimentos.
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II. 6. 13 - ESTUDOS DOS MICROMOVIMENTOS: 0S " THERBLIGS "

Gilbreth descobriu que qualquer movimento da mao humana pode
ser decomposto numa soma de movimentos elementares ou micromovimentos
e que estes sao em namero de 17. A eles Gilbreth deu o nome de  THER
BIIGS |Gilbreth as avessas). Apesar destes 17 therbligs nao serem sub
divididos interiormente, constituem a melhor classificacac dos movi
mentos das maos com que contamos.

0 estudo destes micromovimentos elementares abriu um campo
vastissimo para @ aplicacao do estudo dos tempos e movimentos. Com a
cronometragem global das operacoes so se consegue determinar o tempo
de uma operagac ja executada € como estas operagoes raramente se repe
tem, este registro tem pouca. utilidade futura. Entretanto, os movi
mentos elementares se repetem a todo instante, combinagoes as mais va
riadas se compeéem e formam todos os movimentos executados por um ho
mem.

Com este conceito, uma nova forma de se obter o tempo de uma
operacao foi desenvolvida: 0s tempos sdinteticos. Até esse momento os
tempos eram obtidos por analise do trabalho (dividia-se as operacgoes
em partes e as cronometrava). Depois dos tempos passaram a ser obti
dos por sintese : conhecendo o tempo gasto para se executar cada movi
mento elementar e sabendo gqual a combinagao deltes que forma a  opera
gao, por simples soma se obtém o tempo ‘total dessa operagao.

Os tempos dos micromovimentos sao tabelados e pelo fato de
nao sofrerem muita variagao de homem para homem,s3o usados com muita
frequéncia, principalmente para se obter, em primeira aproximagao, os
tempos de operacoes que nunca foram executadas.

E nisto que consiste a vantagem do estudo de tempo dos micro
movimentos, superior, portanto, a cronometragem global. A cronometra
gem de um trabalho completo nao serve senao para esse trabalho ou pa
ra trabalho idéntico nas mesmas condigoes. A cronometragem dos tempos
elementares permite, ao contrario, fixar a durat_;%o de um novo  traba
Tho.

G7lbreth apresentou seus estﬁdos sobre micromovimentos @ co
shecimento: publico pela primeira vez em 1912, numa reuniao da Associa

cao Amerivena de Engentiei ros Mecanicos {American Socyety of Mechani
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cal Engineers).

0s estudos sobre movimentos deixados por Gilbreth andam a3
tualmente inseparivels dos conhecimentos sobre tempos legades sor
Taylor.

Hoje, =2sses dois assuntos se completam e formam um grande e
imprescindfvel ramo da Engenharia de ProducZc - € ¢ estudc de  Tampeos
e Movimentos.

Acuf estZ exposta, em linhas gerais, os estudos devides a

Gilbreth e 2 sua incensavel e colsborzdorz espdsa.

II. 6. 14 - OBRAS DE GILBRETH

As obras deixadas por &ilbreth sapc :-

Field System (1908)
Concrete System (1908)
Bricklaying (1909)
Metion Study (1911)

Primer of Scientific Management (1911)
Em colaboracao com sua esposa Lillian Moller, escreveu :-

Time Study (1916)

Fadigue Study (1916)

Applied Motion Study (1917)

Motion Study for the Handicapped (1919)
Paychology of Management (1914)

I1.6.2 HENRY L. GANTT

Gantt (1861-1919) engenheiro industrial norte-americanc, um
dos grandes colaboradores de Taylor, iniciou sua carreira na Midvale
Steel Co. em 1887. Sua principal obra {1913) '"Work, Wages and Profits"
(trabalho, Salarios e Lucros) constituiu um dos fundamentos da  Admi
nistragae Cientifica . Separando-se do mestre, pds~se a administrar
fabricas por sistema propric, que nao difere essencialmente do de Tay
lor, a nao ser na forma de pagamento. Gantt publicou ainda: " Indus
trial Leadership ™ (1916). Tornou-se célebre pela inversao de  grafi
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cos para programagdo e controle de produgao, que devido a simplicida
de de seu principio, possuem grande e generaliéada aplicacao desde a

Primeira Grande Guerra.

11.6.21 - GRAFICOS DE GANTT

Na pratica de suas consultorias, Gantt desenvolveu, além de
originais métodos de planejamento, registros de producao, contrdle de
almoxarifado, sistema de incentivo salarial, etc.., os utiiissimos -
graficos de controle ou cronogramas.

Desde a Primeira Grande Buerra Mundial, os graficos e mé;g
dos de Bantt tornaram~se amplamente "conhecidos nas indistrias de todo
o mundo, e até 1958 n3oc se conhecia outra té€cnica de programacao e
controle.

0s graficos encontram ilimitados aplicacoes, que cobrem todo
e qualquer campo de atividade humana. Para isto contribui 2 simplici
dade de seu principio, a facilidade de execugso & a acdo corretiva =
dinamica que a interpretacao do grafico possibilita.

A caracteristica principal dos graficos de Gantt € comparar
entre si o trabalho planejado e o executado. A relacao dos mesmos com
o tempo indica eventuais diferengas havidas e possibilita acoes corre
tivas.

Mais tarde durante o curso de Organizagoes Industriais estu
daremos detalhadamente os -Graficos de Gantt e todas as suas aplica

coes

II. 6 .2.2 < SISTEMA DE INCENTIVO SALARIAL

0 dnico ponto de divergéncia entre Taylor e Gantt residia na

forma de pagamento de salarios.
Enquanto Taylor exigia uma eficiéncia minima do empregado ,

Gantt no seu sistema de remuneracao, admitia um rendimento abaixo do

normal, e dava incentivo salarial crescente com a eficiéncia.

As figuras seguintes esclarecem o enunciado:~

- 57 -



Renume ragao
{
AVal
REnume ragao
t
v
\
#i

e , 0,25
1 7 {
! 7 }
| e 0.8
: s | »85
! - !
1 '
100% Eficiéncia 100%
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No sistema adotado por Taylor, se o trabalhader nzo atingis
se eficiéncia normal (100%), 2 sue remunerac3o era menor do que o sa
15rio de cargo (a). Ao atingir 108% de rendimento, ela sofria um a
créscimo brusco, que variava entre 30 2 100% do saldrioc anterior, mas
acima desse limite permanecia fixa.

No sistema Gantt, como no de Taylor, o operario tinha um mﬂ
nimo garantido, que variava de cargo para cargo. Entretante Bantt ad
mitia eficiéncia menor que 100%, ac passo que Taylor nao. Por outro -
lado Gantt remunerava os operarios, de rendimento maior que 100%, pro
porcionalmente 2 sua eficiéncia.

Estes dois pontos, Sistema de incentivo salarial e os grafi
cos constituem a principal colaboracao pessoal de Gantt a doutrina

Tayloriana.
II. 6. 3 - CARL G. BARTH

Barth foi um dos principais, se nao o principal, auxiliar de
Taylor nos estudos sobre corte de metais.

Engenheiro e hatemético brilhante, foi encarregado por Tay
lor de descobrir uma solucao :rapida para os probdemas matemdticos 1i

gados ao corte de metais.
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Apesar de ilustres matematicos do pals terem se recusado @&
procurar uma solucao rapida do sistema de 12 variaveis utilizado na
determinacao das condicdes de corte, alegando a n3o existéncia de ou
tro meio além do lento processo de aproximagoes sucessivas, Barth nao
desanimou e tentou por mais de 10 anos achar uma solugzo.

Finalmente descobriu uma que satisfazia plenamente as réguas
de calculo. Para cada maquins e para cada processo Barth construia u
ma régua. Desta forha era extremamente rapido o calcuio das velocida
des de corte € de avango, profundidade de corte, etc.., e qualquer o
perario, “'sem conhecimento de matematica, resolvia, em meio minuto ,
problemas que matematicos de renome diziam levar de 2 a 6 horas, pelo
método de aproximagoes sucessivas.

Hoje, as réguas de cdlculo estao fora de uso, em primeiro lu
gar devido ao avanco tecnologico dos processos de cortes de metais ,
gue nos fornece outras maneiras de determinar as condicoes de corte ;
e em segundo, devido & dificulidade de sua construgao.

Barth apresentou seus resultados a Sociedade Americana -de
Engenharia Mecanica em 1906, numa publicacao intitulada ''Reguas de -
Calculo para Oficinas Mecanicas como parte do Sistema de Administra-

cao de Taylor'.

II. 6. 4 - HARRIGTON EMERSON

Emerson, auxiliar e discipulo de Taylor, procurou simplifi
car os métodos de estudo e de trabalho preconizados pelo seu mestre
Embosa prejudicando ligeiramente a perfeicao dos resultados, Emerson
preferia analisar determinados trabslhos mais superficialmente,gastan
do menos portanto, pois considerava que grandes despesas nao. seriam
compensadas pelo acréscimo de perfeigao no sistema de organizagao.

. Escreveu "A eficiéncia como base de operagao e salarios" e

""0s doze - principios da eficiencia”
Os principios da eficiéncia formulados por Emerson s3o :-

1 = Tracar um plano definido
2 - Estabelecer o predominio do bom sensc

3 ~ Manter ditecao competente
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- Manter a disciplina

- Haver honestidade nos acordos

- Manter registros precisos, imediatos e adequados
Fixar programas e padroes

- Fixar normas para as condigoes de trabalho

~ Fixar normas para o trabalho

o \O0 00 ~ O U U
1

10 - Estabelecer instrugbes precisas
11 -~ Fixar normas para as operagoes

12 ~ Fixar remuneracao proporcionais ao rendimento

Estas sao, em linhas gerais, os pontos mais destacados das

lo

bras dos principais acessores e discipulos de Taylor, que formavam u
ma equipe una, consisa e operante, onde cada um tinha sua especialida

de e todos o mesmo objetivo - racionalizar o trabalho pars proporcio

nar prosperidade 3 humanidade.

