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A P R E S E N T A Ç A O 

A maioria das disciplinas, versando sobre técnicas <Cie Eng~ 

nharia, não proporciona uma formação culto-profissional ~o aluno. E 

sentimos, dia a dia, que ao engenheiro ê necessário €Sta ~ultura. 

Assim objetivando dar uma contribuição a esta formação,resol 

vemos incorporar o Histórico da Organização Racional do Trabalho ao 

curso de Organizações Industriais da EESC., que devido ao exíguo nume 

ro de aulas, possui um caráter mais formativo do que informativo. 

Entretanto, visamos mais que relatar o histórico propriame~ 

te dito, mostrar, através de obras de Taylor, Fayol e outros, as téc 

nicas e os meios usuais empregados para se chegar a uma organização 

racional; mostrar os resultados da aplicação do mêtodo científico ao 

trabalho. E enfim, objetivamos introduzir os iniciantes no estudo e 

no espiríto da Organização Racional do Trabalho, fazê-los senti r, pe~ 

sar e ver as coisas por um novo prisma. 

Senti r-nos-emos realizados se conseguirmos contribui r para a 

formação individual e mudar a maneira dos alunos focalizarem os pr~ 

blemas relativos ao trabalho. 
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P R E F 11: C I O 

Um es{;ritor do século XIX escreveu as seguintes palavras:-

A:te o p11.ru,t!Yd:e., O'-> 6ilÕ.õo{;o.õ ú têm -int:Vtp!te.:ta.do o mundo; e 

t.âlúo .tambêm modi6J_eã.-.to. 

Nenhuma afirmação distingue tão acertadamente o ponto de vis 

ta da filosofia humanística do ponto de vista científico. Ciência é 

técnica organizada. Sua história é tão extensa ~uanto a da civiliza 

çao. Ela surge assim que o conhecimento secretD do artesão transbor 

da o dique d.a tradição oral, exigindo registro prÕprio permanente. E~ 

pande-se quando esse registro se forma acessível a um pessoal cada 

vez mais numeroso, reunindo em si mesmo e coordenando os frutos de no 

vos ofícios. Definha quando falta o incentivo social para novos em 

preendimentos produtivos e quando seus zeladores perdem o desejo de a 

parti lha r com outros. 

Este livro foi escrito para contar o desenvolvimento de uma 

ciência relativamente nova; é a narrativa das necessidades comuns da 

humanidade, descortinando, à medida que se desdobra, novos horizontes 

de bem estar humano, que se abrem à nossa freote desde que planejamos 

inteligentemente nossos recursos. 
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CAP!TULO I 

GENERALIDADES 

1.1 - DEFINIÇOES DE ORGANIZAÇOES INDUSTRIAIS 

A organização Industrial, como toda ciência, repousa em pri~ 

cípios e regras subtraídas das observações diárias feitas dentro do 

ambiente de trabalho humano. Consequentemente surgiram várias defini 

ções sobre esta ciência, que apesar de não deferirem em seus conteúdo, 

variam de acordo com a atividade profissional e o ponto de vista de 

seu auto r. 

Entre as principais definições podemos enumerar 

Definição enciclopédica 

Organização:- ato ou efeito de organizar. Maneira como se acha consti 

tuido ~m Estado, uma administração, um serviço. Estrutura. Disposição 

de alguma coisa para certo fim. Constituição, instituição. 

Organizar:_:- Dispor, institui r, tornar apto. Dar às partes de um cor 

po a disposição necessária para as funções a que ele se destina. 

Definição do Instituto Internacional do Trabalho ( da 11Liga das Na 

ções 11 
) 

A Organização Racional do Trabalho consiste num esfôrço sis 

temático, para obter a máxima eficiência dos recursos investidos nas 

diferentes atividades econômicas. 

Definição dada por Babrey:- A organização racional é uma pura questão 

~e lógica, é uma simples aplicação de alguns princípios de método e 

de uso do bom senso. 

Definição de Fayol:- "A administração e a organização racional consis 

te simplesmente numa questão de medida que é ditado pelo bom senso,a~ 

sessorada por alguns princípios e regras". 

ções que se reúnem neste pensamento: 
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Organização:- Consiste em criar e dispor sistematicamente as diversas 

partes de um todo, no exercício de suas respectivas funções, para al 

cançar determinado objetivo, com a máxima econômia e maior eficiência. 

_A fJna]idade __ da_ºJ:SJan_L~ção é substituir, _ _s:Q_~_r~~o ao trabalho, a 

opi_nião e_el~c2f'lhec_irrx=n_tg científico. 

O objetivo do ensino da Organização Racional do Trabalho, c~ 

mo disse o grande cientista francês Henri Le Chatel ier, nao e ensinar 

a aprender -de cor algumas regras de organização, mas de criar certa 

mentalidade, de formar homens que compreendam a utilidade da organiz~ 

ção e capazes de fazer o esfôrço necessário para aplicar seus métodos. 

r antes um problema de educação, que um problema de instrução. 

l-2- PRINCIPIOS B~SICOS DA ORGANIZAÇAO DO TRABALHO 

Como dissemos acima, a Organização repousa em princípios e 

regras extraídos da prática; vejamos entã~, alguns dos mais caracterí~ 

ticos princípios básicos da Organização Racional do Trabalho. 

1- A principal base filosófica em que repousa a ciência da 

Organização é o principiO do mínimo esfôrço, enunciado 

por Descartes: Todo homem p!WCWLIL ob:teA o mâ.xÃJno de. bem 

v., ;ta/L c.om o m2Yúmo v., 6 ÔJtç.o . 

2 - Outro princípio que nao se deve perder de vista é 

A in.dii6:tJU..a 5o-é 6ú:ta pe.lo homem e. pMa o homem e. nao o 

homem pMa a in.c.iü.6:tJU..a. 

Por isso não se deve forçar as condições do homem ã máquina; 

nao torná-lo escravo da mesma. Devemos procurar adaptar a máquina,os 

processos, as rotinas e os sistemas ao indivíduo; mas educá-lo para­

isso e fazê-1 o ver a i mpo rtânc ia dessa adaptação. Se o i nd i ví duo nao 

apresentar produtividade suficiente, procurar encaixá-lo em outro se 

tor, no qual possa consegui r maior eficiência. 

3 --Descartes enunciou ainda o PJtin.clp-i..o da V-év-ú.,ão do TJULba 

.e.ho, que .ê de suma importância em qualquer atividade ci 

entífica 

'~ividir cada uma das dificuldades em tantas parcelas 
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quantas possíveis e necessárias para melhor resolvê-la , 

de maneira tão completa que se tenha certeza de nada omi 

ti r e concluir, por ordem os pensamentos, começando p~ 

los objetivos mais simples e subir ao mais comp1~cados­

ou melhor complexos". 

1;- Princípio da transferência de habilidade 

Resta lembrar ainda um princípio de carácter bastante g~ 

ral, que motivou todo o movimento conhecido por Revolu 

ção Industrial "O homem procura sempre transferir sua 

habilidade, ou parte dela, para a máquina". 

1.3- ORIGENS E EVOLUÇÃO DA ORGANIZAÇÃO INDUSTRIAL 

Podemos afirmar que a Organização nasceu com Adão, que foi 

quem descobriu os primeiros métodos para a execução de trabalho. 

A organização tomou impulso quando os homens se agruparam em 

tribos e elegeram um chefe. Foi a origem da Organização de um Estado. 

Já os egípcios nos deram bons exemplos de organização-- po~ 

suiam um bom exército, consequentemente bem organizado; construi ram 

as pirâmides, onde pela primeira vez, surgiu noção de planejamento-m~ 

lhares de pessoas trabalhando dentro de um esquema pré-estabelecido. 

Lá já existia as três etapas de um plano:- planejar, executar e con 

trolar. 

Não podemos esquecer o papel das guerras na evolução da or 

ganização. Os povos para sobreviver necessitavam de um bom exército, 

o que so era possível se fôsse bem organizado. 

Assim a noção de organização foi evoluindo, sendo transmiti­

da verbalmente de geração para geração, sem entretanto constituir uma 

ciência, até o século XVI I quando apareceu Descartes. 