I1. 7 - REPERCUSSUES DO TAYLORISMO

0s estudos de Taylor sobre cortes de metais tiveram uma Ot}
ma e rapida receptividade e o tornaram célebre em pouco tempo. Mas ,
apesar de sua notoriedade, 2 Teoria Administrativa, devido principal
mente ao sistema funcional de contra mestres, nao teve de inicio o]
mesmo sucesso. MuTtos nao aceitaram esse sistema e combateram-no acu
sando-o de quebrar o ''inequivoco e milenar principie da unidade do co
mando'' e consequentemente gerar anarquia.

Entretanto sua doutrina comecou & ter sucesso quando ele |
niciou o ciclo de paiestras e conferéncias, cujo objetivo era  divul
gar e esclarecer suas ideias.

A onda de interésse publico que se elevou em 1910, 1911 e
1912 em torno do Sistema Taylor, amainou e guase se desféz nos  anos
seguintes. Poucos seguidores lhe continuarm fiéis. Tanto € que Taylor
morreu desiludido e nao assistiu a consagragao mundial de suas idéias.

A Primeira Grande Guerra Mundial, que provocou a producao em
massa, O impacto de recrutamento.mi]itar no mercado de trabalho e a
necess idade imperiosa de maior efici€ncia industrial, proporcionou -

condicoes para a propagagac das idéias taylorianas.
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Além do Estados Unidos, outros paises se viram na necessida
de de aplicar os principios da Administragao Cient{fica. Na Franca ,
por exemplo, no limiar de 1918, o Primeiro-Ministro, Georges Clemen
ceau, tomou a iniciativa de recomendar zos dirigentes dos estabeleci
mentos militares que estudassem e adotassem os métodos da Administra
cao Cientifica. _

0 Taylorismo repercutiu na Franga antes mesmo da publicacao
da obra de Taylor. Le Chatelier traduziu os principios de Administra
cao Ciéntifica em 1911, mesmo ano em que foi publicado nos Estados U-
nidos. Mas, a2 fabrica de automoveis Renault j& aplicava os principios
de Taylor antes da publicagao de seu livro, pois seu presidents esti
vera, anos antes, nos Estados Unidos em contacto com © autor.

Poucos paises ficaram imunes ao Taylorismo . Na Russia, por
exemplo Nicolau Lenine, em 1918, fez a apologia aberta do Taviorismo.

"Devemos experimentar - escreveu lLenine - todas as sugestao
cientificas e progressistas do Sistema Taylor. Aprender a trabalhar
eis o problema. Devemos introduzir na Russia o estudo e o ensino des
se novo sistema, bem como a sua experimentacac e adaptacao sistematl

Ca”

Stalin, por sua vez, declarou:- '

o Leninismo procura for
mar um tipo especial de servidor do Partido e do Estado, baseado no
zélo revolucionario e na praticabilidade no tratamento das coisas ,
inspirados pelo espirito americano'.

Aberto assim o sinal verde por Lenine por Stalin ao  Taylo
rismo, este encontrou no regime sovietico, o seu clima institucional
propicio, pois o aumento da produtividade &, por definigao, um  dos
postulados basicos do Socialismo.

No Brasil parece-nos que as ideias de Taylor chegaram duran
te a Primeira Grande Guerra Mundial. Uma das primeiras referéncias
feitas por brasileiro ao Taylorismo data de 16 de dezembro de 1920 ,
durante uma conferéncia pronunciada por Afra3nic Peixoto no saldc do
Jornal do Comércio.

Seja como for, as consequéncias indentificaveis das idéias
de Taylor sao numerosas e evidentes no Brasil: a centralizagao das
compras de materiais de consumo (1931); a simplificaggo e padroniza
¢ao dos papéis de correspondéncia nos Grgaos federais (1935), a pa

- 67 -



dronizagao dos vencimentos dos servidores publicos (1936), etc:,etc..

Entretanto, em nossa aceitacdo incritica das idéias de Tay
lor, chegamos a deforma-las e até corrompé-las, por exagéro. Houve um
momento, em que a ordem era simplificar, padronizar, uniformizar, tu
do e de qualquer modo. Nessa fase de faylforizacdo exaltada fomos lon
ge demais .

Aqui encerramos o estudo do Taylorismo. Este capitulo, entre
tanto, nao deve ser encarado como simples historico, sem utilidades
pratica futura, mas sob um ponto de vista mals alto - o de aproveitar
as experiencias passadas para melhor conduzir-se no futuro ou seja ,
dar ao passado um carater dinamico. Objetivamos, ainda, introduzir os
2lunos na doutrina desenvolvida por Taylor, nos seus métodos de traba
tho, no seu espirito cientifico, nos pontos de vista que ele se colo
cou paras encarar os problemas, na sua crenca de que ha sempre um  me
thor método para se exscutar um trabalho e na sua ansia de aumentar a
produtividades, que sao fundamentais para o sucesso profissional do

Engenheiro.

CAPTTULD 111
FORDISMO
Da~se o nome de Fordismo ao conjunto de teorias wobre Admi

nistrac3o Industrial preconizadas por Henry Ford.

Seu grande mérito foi encarar o probiema do lucrc por um

o poe
fos O

vo prisma, nunca antes focalizado. Naguela ocasiac a diretriz eco

mica das empresas estava dirigida no sentido de produzir e vander -

pouco, 30 para uma 2lite opuijenta, com alto lucro por uninade. Forg
entratante, nao conformade com 2 situacao, entendia gue 3z classes me

nos privelegiadas tinham o direito de usufrulr de major conforto

[

sentia gue nestas repousava o futuro da indistria. Elaborou ent3o sua

z econdmica objetivando diminuir o custo dos produtos, reduzir

Q
4

cro unitdric e por ocutro lado aumentar a producdo, de modo a ter
também altas rentabilidade . Justificavz esta diretriz através da

7
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afirmagcao bastante valida, de que, por um preco acessivél, o namero
de untdades vendidas crescia muito, de tal modo a compensar o haixc
lucro unitario. Dentro deste esquema procurou reduzir ao maximo  os
custos, através de uma maior produtividade do sistema homem-maquina.E
desta pesquisa surgiu a producdo linear em série, que € sem duvida al
guma, a de menor custo operacional.

Por encarar o problema social do ponto de vista do  empresa

rio a sua doutrina, o Fordisms, € classificada de socic-empresarial.

. 1 - A VIDA DE HENRY FORD

Henry Ford, grande industrial americanc, nasceu nume fazenda
~erto de Dearbon, Michigan a 30 de julho de 1863.

Filho de imigrande ivlandés, viveu seus primeiros quinze &
nos nessa Tazenda, onde antes das aulas e durante as fériss escolares,
ajudava seu pai nos trabslhos de campo. Desde cedo sentia grande atra
géo por engenhos mecanicos; era que consertava as maquinas da fazenda
e aos 12 anos ja era habil relogeiro.

Aos 16 anos, nao suportando mais o trabalho de campo, fugiu
de casa e foi, a peé, para Detroit. Al se empregou numa oficina mecéni
ca onde ganhava $ 2,50 ddlares semanais trabalhando 10 horas por dia.
Como sua despesa era de $ 3,50 por semana, passou a trabalhar 3 noite
numa relojoaria, ganhando mais $ 2,00.

Enquanto trabalhava nessa oficina, que fabricavs pequenas ma
quinas a vapor para utilizagao na agricultura, Ford passou a estudar
mecanica, lendo muito sobre projeto e construcao de maquinas.

Apos dois anos voltou para a fazenda, e passava todo seu tem
po Tivre numa oficina mecanica, por ele mesmo montada, tentando cons
truir um trator agricola, que fosse acessivel ao pequeno agricultor .
Seus conhecimentos sobre mecanica adquiridos anteriormente, aliados a
nogoes sobre agricultura, muito o auxiliaram nesse seu primeiro proje
to . Conseguiu, depois de muito esforco, construir um trator monoci.
lindrico a vapor; mas a caldeira nac era suficiente para fornecer a
pressac necessaria ao bom desempenho da maquina. Paralizou ent3o seu
projeto até conseguir inventar uma caldeira satisfatoria. Nessa época
grandes tratores 2 vapof estavam em uso, mas nao podia utilizar os
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projetos das caldeiras pois saiam muito caros e Ford visava um trator
pequeno e barato.

Depois de seu casamento com Clara Bryant, em 1887, comecou a
trabalhar como engenheiro e maquinista na Companhia de |luminacao Edi
son, em Detroit. Nessa ocasizo percebeu que o embrionario motor a ga
zolina era melhor, de major rendimento e mais economico do que o a va
por. Passou entao a pesquisar, nas horas vagas, procurando inventar -
.um motor de combustao interna, que funcionasse satisfatoriamente den
tro de seu esquema ou seja, de pequeno custo e baixo consumo.

Finalmente, em 1892, seus esforcos foram coroados de exito
conseguira construir, em condi¢coes precarias num barracao de sua casa,
o seu primeiro carro com motor a gazolina. 0 motor tinha 2 cilindros,
com aproximadamente 2 1/2 polegadas de diametro por 6 de comprimento,
colocado lado a lado sobre a roda traseira, e desenvolvia 4 H.P.

Em 1899, sentindo gue j3 tinha a experiéncia necess3ria,Ford
deixou a companhia de eletricidade e ingressou na Detroit Automocbile
Company como engenheiro-chefe e acionista {possufa um pequeno ndmero
de agEes). AT continuou suas experiéncias, apesar de entrar constante
mente em choques com os diretores, pois estes desejavam um carro Tu
xuoso e Ford tinha em mente construir um carro universal e popular
que pudesse ser feito em grandes quantidades e por-prego acessivel ao
povo.

Em 1902, com 39 anos de idade, deixou a Detroit Co. e conti
nuou suas experiencias sézinho. Construiu entao varios carros, sendo
2 deles para alta velocidade: o Aviow e 0 999. Este Gltimo rapidamen
te adquiriu sucesso e em 1903, sobre a reputacdo de seu carro, fundou
a Ford Motor Co. com um capitzi de $ 100,00, tendo ford, um dos 12 El
cionistas, 25% das agoes.

Esta companhia teve um rapido florecimento. No primeiro ano
construiu um carro de 2 cilindros ¢ 8 H.P. e vendeu 1708 unidades;nos
6 anos seguintes produziu varios modélos de 4 a 6 cilindros.

Nesta €pocca o autombvel era considerado um veiculo de luxo e
prazer, mas Ford estava convencido de gque consistia um meio universal
de transporte para o qual era necessario ter um custo minimo, de ma

neira que a major parte da populaczo pudesse adguiri-io.Para =ztingir

u

este objetivo, Ford almejava construir um carrc bastante resistente e
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suficientemente barato. Trabhalhou intensamente num novo produto, im
portou um ago de vanadi@, pois os Estados Unidos- ndo possuiam um ago
com a resisténcia desejada, e conseguiu construir em 1908 o carro de
seu sonho: forte e barato, o Ford modélo T (modélo touro).

De 10 de outubro de 1908 a 10 de dezembro de 1915 a compa
nhia produziu um milhao de carros modélo T, que era conhecido como ©
carno  Ford. Quando a companhia fabricou a 159 milhonéssimo modélo T,
em 1927, Ford resolveu mudar o projeto, para um nove tipo-modélo A.

Gastou 6 méses para fazer as modificacoes e adaptagoes neces
sarias, para a produgdo do novo automovel, e no dia 2 de dezembro de
1927 o Modélo A foi entregue ao publico. Em marco de 1932 foi langado
o Ford V-8. E até abril de 1940 a companhia tinha fabricado 28 mi
1hoes de carros { 15 milhoes mod8lo T; 5 milhoes modélo A; 8 milhoes
Ford V-8 ).

Em 1919, Ford resolveu deixar a presidéncia da Companhiz e
seu lugar fol ocupado por seu filho Edsel B. Ford, gue adquiriu na .o
casizo os Gltimos 42% de acoes gue estavam fora das maos da familia .

Em 18915, Henry Ford fol inflamado por alguns advogados do pa
cifismo e se empenhou numa companha pessoal pelo término, ''dem vence
dores e sem vencidos'', da Primeira Guerra Mundial. Foi 2 Europa, bata
Thou bastante e quando percebeu que 2 Franga e 2 lInglaterra nao dese
javam a Paz, nos seus moldes, abandonou tudo e voltou .aos Estados Uni
dos. Diz ele que a Unica derrota de sua vida foi esta.

A 7 de abril de 1947, com 84 anos, apds uma vida inteiramen
te dedicada aé trabalho, faleceu, deixandd para a posteridade uma no
va concepgao sobre Econdmia Industrial e um ndvo e revoluciondrio ti

po de Lay-out o linear.

III. 2 - A OBRA DE HENRY FORD

Enquanto Taylor se preocupou com o trabalho do operario den
tro da emprésa e Fayol com os deveres do diretor, Ford se ocupou em
estudar os problemas -econdmico-socials que © ‘empresario tem de enfren
tar.

Como Taylor, Ford esforgava-se para .diminuir o preco de cus
to de produto, através de uma maior produtividade ou seja mtravés de
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uma maior producao aliada a uma maior eficencia.

Concentra sua aten¢ao na transformacdo técnica do  processo
de fabricagao, analisa o trabalho e seus resultados, adota disposi
¢coes racionais e uma organizacao técnica superior. Foi o primeiro ho
mem a usar a produgac em série e uma linha de montagem linear onde as
pecas vém ao encontro do operario.

Mas a contribuicao caracteristica de Ford é a sua compreen
sao do papel econdmico~social do empresario : produgao alta e eficien
te para conseguir baixos custos, altos saldrios, para gue seus empre

gados sejam consumidores de seus produtos.

I1I. 2. 71 - DIRETRIZ ECONDMICD-SOCIAL DE FORD

Na concepcao Fordiana, o ciclo da produgao comega com o con
sumidor. Ford sustentava gque o produto, em primeiro lugar, devia ser
projetado para ajustar-se as necessidades de maior nimero possivel de
compradores, tanto em gualidade como =m pr€¢o, e que o numero de con
sumidores aumentaria inevitavelmente com o barateamento do custo.

Ao mesmo tempo, pagando os mais altos salarios, criou um sl
to poder aquisitivo em sesus trabalhadores 2 consequentemente aumentou
o numero de consumidor.

Em janeiro de 1914, quando o salario médio dentro das indds
trias era de $ 2,40 por um dia de 9 horas, Ford pagava um minimo de
$ 5,00 por 8 horas de servigo; em 1326 o salario minimo em suas fabri
cas era de $ 6,00 e o médio de $ 8,00 por um dia de 8 horas.

0 modéio T no inicio da fabricagcao custava $ 850,00 em 1926,
tendo entre outros melhoramentos & partida automatica, Ford vendia
por $ 310, apesar de estar pagando saldrios, em média 4 vézes maior e
comprando material pelo dobro.

Isto consequiu Ford gracas a aplicagac de seus principios .
Devido ao novo programa de planejamentc e de salarios, os pregos bai
Xavam constantemente € com isto a Cia. Ford conseguiu vender em 32 3

nos ( 1908 - 1940 ) mais de 28 milhoes de carros.
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11I. 2. 2 -~ PRINCIPIOS ECONCMICOS

Ford concluiu que o aumento planejado de salarios tem  como
conseguéncia fatal a diminuicao do -custo de um produto, porque entra
em consideragao outro fator primordial de seu sistema: a teoria da ¢
ficiencia.

Esta teoria, que visa obter um rendimento cada vez malior dds

recursos de uma emprésa, se baseia em 3 principios basicos :-

Produtividade
Intensificacao
Economicidade

Os dois primeiros dizem respeito ao tempo e o 4ltimo ao mate
rial.

Para Ford, o principio da produtividade consiste em aumentar
a capacidade de produzir de cads elemento da fabrica. E facil de com
preender que se num mesmo periodo, consegue o trabalhador produzir o
dobro, ganhando o dobro de salario, ambos, empregados e empregador,iu
crarao. 0 empregado porque ganha mais; e o patrao porque conseguira
custos mais baixos, pois o rateio dos gastos indiretos de fabricacao
sendo feito pelo dobro das pegas diminuira. Esta vantagem tambem a
tinge ao consumidor, que passara a ter um grande numero de  despesas
mais diluidas e portanto o barateamento do custo do produto industrial.

0 principio de intensificacac consiste em fazer com que o ca
pital circulante, também chamado capital de giro, destinado as opera
coes de producao, seja o menor possivel. lsto se consegue com produ
¢30 abundante = rapida, permitindo que o pagamento da matéria prima
seja realizado somente depois de transformada, vendida e recebida.Gra
¢as a aplicacao deste principio a Cia. Ford conseguiu o seu vertigino
so desenvolvimento.

0 principio da enconomicidade consiste em reduzir ac minimo
o volume de matéria prima em curso ou em transformagao . Este princi
pio € complementar da intensificacao. Desde que intensificamos o tra
balho dando-lhe ritmo adequado, podemos diminuir o volume de matéria
prima em curso.

Pela aplicagao destes principios, Ford conseguiu receber o
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valor do automdvel ou trator antes de vencido o prazo de pagamento da
matéria adquirida, assim como de saldrios. A velocidade de producaoc &
tal, que a induistria recebe a Tmportancia da venda antes mesmo de ter

necessidade de pagar as despesas de fabricagac.

IIT. 2. 3 - PRINCIPIOS DE ADMINISTRACAD

0s 4 principios que regem toda a atividade administrativa de

Ford foram :-

1 ~"N3o temer o futuro nem idolatrar o passadc. Quem teme o
futuro, quem teme o passado, limita suas atividades. 0
fracasso € o meifo mais inteligente de se comegar de novo,
com maior experigncia e mais esperanca. Nao hd  desonra
na faléncia honesta. H& desonra em se temer o fracasso.0
que & passado apenas € Util pelos caminhos & meios  gque

sugere para O progresso.

2 - Despreocupar-sé com a concorréncia £ procurar trabalhar
melhor que os outros. Quem faz as coisas pelo melhor mé
todo deve ser a pessoa indicada para fazé-las. £ criming
so dominar um concorrente pela forca ao invés de domina-
-1o pela inteligéncia; criminoso, porque se estara ten
tando rebaixar as condigoes de um colega em beneficio

proprio.