I .3.1 -DESCARTES 

Descartes (1596-1650) enunciou o princípio básico de 

toda a organização racional do trabalho - ~ lei do 

mínimo esfôrço A na;tuJc.e.za ado;ta .t.empJz.e. vi.lu, mai4 

,:,.únpR.u. 
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Além deste princípio, Descartes enunciou na l~ parte do seu 

livro VJ.bc.u.Mo do rnê:todo (1637) as quatros regras para bem c.onduz.úr. a 

Razão na peéq~a da v~dade naD c.iênc.ia6, que são básicos no estudo 

da Organização Racional do Trabalho. 

7~ Regna- Não aceitar nenhuma coisa como verdadeira enqua~ 

to não for reconhecida ~orno tal pela razão -Regna 
de ev.<.dênc.ia6. 

Z~ Regna- Dividi r cada uma das dificuldades em tantas pare~ 

las quantas possíveis e necessárias para melhor -

resolvê-las - Regna da. anéiü...óe. 

3~ Reg~a- Concluir por ordem os nossos pensamentos, começa~ 

do pelos objetivos mais simples e subi r, por de 

graus, aos mais complexos. Regna da ~Znteée. 

4~ Regna- Fazer sempre divisÕes ( ou decomposiçÕes )tão com 

pletas que se tenha cer~eza de nada omitir- Re 
gna da. d.<.v-Wão. 

Assim, Descartes iniciou uma luta para substituir métodos í~ 

piricos e tradicionais por métodos racionais e científicos, luta esta 

que continuou, no campo da Organização Industrial, com alguns 

nheiros e industriais nos séculos XVIII e XIX. 

1.3.2- PRECURSORES 

eng~ 

Entre os precursores da organização racional do tra 

balho destacam-se :-

1 - VAUBEN {1688) -engenheiro militar, enunciou algumas re 

gras de administração e determinou o salário do 

operário pela observação de sua produção. No seu 

1 i v ro L e ~ec;te.uJr. g ê.ne.Jtal. d~ n ofT.f:J._ 6-<.c.a:ti..o n5 faz 

observações:- Tenho a ee4teza que quatno hornen6 

bem tí-Wc..a.ü.zado-6 Vz.abai.ham rna-W do que ~w ou 

~0-6, abandonado-6 ã p~Õp~ v.<.g.<.tânc.ia. Foi quem 

primeiro usou a técnica de cronometragem para a 

determinação dos salários dos operários no trans 

porte de terra e para controlar o rendimento indi 
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vi dual. 

Z- BtL1VOR (7729) engenheiro militar, foi o primeiro a em 

pregar a cronometragem para contrôle das oper~ 

ções con f i rma também a observação de Vauben. A 

fiscalização é menos dispendiciosa que 3 cimi;-:z.;J_ 

ção do trabalho resultante de sua ausência. E 

mais adiante "Está claro que lo horas do traba 

lho de um homem que tem a incentivá-lo o interês 

se valem mais de 15 horas de outro, que tenha sa 

lário fixo". Usou também a cronometria, desenvol 

vendo mais o estudo feito por Vauben, para era 

var estacas e outras operaçoes. 

3 - VE CAMUS (1722) -escreveu um tratado sobre movimentos,o~ 

de define o centro de gravidade e mostra a sua 

i mpo rtân c i a em nossos moviment-os e atitudes bem 

como na produção da fadiga. 

4 - VES BRULONS (1723) - indicou alguns princípios sobre ad 

ministração. 

5 - CHARLES VUPTN (1825) - expôs princípios pedagógicos de 

aprendizagem bastante próximos dos usados hoje. 

Salientou que existe uma relação Ótima entre a 

velocidade do trabalho e o esfôrço requerido-"se 

diminuirmos a velocidade podemos aumentar o es 

fôrço e vice versa'.' Estudou ainda as posições do 

trabalho, para aumentar o rendimento-" A posição 

cômoda de trabalho evita deformidade e as incap~ 

cidades ocasionadas por posiçÕes forçadas de tra 

balho, e além disso, essa comodidade permite ma 

ior trabalho útil". 

~ - CHARLES 13ABBAGE - Publicou em 1832 " The Economi c of Ma 

chinary and Manufacturers" chamando a atenção p~ 

ra a necessidade de maior especialização do tra 

balho. 