3 - Colocar o servigo acima do lucro. Nao que hajz algo de
errado com o lucro, pois a emprésa nao pode prosperar
sem ele se bem conduzida, ela nao pode falhar na  obten
géo dele; o lucro deve vir, e inevitavelmente vira, como
recompensas pelos bons servigos. Em suma, o lucro nao de

ve ser 3 base mas o resultado do servigo.

L4 - Fabricar nao € comprar barato e vender care,Fabricar«cqg
siste em comprar material em bruto, transforma-lo, com o
minimo possivel de custo adicional, em produtos consumi
veis e entrega-los ao publico. 0 jogo do dinheirc, a es
peculagao e a intervengao imperiosa té€m somente a finall

dade de atravancar o progresso.



III. 2. 4 ~ PRODUGARD LINEAR E EM SERIE

A teoria da Produgdo de Ford pode ser assim resumido:~

1 -~ Todo material em transformaggo, ou seja, todo material
direto, deve ficar em constante movimento;

2 - Todo trabalho deve vir ao homem, ao inveés deste ir procu
ra-lo;

3= Todo equipamento deve estar o mals proximo possivel do

empregado;

4 ~ 0 operaric deve trabalhar na posi¢ao mais <Omodo  possi
vel e todo servigo deve ser executado 2 alzura da cintu

ra;
5 - 0 empregade nao deve andar para desempenhar suas fungoes.

Ao arranjo fisico {layout) que aparece como conseguéncia des
ta teoria de produgao, da~se o nome de linear ou por produto. E carac
teristico na montagem de qualquer conjunto. Para exemplificar tomemos
o bloco do motor: este sai da fundicao e por meio de transportadores
€ levado até as maquinas operatrizes, onde se processa a usinagem; de
pois por uma esteira transportadora, € conduzido entre os operarios
que irao acrescentando todos os seus componentes. No fim da linha de
montagem (esteira transportadora) o motor estad totalmente pronto. Ani
logamente, € feita a montagem do chassi e da carroceria e finalmente
estes dois grandes conjuntos sao montados, constituindo assim o vel
culo.

Este novo processo de fabricagao constitui um dos grandes mé
ritos de Ford, o primeiro industrial a usa-lo. Além de sua alta efici
éncia, devido a grande especializagao e automatizagao dos operarios o
processo tem outra vantagem : a velocidade do trabalho nao € controla
da pelo desejo do trabalhador mas pelo andamento da esteira ‘transpor

tadora -
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I1I. 2, 5 - MOBILIDADE DA PRODUGRD EM SERIE

Na primavera de 1927 foi construido o 15.000.000° automovel
modélo T e logo em seguida resolveu-se paralizar a sua produgdo & fa
bricar um ndvo modélo.

As fabricas iriam sofrer muitas modificagdes, pois foram to
das especialmente construidas para a fabricacdo do modélo T. Iriam,en
tao, sofrer um teste de mobilidade.

Ford nao interpretava a producao em massa como uma producao
rigida. 0 novo modélo, entretanto, estabelecia uma completa distancia
do velho, tanto em desenho como em processo de Fabricagéo. Quanto ao
projeto, decidiu-se utilizar novos aperfeicoamentos sobre processos
de produzao, particularmente solds elétrica, forjamento e método de
usinagem. Também toda madeira fol praticamente eliminada.

As condigoes gerais em 1927 eram diferentes das de 1908, -
guando fol projetado o modélo T. Quando este apareceu, as pessoas nao
estavam acostumadas com o trato de maguinas, néda conheciam sobre mo
tores de combust3o interna e as estradas eram bastantes ruins. Com o
decorrer do tempo, os homens j3 se haviam habituados aos carros e  as
estradas eram melhores. Em vista disto, o nove carrc fol projetado pa

ra preencher uma fungao diferente daguela do velho modélo T, mas ain-
‘da com o mesmo objetivo de proporcionar transporte simples e barato .
0 novo automovel pelo mesmo prégo do antigo, possuia varios melhora
mentos, entre os quais se destacam uma caixa de mudanca standart com
3 velocidades para a frente uma para tras, um novo tipo de motor ca
paz de dar partida rapida e atingir velocidade da ordem de 60 a 70 mi
Thas por hora (100 km por hora), um chassi com suspensao mais baixa e
os desenhos da carroceria foram mudados no interésse da aparéncia e
do estilo.

Bracas ao desenvolvimento no campo das maquinas e ferramen
tas de usinagem e no avanco da habilidade de fabiicacao, conseguiu-se
tolerdncias da ordem de 0,0005 polegadas nas pec¢as usinadas, enquanto
que no velho modéle T, 0,001 polegadas tinha que ser o limite pratico

da precisac, na producac em massa.
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Para a fabricacdo do novo automével foi necessario noyas ma
quinas e equipamentos mals poderosos e potentes, adaptar as ferramen
tas que passaram a ter, ao Tnvés de uma, varfas aplicagoes, ainda no
vos métodos de trabalho foram introduzidos. 0 custo disto subiua §
200 mithoes, além dos prejuizos causados pelos 6 meses em que a fabri
ca nao produziu nenhum carro.

0 mais importante de tudo isto, entretanto, foi & demonstra
¢ao de que a rigidez da producao em massa e linear { em série )tinha
sido super-estimada; gue havia mobilidade na producao, 2o contrario -
do que pensavam muitos industriais. Provou-se ainda & vantagem de se
introduzir novos métodos de fab}icagéo, novas maquinas e que as econo
mias obtidas com estas modificacoes foram a tal ponto grandes, que -

justificaram as despesas com a introducao de novos modelos.

I11. 2. 6 - PLANO GERAL PARA REDUCAO DE CUSTOS

Ford, com o objetivo de reduzir os custos, além de aplicar -
os principios de econdmia de movimentos e de tempos e novos arranjo-

fisicos as suas fabricas, foi procurar na fonte os materiais necessa

Para eliminar os lucros de intermediarios e portanto bara-
tear o custo do produto, Ford voltou-se para as fontes de fornecimen
to. Assim, a companhia possuia suas proprias minas de ferro, minas de
carvao, e florestas, suas proprias ferrovias e uma grande frota de na
vios fluviais, tudo operando no mesmo sistema de altos salarios, alta

producao e baixo custo.

I1I. 2. 7 - DESCENTRALIZACAD

Com desenvolvimento da emprésa, tornou-se evidente que era
um desperdicio montar inteiramente um carro numa sG fabrica e entrega
-lo ac publico. Com efeito, @s indlistrias Ford deixaram de fabricar
automéveis e passaram a produzir somente algumas pecas de carros; es
tas eram enviadas a 34 filiais de montagem nos Estados Unidos, onde
o veiculo era totalmente mantado. Com esta finalidade, Ford distri
buiu filiais por todo o mundo; e desde que os custos permitissem,elas
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também fahricavam pecas. As filiais estrangeiras; soh a teoria consu
mo~produgdo, empregavam somente os materiais do pafis nos quais esta
vam instaladas. Todas usavam os mesmos métodos e pagavam OS mesSmOS sa
larios que a matriz.

Com isto, uma descentralizac3o teve lugar. Ford foi o primei
ro a rebelar-se contrz a teoria ortodoxa da centralizagao. Mesmo  as
grandes emprésas que possuiam fdbricas espalhadas pelc territério a
mericano eram partidarias de total centralizacZo.

Ford, brilhantemente, adotou a descentralizacao.Espalhou por
todo os Estados Unidos pequenas fabricas que produziam somente algu
mas pe¢as e outras, perto dos grandes centros consumidores, gue monta
vam os vefculos e os entregavam diretamente ac publico.

Com a idéia de promover um balanceamento entre a indistria e
a agricultura, essas Tabricas eram localizadas, desde que houvesse a
dequado potencial hidroelétrico, no campo. Nenhuma empregava mais do
que 500 homens, os quais, na maioria dos casos, repartiam seu  tempo
entre a inddstria e 2 agricultura.

A descentralizacao e a produgdo em série sao dois grandes le

gados técnicos de Ford.

I1I. 2. 8 - 0 TRATOR FORD
Com o mesmo espirito com que construiu o carro, Ford fabri
cou seus tratores. Visava um trator barato, acessivel a todo pequeno
agricultor e que desempenhasse as mais diversas tarefas na fazenda.
Aliando seus conhecimentos sobre a agricultura aos da mecani
ca, conseguiu construir um trator gue atingiu 2 seus objetivos,sempre

no mesmo sistema dé altos salarios, alta produgao e baixo custo.

III. 2. 9 - A OBRA SOCIAL DE FORD

Ford detestava toda e qualquer forma de paternalismo, pois 2
chava que o auxilio gratuito so operario faz mais mal do que bem.
Assim, nao dava assisténcia médica e social aos seus traba
Thadores. " Pelo fato de receber os melhores salarios, justificava e
le, meus empregados té€m condigoes financeiras suficientemente boas pa
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ra pagar hospitais, médicos, dentistas, escolas, etc.. ' Preferia pa
gar melhor do que dar assisténcia médica e social.

Entretanto possufa para os. jovens escolas técnicas com  pro
fessdres especializados. Esses rapazes passavam o dia todo trabalhan
do nas escolas e oficinas técnicas e recebiam um salario de § 2,50
por semana. Eles seriam, futuramente, os empregados da companhia e as
sim Ford foi constituindo um quadro cada vez mais selecionado de ope
rarios. Com isto, conseguiu ter, alguns anos depois, a elite dos me
thores trabalhadores dos Estados Unidos - operadrios disciplinados e
bem treinados.