7- TONNE- em 1865 frisou a relação entre o salário e a pr~. 

dução. - lO -



Além disso, outros trabalhos aparecerem, mas sendo estudos 

isolados pouca repercussão tiveram, até que no fim do século XIX hou 

ve um ataque científico, racional e objetivo aos problemas de organl 

zaçao e administração. 

1 .. 3.3 -CORRENTES QUE PARTIRAM DA IND\JSTRIA 

Este ataque científico,foi motivado pela necessidade de 

diminuir os custos dos produtos- é o que se chama de Segundo Estágio 

de Revolução Industrial. 

O primeiro estágio caracterizou-se empenho dos empreendedores 

em obter capitais, expandir fábricas e multiplicar equipamentos. Em­

dado momento, com a industrialização crescente, a capacidade lndus 

trial de produzi r artigos manufaturados começou a sobrepujar a capacl 

dade do mercado de obsorvê-los a preços lucrativos para os produtores, 

aliando a isto~ fator concorrência, para não sucumbir, as indústrias 

necessitavam imperiosamente baratear os preços de seus produtos e a 

única maneira de se consegui r isto era, e é, procurar aumentar a cap~ 

cidade de produzi r ou seja aume_!l!ár~ .. J~ . .J":oduti'.{lcla~~~da fábri~ 

Taylor (1856-1915) foi a primeira figura exponencial que ca~ 

tou consciente ou inconsciente, esta modificação do progresso indus 

trial. Até então o desenvolvimento se fizera às custas de lucros ex 

clusivamente comerciais, pois qualquer produto manufaturado era vendi 

do por preço muito superior· ao de custo. Chegou o momento, porém que 

a capacidade de absorção do mercado entrou em declínio. A partir des 

te momento, os lucros garantidores da expansão industrial deveriam ~ 

manar do refjnamento da própria indústria, isto é, do aumento de pr~ 

dutividade. A prosperidade e até a sobrevivência das emprêsas pass~ 

rama depender mais dos departamentos de produção do que dos de ven 

das. 

Embora afastado da direção e confinado ao ambiente de fábri 

ca, Taylor captou, antes de qualquer outro homem nos Estados Unidos, 

a necessidade desta mudança. 

Inegavelmente a ele cabe a glória de ter sido o criador da 

Organização Científica do Trabalho. No seu livro "Principies of Scien 

tifi.c 'Management" (Príncipios da Administração Científica) (1909) mo~ 

trou toda sua genialidade expondo as regras básicas da atual Engenh~ 
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ria de Produção, ou seja a aplicação rigorosa dos métodos científicos 

aos problemas industrias. Suas idéias, concepções e contribuições,co~ 

respondem assim ã necessidades reais do segundo estágio ca Revolução 

Industrial. 

Outra figura exponencial ~entro da Organização Racicn31 do 

Trabalho, foi Fayol. Enquanto Taylor se preocupava com o trabalho ~ 

perário, Fayol (1841-1925) estudava as funções de diretor de uma em 

prêsa, dedicando-se aos problemas administrativos de maneira sistemá 

tica e científica, sendo considerado por isto o pai da Administração 

moderna 

Além de Taylor e F~yol devemos destacar dois homens que mui 

to contribuíram na evolução da Engenharia de Produção: Ford e Stakha 

Foram estes homens que criaram as 4 correntes existentes den 

tro da Organização Racional do Trabalho . Estas correntes, apesar de 

pequenos choques entre si, se complementam, pois os pontos de 

de cada uma são diferentes. 

vista 

Enquanto Taylor se preocupou com o trabalho do operário den 

tro da emprêsa, Fayol estudou as funções do diretor ~entro dela. 

F o rd~· e S takhanow j ã se ocuparam do p rob 1 ema sob o ponto de 

vista social; o primeiro visa os deveres do empresário e o segundo 

visa as obrigaçÕes do operário dentro da emprêsa, ambos considerando 

o aspecto social do problema. 

Podemos resumi r estas quatro correntes, que partiram da in 

dústria, no quadro seguinte que realça as características de cada uma. 

ORGANIZAÇÃO RACIONAL ENCARADO o PROBLEMA DO INTERt:SSE 

DO TRABALHO DA EMPRtSA SOCIAL 

TENDO EM A DIREÇÃO FAYOLI SMO FORDISMO 

VISTA o OPER.l\RIO TAYLORISMO STAKHANOVJSMO 
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1.3.4- CORRENTES- PSICO-FISIOL6GICA 

Entretanto, outros homens se dedicaram à Organização Racio 

nal do Trabalho, mas ao contrário dos anteriores, não partiram da in 

dústria; eram cientistas, fisiologistas e pasicÕlogos, que, partindo 

da ciência, passaram a aplicar os ensinamentos da Fisiologia e da Psi 

cologia ao trabalho humano. 

Até o fim do século passado, toda a atuação <ia indústria, e~ 

tava .dirigi.da para a organização material da produção, enquanto que 

o trabalho humano ficava entregue ao desinterêsse dos operários. A ex 

plicação deste descuido ao trabalho humano, tão importante para a em 

prêsa como o bom funcionamento de seu equipamento, parece residir na 

confiança de se poder substituir o homem pela máquina, conceito este 

vindo das grandes invenções do século XIX. 

Entretanto, a Primeira Grande Guerra mostrou à humanidade 

que para aproveitar toda a capacidade humana era necessário respeita~ 

-se certas condições psíquicas e fisiológicas. Devido a necessidade -

urgente de alta produção, à falta de mão de obra especial izada,e a in 

da ao patriotismo, os operários passaram a trabalhar 12, 13 e às ve 

zes 15 horas por dia, com a finalidade de ultrapassar os inimigos na 

fabricação dos artefatos de guerra. Mas isto trouxe consequências fu 

nestas: as doenças aumentaram sensivelmente e a produção, ao invés de 

crescer, baixou assustadoramente. Foi então que médicos, psicólogos 

foram chamados a estudar a situação. Isto, além de trazer grande pr~ 

gresso à medicina, fisiologia e à psicologia, demonstrou a utilidade 

e até a necessidade desses técnicos. 

A partir de então a psicologia e a fisiologia aplicadas nos 

problemas da produção se impuseram a todos. A guerra fizera devasta 

ções nas fileiras de mão de obra·especializada e para não fracassar, 

tornava-se necessário poupar as fôrças humanas e utiliza-las da me­

lhor forma possível. 

Assim, da mesma forma que a Primeira Grande .Guerra revivou o 

Taylorismo, criou condições para~ .desenvolvimento da Psicofisiologia 

aplicada aos problemas industrias. 

São estas correntes filosóficas, a dos cientistas e as dos 

que partiram da indústria , que nos propomos a desenvolver no prese~ 

te trabalho. 
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CAPITULO II 

TAYLORISMO 

Com frequência, se designa com este nome, o conjunto de re 

gras e princípios relativos a organizaç~o industrial estabelecido por 

F.W. Taylor. Apesar de se falar sobre a organizaç~o científica do sis 

tema Taylor mais do que sobre o corpo de doutrina, articulado, compl~ 

to, orgânico e científico que ele representa, na realidade o Taylori~ 

mo trata das diretrizes de um amplo método, susceptível de adaptar-se 

aos mais variados casos da atividade humana e de prestar-se a 

plas aplicações. 

múlti 

Em sentido mais amplo, com a expressao di reç~o científica se 

compreende também os princípios e regras deduzidos por Taylor e pelos 

engenheiros e diretores de indústrias e emprêsas que muito 

ram no desenvolvimento de sua doutrina. 

li. 1 - A VIDA DE FREDERICK WINSLOW TAYLOR 

colabora 

Pesquisador norte-americano, inventor dos chamados aços ráp~ 

dos para corte de metais e criador do sistema de organização cientí 

fica da indústria, nasceu em German Town (Estado da Pensylvania) em 

1856 e morreu'ha mesma cidade em 21 de março de 1915. Era descendente 

de uma velha família de Quaquera da Filadelfia; seu pai um ilustre le 

trado e sua m~e, Emilia Winelow, mulher de grande inteligência. 