Esta foi, em linhas gerais, toda & magnifica obra de Henry
Ford gragas a suz preocupagéo em procurar sempre melhores métodos de
trabatlho, disposigaes mais racionais das maguinas £ equipamentos, uma
organizagdo técnica superior, aliada ao sistema de altos salarios, al
ta produgdo e baixos custos, assim como a fabricacao de produtos para
melhor atender as necessidades do consumidor, a2 Ford Motor CLompany ,
teve um desenvolvimento extrzordinario. Comegando .com um capital ini
cial de $ 100,000 em 1903 (Ford sé tinha 25% das acoes) a <companhia
possuia, em 1940, um capital de $ 718,660,357, com fabricas em 33 pal
ses, 'sem nunca ter emitido agdes além das cotas iniciais; pelo contra
rio, Ford comprou em 1919 todas as emitidas. A companhia tambem nunca
usou fundos bancarios pois Ford era contra o sistema bancario e conde
nava-o, convencido de que os bancos, amarrados a teorias economi cas
absoletas, s0 procuravam auxiliar aquéles que nao precisavam.

Deve-se esses crescimento notavel, principaimente 2 aplica
¢ao do principio da intensificacao. Com isto, Ford conseguiu altz ro

tacao de capital e consequentemente a sua multiplicagao.

IIT. 3 - REPERCUSSAD DO FORDISMO

Devido ao rapido e grande florescimento de suas indlstrias,
surgiu seu programa de descentralizacao, acompanhado de expansao mun
dial

Assim Ford foi instalando em diversos paises fabricas de
montagem de seu modeélo T. Foi através destas que sua teoria economica
social tornou-se mundialmente ccnhecida.
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No Brasil, a Ford instalou uma linha de montagem em 1919, na
cidade de Sao Paulo. Foi 2 nossa primeira f3brica de automdveis.

Em 1925, no Rio de Janefro, fnstalou a segunda linha de mon
tagem. E Tnaugurou, em 1926, uma escola para a formagao de técnicos -
em mecanica.

Atualmente a Ford Motor do Brasil S/A possui em Sac Paulo ,
uma fibrica complets de automGveis, camionetas e tratores, constitui

da de fundigao, Fabrica de motores e Fabrica de montagem.
CAPITULO IV
STAKHANOYISMO

Dd-se o nome de Stakhanovismo 3 corrente nascida na Russia,
gue, gracas a iniciativas individuais dos operdrios, procura aumentar
o rendimento do trabalho humano, através de simplificacoes das opera
coes e ritmo mzis acelerado. Ao contridrio das outras, que possuem
principios, leis e régras experimentalmente deduzidas e com caracte
ristica de doutrina cientifica, o Stakhanovismo simplesmente incenti
va o operario a procurar aumentar, por sua livre e espontanea ventade,
a2 eficiencia de seu trabalho.

Entre os propagadores dessa nova corrente destacam-se : Sta
kahanov, que quintuplicou a producac média da extragac do minério de
carvao, Busygin f8z o mesmo na construgac de maguinas; Smetanine, na
indistria de calgados; e ainda Krivonoss, os Vonegradova obtiveram no
taveis resultados em outros ramos.

0 stakhanovismo, constitui uma nova forma de chamadas "' emula
2o socialista'; € um movimentoc profundamente revolucionario,estabele
cendo mais uma alta produditividade do trabalho. Segundo Stalin, pre
parou as condicoes para a transicao do socialismo para o comunismo.

0 que & cafacterfst?co—e notavel no movimento stakhanovista
& o fato de ter-se iniciado a partir dos operérios, sem pressao algu
ma por parte dos dirigentes das emprésas do Estado, e até mesmo - con-
tTa oposicoes dos superiores, mas, uma vez introduzido, rapidamente -

se difundiu e o Partido Comunista auxiliou os stakhanovistas a consu
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mar esse movimento.

0 Stakhanoyismo € a quarta corrente dentro da doutrina da Or
ganizagcdo Racional do TrabBalRo.

Vimos que a corrente de Fayol complementa a de Taylor; uma
encara o operario, o outro o administrador, mas ambos do ponto de vis
ta da emprésa.

Ford estabelece um terceiro ponto de vista, othando o proble
ma do lado social, do interésse geral. Mas, para ele, a intciativa de
via partir da direcao.

Aparece entao .uma guarta corrente que complementa a de Ford.
Encara o problema também do ponto de vista social, mas a iniciativa
parte do operario.

Esta idéia veio de um operario russo: Stakahanow.

0s dados bicgraficos de Stakhanow sao totalmente incertos e
vagos, parecendo propositadamente ocultos para eliminar qualquer Jou
vor ou celebridade pessoal, que sombreasse os méritos de sua obra so
bre organizacao revoluciondria do trabalho industrial.

Como o Stakhanovismo estd muito ligado a organizagao do tra

balho na U.R.5.S5., vamos fixar alguns dados sobre a Russia.

IV - 1 ~ AS CONDICDES ECONDMICO-SOCIAIS DA RUSSIA APOS GUERRA

Lenin (1917-1924) assim como Trotski (1924-1927) seu  suces
sor, julgava a Russia essencialmente agricola, sendo ainda prematura
2 sua industrializacao. Com isto era impossivel manter seu regime so
cialista, pois dependia das industrias dois paises capitalistas, que
fortemente a boicotavam.

0 programa a seguir seria a propaganda e a implantac2o do SO
cialismo nos outros pafses e, ent3o sim a Rissia poderia continuar a
viver abastecendo com seus produtos agricolas os ‘paises industriais
e ambos fornecendo maquinas e outros produtos manufaturados a ela.

Stalin pensava de modo contrario: julgava possivel a rapida
industrializacao da Russia, mediante intensa econdmia planificada, de
modo a tornar o pais economicamente Tndepeﬁdente, o que seria também
um grande triunfo para a divulgacao do regime soviético. Mas, para es

te fim, precisaria a Russia dar mais alguns passos atras, o que repug
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nava Trotski, e adotar um regime que estaya longe do .comunismo inte
gral, adotando até os mesmos métodos de trabalho do capitalismo.

Vencedora a sua corrente, tentou Stalin um grande esfdrgo de
reerguimento economico da Russia, por meio de programas quinguenais,
adotando o sistems de administrag3a de Fayol, e mediante intensa orga
nizacao racional do trabalho, segundo os ensinamentos preconizados
por Taylor.

Foi no meio-desta intensa racionaiizagéo, influenciada por

Taylor e Fayel, que surgiu o Stakhanovismo.

IV. 2 - O SENTIMENTO DO OPERERIO RUSSO EM FACE DO AUMENTD DA PRODUCAD

Stakhanow era um operario da Mina de Larvao Irmino. Entre os
operarios, com a idéia elevada a utilidade- social, como pregava Sta
1in surgiu um sentimento de recorde de producao.

Até ent3o, segundo dados tornados publicos na €poca, a produ
cao diaria média da mina era 250 toneladas por turma de 22 homens em
dia de 6 horas (11 toneladas por operario, diarias) variando de 6,5 a
17 toneladas). De acordo com os mesmos dados, na noite de 30 para 31
de agosto de 1935, Stakhanow conseguiu s6zinho obter 102 toneladas.

Ele, intuitivamente e com bom senso, determinou um melhor mé
todo de trabalho, diminuiu os movimentos, melhorou equipamentos,enfim
racionalizou o trabalho e, mais ainda, dedicou-se com muita vontade
2o servigo.

Foi um grande sucesso . 0 proprio Govérno Russo, mais com in
tuito de propaganda politica, féz uma ruidosa divulgagao do fato.A im
prensa & o radio soviéticos chegaram a mostrar, com exagéroc, que o re
corde de Stakhanow correspondia a um acréscimo de 1.500%, sobre a pro
dugao anterior! Chega-se a este valor confrontando as 102  toneladas
com o minimo obtido - 6,5; se compararmos com o seu maximo anterior -
17 toneladas, teremos um aumento de 600%. De qualquer maneira o acréz
cimo € extraordinario.’”

Depois desse recorde a comnida prosseguiu. Seus companheiros
tentaram roubar-lhe essa gloria. Dioukanow conseguiu 115 tons., Modes
dalow 125.

Mas novamente Stakhanow re&diguiriu o recorde, alcancando su
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cessivamente 175 e 225 tons. Conseguiu s0zinho fézer o servigo de 20
homens.

Pois & neste sentimento de aumento da produgao individual -
gue consiste o Stakhanovismo. 0 operario, por iniciativa propria, ten
do em vista o interésse geral, procura aumentar o seu rendimento.

Até ent3o, a tendéncia universal de todo operario era tiraba
lhar menos possivel, para nao dar lucros ao patrao. Esquecia entretan
to, que a econdmia social é uma verdadeira maguina, onde o movimento
de conjunto depende de cada engrenagem, de cada orgao isolado. Com es
sa resisténcia passiva, conseguia-se encarecer o custo e consequente
mente, o pre¢o de venda dos produtos, e 0s préprios operarios, como

consumidores que sao, passavam a sofrer as consequéncias.

IV. 3 - PROPAGACAD DO STAKHANOVISMO

0 Stakhanovismo estendeu-se a varios outros ramos da  produ
¢ao russa.

Na inddstria textil, sobressaiu-se uma mulher. Doussin Vina
gradova, nascids em 1914. Com 4 anos apenas de pratica, em 13935, con
seguiu sozinha dirigir 216 teares, em vez de 24, como era anteriormen
te a media.