Taylor fêz dois anos de estudos primários na França e Alema 

nha e outros dois na Inglaterra. Voltou aos Estados Unidos sentindo 

uma intensa vocação para a Engenharia, e seguiu então o curso do Colé 

gio Exeter para preparar seu ingresso na Univerisdade de Harward. En 

tretanto, uma enfermidade da vista, contràída aos 18 anos, o obrigou 

a abandonar o Colégio, pouco antes de ter terminado o curso. 

Decidido, não obstante, a figura no exército industrial, in 

gressou nas oficinas mecânicas de William Sellers and Co., da Filadel 

fia, como aprendiz de modelador mecânico. Ao terminar sua aprendiz~ 

gem, apos 4 ~nos, alêm dos conhecimentos de sua especialidade domina 
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va o manêjo de todas as máquinas o~eratrizes da oficina. 

Em 1878 (22 anos), ingressou como simples trabalhador nas ~ 

ficinas da Midvale Steel Company, pois não conseguiu emprêgo como me 

cânico, devido a situação difícil de seu país, que saía lentamente do 

longo paríodo depressivo que seguiu ao pânico de 1873. 

Alguns mêses depois puseram-no como mecânico em um dos tôr 

nos e, visto apresentar maior rendimento que seus companheiros,confi~ 

ram-lhe o lugar de mestre dos tornos. 

Foi neste cargo que deu conta das deficiências que sofria o 

trabalho de corte de metais, e notou o considerável desperdício de 

mão de obra, originado pela rotina, pelo empirismo dos métodos de tra 

balho (cada mecânico possuía seu próprio método e diferente dos de 

mais) e pela tendência natural dos operários de limitar sua produção 

ao mínimo requeri do para consegui r seu salário. 

Notando então a falta de conhecimentos básicos para desenvol 

ver sua idéia sobre uma organização científica do trabalho, matricu 

lou-se em 1880 nos cursos noturno~ do Instituto de Tecnologia Stevens 

Durante esses 3 anos de estudo foi subindo gradualmente de 

cargos, passando de contramestre a chefe·mecânico, logo a Diretor da 

Seção de estudos e finalmente a engenheiro chefe da fábrica, cargo 

que conseguiu em 1884, com 28 anos de idade, tendo 6.000 oper~rios 

sob suas ordens. 

Naquela epoca, conforme relato do próprio Taylor em seu li­

vro "Princípios da Administração Científica", quem dirigia as fábri 

cas eram os trabalhadores e não os patrões. Os operários, em seu con 

junto, tinham cuidadosamente planejado como os trabalhos deviam ser e 

xecutados e estabelecido o rítimo para cada máquina, que correspondia, 

mais ou menos, a um terço da razoáve 1 p redução di á ri a_: Tay 1 o r, então 

como Chefe de f~brica, se propos a mudar essa situação. Achava ele e 

com muito acêrto, que o planejamento deveria vi r da direção da fábri 

ca e não dos próprios trabalhadores. Este se tornou um dos seus futu 

ros princípios sobre a Administração. 

Sabendo disto, os operários perceberam que seu chefe estava 

do lado da direção e passaram a sabotar todas suas experiências e or 

dens no sentido de aumentar a produção por máquina. Foi nessa ocasião 

que Taylor ini~iou seus estudos sobre aços para cortes de metais. 
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Em 1890 saiu da acearia da Midvals para ·assumi r o cargo de 

di reter geral da "Manufacturing lnvestiment 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 emprêsa metalurgica "Dethlehem Steel Co" .. em 1896. Estes estu 

dos tinham o objetivo de aumentar a produtividade, utilizando melhor 

os recursos disponíve·is. Durante mais de 26 anos Taylor continuou fa 

zendo experiências sobre cortes de metais, em várias emprêsas onde 

trabalhou. 

Durante sua vida registrou aproximadamente 50.000 

cias consumindo mais de 400 toneladas de aços e ferros. 

experi ê.!:_ 

Durante todos esses anos Taylor tirou mais de 50 patentes re 

ferentes a máquinas operatrizes, ferr<;~ment:as de corte e métodos de fa 

bricação. Tornou-se famoso pela invenção dos aços de corte rápido 

(1900), mas, <lpesar de ter um nome célebre, suas idéias sobre adminis 

traça o e organização continuaram fortemente combati das. 