Na indistria ferroviaria sobressaiu-se Krivonoss. Em
1935 o plano russo estava sofrendo uma grave crise: deficiéncia de
transporte. As indistrias de producac tinham progredido mais do que a
de transporte, de modo que todo o esforgo estava sendo perdido. Perce
bendo isto, Krivonoss, maquinista de uma estrada de ferro, procurou
intensificar o rendimento do material de tracaoc da Estrada de Ferro
onde trabalhava, com o aumento de velocidade das locomotivas. Conse
guiu elevar de 27 para 57 km/hora a velocidade média de sﬁa maquina.
Esse seu esforco foi seguido pelos demais maquinistas. Com isso o per
curso médio diarfo de uma locomotiva passou de 181 km em 1935 para -
232 em 1936 e para 300 em 1937. Também a rotacao do material rodante
(vagoes) baixou de 7,7 para 6,7 dias. ‘

E pois neste sentimento de aumento de producao individual pe
la iniciativa do proprio operario que consiste o movimento iniciado
por Stakhanow.
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CAPTTULO Y

A_CORRENTE_PSICO<FISIOLBGICA

Vimos até aqui as & &orrentes, que partindo da indistria (se
us autores, Taylor, Fayol, Ford e Stakhanow eram industriais) procura
ram métodos racionais de trabalho, com o objetivo de aumentar o rendi
mento do binomio homem-maguina.

Houve entretanto, outros que se dedicaram & Organizagao Ra

cional do Trabalho, mas partiram, ao contrario dos antericres, da Ci
<

iz. S2o os cientistas que passaram a aplicar os ensinamentos da

n
—r

cclogia e Fisiologia ao trabalho humano.

¥. 1 - INTRODUGRD

Poderiamos ter dividido a corrente cientifica em duas :  as
dos fisiologistas e dos psicologos. Entretanto, como dia a dia, & Psi
cologia e a Fisiologia andam cada vez mais juntas e tém os mesmos ob
jetivos, resolvemos considera-las conjuntamente numa Unica corrente ,
& corrente psicofisioldgica.

Nos dltimos 60 anos, os problemas da produgao industrial pas
saram a ser encarados soh um pento de vista completamente novo.  Até
ent3o, toda a atencao da indlstria estava dirigida para a organizagao
material da produgdo. A preocupagao geral era dirigida ao  instrumen
tal, %s miquinas e ferramentas, e de sua instalag3o tao econdmica -
quanto possivel.

Mas, enquanto se levava ao extremo a preparagao material da
produgao, & organizacao do trabalho humano ficava entregue = si mesma.
Nao se tinha o cuidado de indagar se a miquina, a ferramenta ou a ma
téria prima estavam adaptados ac operdrio. Tao pouco se procurava sa
ber se o operério estava bem adaptado ao trabalho, se possuia todas -
as qualidades requeridas pela tarefa. Infelismente a situacao hoje
nao € mutto diferente.

A explicag3o deste descuido ao trabalho humano, tao importan

te para @ emprésa como a dos equipamentos, parece estar na confianca
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de se poder suhstituir o homem pela méqulna, conceito este vindo das
grandes invencoes do século XIX. Mas, mesmo que a forga humana fique
cada vez mais subordinada 3 maquina, cabérd sempre ao homem o encargo
de conduzi-la e conserva-la.

Assim, desde a primeira decada deste século, passou-se a
preocupar-se com o homem, como elemento indispensavel na vida economi
ca e in&ﬁstria] e a Primeira Grande Guerra evidenciou -ainda mais a
mecessidade deste preceito. Deste modo a Fisiologia e a Psicologia -
fnvadiram o campo industrial, estudando, sob as luzes da ciéncia, o]
homem em seu trabalho.

NZo serd justo afirmar gue antes do século XX nao tenha havi
do nenhuma preocupacao de se estudar o trabalho humano, mas a  promo
¢ao Tndustrial fol o Oltimo campo em que se aplicou a psicofisiologia,

aplicacaoc alids coroada de éxito.

V. 2.~ 0S FISICOS E 0S FISIOLOGISTAS DOS SECULOS XVI-XVII-XVITI-XIX

0 estudo cientifico do trabalho operario data de algus anos
apenas. Teve ele porém precursores que merecem ser citados.

Galileu (1564-~1642), o primeiro a estabelecer os principios
das maquinas simples (alavanca, plano inclinado, sarilho, etc.) e a
estudar 2 resisténcia dos materiais{ aplicou estes conhecimentos ao
estudo da fadiga humana. Admite que o misculos se fatigam, pois tem
que ter, além de sua massa e a do esqueleto, uma carga exterior. 0 co
ragao ao contrario, € infatigdvel porque move somente sua propria mas
sa.

0 século XVIIl estudou a quantidade de a¢ao, como se dizia -
entao, produzida pela atividade muscular. Daniel Bernolli (1700-1782)
(médico, fi]ééofo e fisico) e Evler (1707-1783, matematico e fisico )
pesquisaram o maximo de (F.V.T.), pot via tedrica, que um misculo po
dia desenvolver. Bernoulli ohteve F=15 kg e v=0,66 m/seg. no traba
1fo diario maximo dos bracos, resultados v&lidos até hoje.

Em 1785, Couloh, fisico francds (1736-1806) comunicou ao Ins
tituto de Ciencias as pesquisas gque fez acérea da §onca dos homens
Coulomb cometeu uma série de>€rros, mas no entanto, cabe~lhe o mérito

de ter Introduzido na ciéncia as observagSes sobre o trabalho (P.H. )
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que um homem pode fazer ao subir uma montanha ( P=péso do homem; H=al
tura ) e compardslo com o trabalho (P+Q).H, (0=péso de wuma carga).

0 qufmico Lavoisier (1743<1794) estabeleceu a relagdo entre
0 -oxigénio consumide pelo corpo & a produgao de {0n¢as. Usando oma -
mascara respiratéria em suas experi@nclas, chegou a seguinte conclu
sdom

"Este gBnero de observacdo leva a comparar o emprégo de for
¢as entre s quals n3o parecia haver relacdo algums. Pode-se, por e
xemplo saber a que pdso em libras corresponde o esforco do homem que
faz um discurso, ou do misico que compoe. Tidos como puramente men
tais tals esforcos tém algo de fisico ou material €, sob este aspecto,
podem ser comparados com os que faz o operaric. Nao €, pols, desprovi
do de razao que a lingua francesa confunde sob a denominagao de traba
Tho, quer os esforgcos mentais quer os fisicos, o trabalho de gabinete
e o bracal’( Tirado de LAVOISIER, OEUVRES COMPLETES-ii-pag. 688 J.

Outras doutrinas tiveram desenvolvimento no século XIX. Cha
veau na Franga; Atwater nos Estados Unidos; Mosso e Treves na lzalia;
Zung e Du Bois Reymond na Alemanha, muito contribuiram para o desen
volvimento da Fisiologia.

Foram assim os fisicos e os fislologistas os primeiros a es
tudar o trabalho humano. SO mais tarde os psicdlegos se juntaram a

eles.

V. 3 -~ A PSICOLOGIA APLICADA A0S PROBLEMAS INDUSTRIAIS

V. 3. 1 - 0S PRECURSORES

Em meados do s€culo XIX nasceu a experimentacao na Psicolo
gia, o que a tornou disciplina independente. Antes disso, <constituia
um rame de estudo subordinadoc 2 Filosofia.

Em 1823, Weber aplicou pela primeira vez o método experimen
tal a psicologia. C.Th.Fechmer prosseguiu as pesquisas de Weber, apli
cando e combinando a experimentaggo com sua medida, & pela primeira
vez; chegou a enunciar, sob forma matematica, uma lei -da vida psiqui
ca: Um aumento em progressac aritmética das sensacoes, corresponde a

um aumento em progressao geométrica das excitacdes necessarias a pro

- 80 -



vocar essas sensagaes. Fechmer, aplicando no fim do século passado 0s
métodos de investigagao cient{fica~experimentagao, calculo e medida a
psicologia, contribuiu decisivamente para o seu desenvolvimento,e por
isto € considerado o fundador da psicologia moderna.

A psicologia experimental focaliza os fenomenos psiquicos se
gundo o método das ciéncias naturais: estuda os fatos psiquicos, sua
descricao, classificagao, pesquisa suas leis e suas condigoes de exis
téncia.

Na dpoca entre 1840-1860, os psicélogos (Weber, Fechner, Hel
nholtz) sG se preocupavam com estudo das sensagoes. A partir de 1880
iniciou~se estudos sobre a meméria, os sentimentos e a vontade. Quase
todo o conteddo da conscincia humana foi assim aberto & investigagao
experimental.

A par disto, na ultima década do século XIX, um novo ramo de
psicologia, a psicologia individual, que tem por objeto estudar as di
ferencas individuais existentes entre os processos psiquicos de dois
individuos, comegou a desenvolver-se.

A psicologia individual ganhou consideravel progresso no ini
cio deste seculo, com a publicagéo da escala métrica da inteligencia,
de Binet e Simon. Esta escala permite diagnosticar o atraso ou o avan
co intelectual de uma crianca maior de 3 =nos. A partir deste momento
tornou-se abundante a literatura sobre os problemas da psicologia in
dividual.