A parti r de 1906, desligado diretamente de toda empresa in 

dustrial, consagrou o resto de sua existência à âivulgação de seus me 

todos de trabalho e à organização, cuja aplicação, pode-se dizer, se 

estende a todos os campos de atividade humana. Dedicou-se também ao 

t raba 1 ho de conferi sta e de engenhe i ro cons u 1 to r. 

Em 1906 foi eleito presidente da Associação Americana de En 

nhe i ros Mecânicos. 

Em março de 1915, convidado por um grupo de <;~ssociações in 

dustriais de Centro-Oeste para fazer uma exposição de suas idéias,foi 

acometido de peneumonia que pôs fim a sua fecunda vida. 

A onda de interêsse público que se levantou de 1910 a 1912 

em tôrno do sistema Taylor amainou e quase se desfêz nos anos segui.!:_ 

tes. Raros seguidores lhe continuaram fiéis. O criador da Administra 

çao Científica conheceu nos últimos anos de sua vida a melancolia do 

que lhe parecia o acaso. Quando morreu estava desiludido e frustado 

Não viveu bastante para assistir o triunfo mundial de suas idéias, ~ 

corrido logo depois. 

Foi a Primeira Grande Guerra que, modificando de repente e 

conjuntura americana, criou condiçÕes para o reaviviamento do Tayl~ 
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rismo. A produção em massa, o impacto do recrutàmento militar no me~ 

cado de trabalho, a necessidade de maior eficiência industrial, foram 

os fatôres que abriram caminho para o advento das teorias de Taylor. 

Embora classificado profissionalmente como engenheiro metalu~ 

gico, Frederick Winslow Taylor, foi acima de tudo e antes de tudo en 

genheiro social. Mais que isto, inventor social. A administração Cie~ 

tífica, cujos princípios descobriu e formulou, partindo da ~nálise do 

t r aba 1 h o na intimida de das fábricas, representa uma das _grandes i nven 

çoes sociais de todos os tempos. 

Taylor morreu, mas sua obra nao. Em verdade, o trabalho de 

inte 1 i gência fica. Sobretudo quando se trata de intel:igência objetiva 

-e .criadora .como a de Taylor. 

II. 2- A OBRA DE TAYLOR 

Nêste sub-capítulo passaremos a explicar os princípios e re 

gras desenvolvidos por Taylor e seus colaboradores e as conclussões o 

btidas. Em outras palavras, passaremos a resumir sua obra, exposta no 

seu livro "Princípios da Administração Científica". 

Quando foi elevado a categoria de chefe de turma, Taylor pa~ 

sou a ter frequentes desentendimentos com seus subordinados sobre o 

que representaria um dia de txabalho-padrão. Motivado por estas quer~ 

las. Taylor pôs-se em campo para determinar, de maneira aceitável, o 

que deveria constitui r, em têrmos -de rendimento, .um dia de trabalho -

padrão. 

Eis aí a origem remota do que, passando por sucessivas fases 

de evolução e mudando frequentemente de nome, veio a chamar-se Admi 

n istração C i ent i fica. 

A primeira designação do conjunto de idéias, conceitos, dou 

trinas e práti-cas, hoje conheci do como Taylorismo, era "pece-rate sy~ 

tem" (sistema de avaliação por peça). Verifi.cando que a avaliação 

por peça era relativamente pouco importante entre os demais elementos 

do sistema, Taylor mudou em 1903 o nome para "Shop Management" ( Admj_ 

nistração de fábrica) em que a característica principal era a idéia 

de estabelecer um padrão para o trabalho .diário do operário. Em virtu 

-de desta caracterização, 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, (ao passo que ele objetivava ju~ 

tiça na remuneração do trabalho e aumento de rendimento) passou acha 

má-lo de Administração Cientifíca. 