Com a psicologia experimental e a individual relatimente de
senvolvidas, aparece um novo ramo, a psicologia aplicada. Assim aos
poucos a psicologia vai prestando auxilio aos problemas da vida pratl
ca. A pedagogia € o primeiro campo auxiliado; em seguida € a medici
na, aparecendo a psiquiatria; também o direito se beneficia comas a
plicacoes da psicologia; e finalmente € aplicada aos problemas da Vi
da economi ca.

0 psicologo germano-americano Munsterberg, com sua obra ' La
psychologie et la vie economique!- publicada em 1912, fol o primeiro
@ encarar o problema da organizacao do trabalho na psicologia. Em sua
obra "Grundriss der Psychotechnik' - 1914 (Elementos da Psicotécnica)
ele define Psicotécnica: 'é a ciéncia da aplicagao pratica da psicolo

gia a tecnica do trabalho'.
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Em 1814, Dill Scott apressntou nos E£ztades Unides uma série
de artigos sobre o mesmo assunto. Publicou “Psychology of Business' e

Tanto a cira [

w
]
m
in
[0

em 1914 Increasing Human Efficienty in Bu

®

Dill Scott como a de Munsterberg estao noje ultrapassadas, mas

{0
1]
oy

:

t&m o mérite de serem ©S5 Drecurscres da D

in

blemas economicos.

Entretanto os pontos de vista de Munsterbert e de Dill Scott
sao diferentes. 0 primeiro se preocupava em saber até onde a psicolo
gia pode prestar servicos 3 vida econdmica de um pais e em determi
nar os métodos para @ sua aplicacac as diferentes atividades de vida
social. Dill Scott se preocupava apenas em aumentar o rendimento ope

vario nz inddstria por meio de estimulos psiguices.

V. 3. 2 - WALTER DILL SCOTT

Dill Scott, assim como Taylor e Fayel, foi um dos primeircs
2 tentar pOr a psicologia a servigco da inddistria.

Segundo Taylor, trés fatdres podem levar o operdric a produ
zir mais: a perspectiva de salario elevado, o contrdle aperfeiceado -
do rendimento do trabalho e a racionzlizagac cuidadosa do processo -~
de fabricagao. Dill Scott propoe a mesma questao em térmos mais  ge
rais = 'Quais s2o os estimulos psiquices que podem aumentar o rendi
mento humano, e de que modo se pcde tirar proveito desses fatores, na
sua aplicacao ao trabalho industrial ?'".

Assim, determinou 6 estimulos:~ imitagao, emulagao, lealdade,

concentragao no trabalho, fadiga e interésse.
V. 3. 2. 1 - IMITACRO

A esse respeito, na opiniao de Dill Scott, o primeiro estimy
lo € 3 imitacao. Ele af distingue duas formas:- a imitagao instintiva,
involuntaria, ou consciente € voluntaria . Se apresentarmos 20 opera
rio, de modo constante, exemplos dignos de serem seguidos, ele os imi
tara inconsciente ou voluntariamente.

0s maus exemplos, continua Dill Scott, sao naturalmente mais

contagiantes gue os bons~todos sao tentados a trabalhar mais lentamen
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te, pelo préprio principio do minimo eééa@go. Portanto, € preciso a
fastar da fabrica todo elemento prejudicfal, e ou, cujo rendimento se
ja Tnsuficiente.

Na sua obra 'Increasing Human Efficiency Business'' ( Aumento
da Eficiencia Humana nos MNegdcios), Dill Scott receita, para que o o

perario tenha bons exemplos sob os olhos, o seguinte :-

a - Colocar nas oficinas bons operarios, de modo que eles -

possam ser observados pelos outros.

b - Nas fabricas em que haja divisao . de trabalho, colocar
em cada grupo um bom operario, que nao seja incumbido de

outfa funcao senao a de treinar os menos habeis.

c - Escother para contramestres homens muito capazes e dil

gentes, que possam dar bom exemplo a cada momento, est

mulandos os menos capacitados.

d - Levar os chefes de seczo e contramestres a visitar ou
tras Tabricas, conhecidas por sua boa organizagao, para

gue também possam inspirar-se em bons exemplos.

e - Criar prémios para os que progridem no trabalho e organi

zar concursos entre os operarios.

f - Fazer os mais hdbeis executarem certos trabalhos diante

dos outros.

g - Dar a conhecer, no interior da fabrica, o rendimento de

qualquer operario que ultrapasse a média habitual.

V. 3. 2. 2 - EMULAGAD

Outro fator que estimula o trabalho do operario e lhe aumen
ta o rendimento € a emulagao - sentimento que incita a imitar, compe
tir, exceder e ultrapassar outrem. Um atleta correrd mais depressa
quando competir com outro. A principio o operadrio tratara de imitar o
companheiro, para depois esforcar-se em ultrapassa-lo. Dill Scott in
dica os meios que permitem provocar entre os operarios a competicao ,

dando como resultado o aumento da producao.

"'"Anota-se o rendimento diario de cada operarioc e fixae-os na
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oficina; faz-se a comparacao da produgéo de uma oficina com outra. A
fixam-se na fabrica os nomes de individucs cu grupos vencederes, com
as respectivas fotografias. O desejo de merecer 2 aprovacao dos  gque
o rodeiam, e comentarios favoraveis de parte de um jormal, tem nots

-

vel influéncia sobre os empregados®.

V. 3.2.3 - LEALDADE

Outro fator que provoca aumento de produg50~é ©  sentimento
de comunidade, o agrupamento pode fazer nascer sentimento de ap2go e
fidelidade. Mas a condicac essencial serd entzo a weciprocidade. D pa
trao deve mostrar estima aos empregados e fazer-lhes sentir gue na fa
brics as relacoes sao de homem para o homem, com zespeito pela perso
nalidade de seus colaboradores. Tais relagoes sao facilitadas por s3
14rios justos, duragao razodvel de trabalho, condigoes higiénicas { i
luminsgao, ventilagao, auséncia de poeira e barulhos, etc. ) perfei
tas. Fazer o operario participar dos beneficios da emprésa, interes
s3-lo diretamente nos negocios da casa, sao medidas que visam apertar

os lagos de estima e Ffortificar o sentimento de solidariedade.

V. 3.2.4 - CONCENTRACEAC NO TRABALHO

Evitar causas de distrag3o e ruidos inlteis na oficina; iso
lar nz medida do possivel os locais de trabalho de qualquer influén
cia exterior pertubadora, s3ao medidas que facilitam & concentracao da

atengao ao trabalho, e portanto destinadas a aumentar a produgao.
V. 3.2.5 - FADIGA

A diminui¢cao da fadiga profissional através de tarefas bem
dosadas e de acordo com as condic¢oes psicofisiologicas do -empregado,
através de duchas, salas de leituras, jogos de salzo, etc., onde © em
pregado possa passar suas horas vagas, sobretudo durante -os descansos,

aumentam o rendimento.
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V. 3. 2.6~ INTERESSE

Mas o que tem maior infludncia sobre o rendimento € o Inte
résse que o empregado empresta ao seu trabalho, o amor e & alegria -
que o gbsto pelo oficio pode provocar nele.

Segundo Di1l Scott, 3 sa@o os fatores essénciais para desen
volver o amor do operario pelo seu trabalho: primeiro, o sentimento -
de sua responsabilidade, a convicgao de que o oficio € a expressao de
sua individualidade; segundo, o prestigio social que lhe da o servigo
e em terceiro lugar o trabalho deve parecer ao empregado coisa util
Todos estes sentimentos podem ser despertados durante a formaczo pro
fissional do individuo (na escola, através de conferéncias que demons
tve a cada um a utilidade de seu trabalho e 2 estima & que tem direi-
to como membro Gtil da sociedade em que vive).

As tentativas de Dill Scott visam um tnico fim, o de aumen
tar o rendimento do trabalho operadrio. As aplicacoes, em Tabricas ame
ricanas destas regras, tiradas de sua propria experiencia, foram co

roadas de eéxito.

V. 4 - A COLABORACAC DIRETA DE FISIOLOGISTAS E PSICOLDGOS COM AS-
EMPRESAS INDUSTRIAIS, CAUSADA PELA PRIMEIRA GUERRA
MUNDIAL E AS DIFICULDADES DA PRODUCAD

Antes da Primeira Guerra Mundial nao se acreditava muito na
possibilidade de resolver problemas economico-sociais com @ aplicacao
da psicologia.

A guerra veio lembrar 2 humanidade ensanguentada que o fator
humano nao podia ser tratado como motor inanimado, que para melhor 2
proveitar a capacidade humana, era mecessario respeitar certas condi
goes psiquicas e fisiologicas que presidem o Funcionamento dos orgaos
do corpo.

Devido 2 necessidade urgente de alta producao, 3 falta de -
mao de obra no mercade e devido ainda ao patriotismo, os operarios -
passaram a trabalhar T2, 13 e as vézes 15 horas por dia, com o obje
tivo de ultrapassar os iniﬁfgps na fabricagao de artefatos de .querra.

Mas isto trouxe consequéncias funestas : as doencas aumentaram sensi
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velmente e a produc@o, ao invés de aumentar, baixou assustadoramente.
Foi entac que médicos, psicologos, fisiologistas foram chamados a es
tudar a situag3o.

Isto trouxe grande progressc a medicina, a psicologia e a fi
siologia e demonstrou a utilidade e até a necessidade desses técnicos.

Os Estados Unidos entraram na guerra em ultimo lugar; esse
pais que até entao nao possuia exército, propce-se a forma~lo, su an
tes, a seleciona-lo, segundo provas de inteligéncia elaboradas por
psicologos. E o resultado fol brithante, em prazo muito pequenc, orga
nizaram um ex&rcito que ultrapassou a toda e gualguer expectativa.

A partir de entao, 2 psicologia e a fisiologia aplicadas acs
problemas da produgéo se impuseram a todos, e principalmente aos mi

nistérios de munigoes dos paises em guerra. Foi al que se fizeram as

primeiras experié@ncias concludentes. Depois da guerra, o exemplo fol

seguidc pelcs industrizis em diferentes paises dos dois emisférios. A

guerra fizera devastagoes nas fileiras da mao de obra especializada,
e para nao fracassar, tornava-se necessario poupar as forcas humanas

e utiliza-las da melhor forma possivel.

V. 5 ~ PROBLEMAS FUNDAMENTAIS FOCALIZADOS PELA TECNOPSICOLOGIA

No resumo histérico das paginas precedentes, ressaltamos
que a inddstria contemporanea vem dandc ao fator psiquico no trabalho
do operario importancia cada vez maior. O homem trabalha sempre como
aparelho psicofisico. A introducao de ferramentas automaticas e semi
automaticas, o uso do trabalho em s€rie, modificaram profundamente as
qualidades requeridas ao trabalhador, mas nac as fizeram desaparecer.
A maquina n3o substitui inteiramente o homem; pelo contrario, vem exi
gir dele qualidades de ordem sgperior. No desenvolver da indistria, a
m3o de obra tem sido, €, e sera sempre o elemento decisivo da  produ
¢3o. E consequentements, o estudo do problema psiguico-fisioldgico do
trabalho operario impoe-se com toda clareza.

A psicologia divide-se em dois grandes ramos:- Piscologia Ge
ral, gue -tem por fim estabelecer as leis a que esta sujeito o psi
guismo de todo ser humano,re4Psicologia industrial ou Diferencial,que
procura estudar as diferencas existentes entre os individuos no que
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diga respeito aos seus estados psiquicos. £ a Psicologia, quer a Ge
ral, quer a individual, quanda aplicada ac trabalho humano recebe o
nome de Tecnopsicologia, subentendido a Fisiclogia como parte inte
grante desta, pois quase sempre o elemento fisiologico se junta ao
psicologico.

Assim, a divis3o metedologico da tecnopsicologia € determina
da pelas suas fontes: psicologia geral e psicologia individual.

E seu campo de atividade compreende os problemas:-

1 - Adaptagao do trabalho ao homem, estudo pela psicologia
Geral, que abrange estudos sobre a divisac do trabatho ,
estudo dos movimentos, e dos ambientes de trabalho, ou

seja, o local, as instalagoes, as maquinas, etc...

2 - Adaptaczo do homem ao trabalho, campo da psicologia indi

vidual, que compreende 2 selecao e formagzo profissional.

£ comum entretanto, depararmos com problemas mistos, que exi
gem 2o mesmo tempo solucao por parte da psicologia ‘geral e da indivi
dual.

0s mais frequentes sao:- fadiga, treinamento, ritmo e monoto
Resumindo num gquadro esquematico temos:-

V.6 - ADAPTACAO PSICOFISIOLOGICA DO TRABALHO AD QPERARIO

(campo da psicologia geral)

1 - Divisao do trabalho segundo a constituicao psicofisica -

do operario.

2 - Adaptacao do processo de trabalho ao operario.

(estudo dos movimentos)
3 - Adaptacao de equipamento ao homem.

ADAPTAEKO PSICOFISICA DO OPERARIO A0 TRABALHO

- Selecao

1

2 - Treinamento
3 - Ritmos

4 - Monotonia
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Estes sao os problemas que a tecnopsicologia se propoe a es
tudar e procurar uma solugéb. 0 seu objetivo &€, como vimos, procurar
adaptar o trabalho ' ac homem ao mesmo tempo de adaptar © homem 20 tra
batho.

CAPITULO VI

CONCLUSAD

¥I. 1 - A SINTESE DA ORGANIZACAO RACIONAL DO TRABALHO

Vimos em linhas gerais no decorrer desta obra, @s caracteris
tices principais das correntes existentes dentro da Organizagzo Racio
nal do Trabalho.

Nosso objetivo nao foi ensinar simplesmente, o histdrico,mas
pelo contrario, introduzir os iniciantes no espirito e no estude da
Organizacao Racional do Trabazlho, faze-los sentir, apalpar, pensar e
ver por um novo prisma.

Nao nos interessou mostrar @ vida de Taylor, de Favol, ou de
outros, mas salientar o0 que de mais importante existiu em suas obras,
dignas da maior consagragao devido aoc seu cardter revolucionario.

Entretanto todas essas correntes estsvam a exigir uma coorde
na¢ao, uma fusac num corpo Unico de doutrinas, pois tinham um objeti
vo final comum :- o aumento de eficiencia.

Faltava apenas uma palavra para esta sintese.

Esta palavra magica, Racfona]izagéo, surgiu primeiro na Ale
manha, em 1921. Implantada na Franca, em 1926, rapidamente as divul
gou. Hoje & universal.

Ests apresentagao das varias correntes ou doutrinas da Orga
nizagao teve nao s6 o objetivo de mostrar o fio comum de todas elas ,
o conceito de eficiéncia, mas, ao apresentar idéias tao simples em
vez de teorias complicadas, mostrar desde j3 que naoc se trata de- uma
ciéncia intrincada.

E apenas um simples método de trabalho que faz apélo 2 Razao.

Como disse Bahrey: "A organizacdo racional € uma pura gues
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t3o de 16gica, € uma simples aplicagac de alguns principios de méto
do e de bom senso'', ou como afirmou Fayol "A administracac e a orga-
nizagao racional consistem simplesmente numa questao de medida que €
ditada pelo bom senso, acessorado por alguns principios e regras''.

E o objetivo do ensino da Organizaczo Racional do  Trabalho
sequndo o cientista francés Henri Le Chatelier '"nao € ensinar de cor
algumas regras de organizagao, mas criar certa mentalidade, formar ho
mens que correspondam a utilidade da organizagao e capazes de fazer -
esforco necessario para -aplicagao de seus métodos. E antes um progra

ma de educacao que de instrugao'.

VI. 2 - A EVOLUCAO DA ORGANIZACAQ RACIONAL DO TRABALHO

Desde a terceira década deste século, inumeras sociedades de
Organizacao Racional do Trabalho tém surgido no mundo inteiro e wva-
rios congressos internacionais tem-se reallzado.

Em 1924, realizou-se em Praga, Tcheco*Es]ovéquia; o Primeiro
Congresso internacional de Organizacac do Trabalho. D segundo reali
zou~se em Bruxelas, Belgica, no ano seguinte, e assim outros.

Em fevereiro de 1927 foi fundade o Instituto Internacional -
de Organizacao Cientifica do Trabalho, funcionando em Genebra, scb a
orientagao da Liga das Nagoes. »

Nessa conferéncia de 1927, os objetivos e vantagens da racio
nalizagao foram bem esclarecidos. Reproduzimos abaixo uma das concly

soes da conferencia:-
Considerando que :-

3 -~ um dos principais fatores do mumento de rendimento, do
melhoramento das condigoes de trabalho ¢ do abaixamento
do prego de custo, deve ser procurado na -organizagac ra

cional da producac e da distribuicao;

b - que esta reciona]izagéo vise simultaneamente:-
1 - dar ao trabalho sua maxima eficiéncia com minimo es
forco;
2 - facilitar o estudo da fabricagéo, © emprégo e a subs

tituicao de pegas em série ( padronizacdo );
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3 - evitar o desperdicio de matéria prima e de energia;
L - simplificar a distribuigéo das mercadorias, evitando
os transportes ilogicos, encargos financeiros pesa

dos e intermediarios indteis;

Concluimos:- a Raclonalizagao do trabalho terd como finalida

de:-

a - trazer a coletividade uma maior estabilidade e um nivel

mais elevado das condigoes de existéncia;

b - permitir aos consumidores precos baixos e produtos mals

cuidadosamente adaptados as suas necessidades;

¢ - proporcionar remuneragoes maiores, mais seguras e repar
tidas igualmente entre os que auxiliam a inddstria & a

tingir seus objetivos.

Entre nés, a 23 de junho de 1931, foi fundado em Sao Paulo o
Instituto de Organizagao Racional do Trabalho ( IDORT ), cuja primei
ra diretoria foil presidida pelo Eﬁgenheiro ARmando de Salies Cliveira,
mais tarde governador de S3o Paulo ( 1935-1937 ).

0 iDORT tem por objetivo estudar, aplicar e difundir os méto
dos de organizacao cientlfica do trabalho, através de publicagdes, re
vistas, conferéncias, cursos, campanhas, etc.. Apesar de lutar com -
algumas dificuldades, o IDORT vem alcancando seu objetivo.

0 estudo da Organizacao Racional do Trabalho também invadiu
as escolas super%ores em quase teodos os pafses, quer nos cursos.de en
genharia, quer nos cursos comerciais e técnicos.

Salientamos ainda que todas as grandes emprésas industriais
ou comerciais, dao constantemente cursos sobre organizacao & adminis
tragao aos seus chefes de secgao e de departamento.

Hoje a Organizacao Racional do Trabalho estd universalmente

tao difundida que € impossivel e impraticavel viver-se sem ela.

Sao Larlos,08/04/76
JCC/rgf/ms.
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