II.2.1 -PROBLEMA DA EFICIÊNCIA NACIONAL 

Na divulgação de sua obra, Taylor explorou muito bem as pal~ 

vras do PresiDente Teodoro Roosevelt ( 1901-1908) sobre o problema da 

eficiência nacional - "A conservação de nossos recursos naturais é a 

penas fase preliminar do problema mais amplo da eficiência nacional 11
• 

Entretanto, estas palavras com muita clareza, Taylor falava 

em suas conferências 

"Observamos o devast.:~mento de nossas florestas, o desperdÍcio 

de nossas fôrças hidráulicas, a erosão de nosso solo arrastado para o 

mar pelas enxurradas e o próximo esgotamento de nossas jazidas de car 

vao e ferro. Mas, por serem menos visíveis e menos tangíveis, não no 

tamos a maior forma de desperdício, o desperdício dos esforços huma 

nos, decorrentes de nossos atos errôneos, mal di rígidos ou ineficien~ 

tes, os quais Roosevelt considera como expressivo da falta de eficiên 

cia nacional". 

Dizia então ser necessário treinar e formar homens especiall 

zados na arte de administrar ... 

"No passado, a idéia predominante era expressa na frase- os 

chefes das indústrias nascem fâ)tos, não se fazem- e daí a teoria de 

que tendo sido encontrado o homem adequado para o cargo, os métodos -

deviam·ser a ele incondicionalmente confiados. No futuro, continuava 

Taylor, prevalecerá a idéia de que nossos líderes devem ser bem trei 

nados que nenhum homem, embora excelente, mas sob o antigo sistema de 

administração, possa competir com esses homens comuns mas que 

preparados para organizar adequada e eficientemente. 

foram 

No passado, o homem estava em primeiro lugar; no futuro, o 

sistema terá primazia. 

Com estas palavras, transcritas da introdução de seu livro .. 

Princípios da Administração tientífica, Taylor inicia a batalha para 

provar que administração é uma verdadeira ciência, regida por normas, 
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princípios e leis claramente definidos, e que, o remédio para a inefi 

ciência está na administração científica e não na procura de 

excepcionais. 

homens 

Levado por estas considerações superiores, Taylor escreveu o 

livro básico de seu sistema "Principles of Scientific Managemant", ~ 

nunciando no prefácio que ao publicá-lo visava os seguintes objetivos: 

1 - Chamar a atenção, através de uma série de exemplos, para 

as perdas tremendas que o país sofre todos os dias por 

causa da ineficiência; 

2- Tentar convencer o público de que o remédio contra a ine 

ficiência reside muito mais na administração correta do 

que na procura de homens extraordinários; 

3 - Demonstrar que a boa administração, ciência verdadeira , 

repousa claramente em leis definidas, regras e 

pios; 

princl. 

4 -Mostrar, finalmente, ·que os princípios fundamentais de 

administração científica são aplicáveis a todos os tipos 

de atividades humana, desde os atos individuais mais sim 

ples até o funcionamento de grandes emprêsas, embora nes 

tas exijam cooperação mais refinadas. 

Para Taylor as vigas mestras de seu sistema eram:-

a - Reconhecimento, tanto por parte da administração como 

por parte dos empregados, da necessidade de produtivida­

de sempre crescente; 

b- Reconhecimento da necessidade de descobrir, mediante o 

emprêgo de métodos científicos, as leis que governam a 

poupança e a conservaçao das energias humanas e materiais, 

utilizados no aumento da produtividade; 

.c- :Providências mistas de empreendedores e empregados para 

fazer essas leis vigorarem ; 

~-Paciência, paciência e mais paciência. 
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II.2.2- OBJETIVOS DA ADMINISTRAÇÃO CIENTIFICA 

O principal objetivo de administração deve ser o de asseg~ 

raro máximo de prosperidade ao patrão, e ao mesmo tempo, o máximo de 

prosperidade ao empregado. 

A expressão máxima de prosperidade é empregado no sentido am 

p lo, compreendendo não só altos dividendos e alto desenvolvimento p~ 

ra o patrão como altos salários e ótimas condições ~e trabalho e de 

vida aos empregados. 

A maioria dos homens cre que os interêsses fundamentais dos 

empregadores e empregados sejam necessariamente antagônicos. Ao con 

trário, a administração científica tem certeza que os verdadeiros in 

terêsses de ambos são um. Onico e mesmo: máxima prosperidade. A admi 

nistração científica visa dar altos salários ao empregado e baixo cus 

to de produção ao empregador, através de uma maior eficiência <lo sis 

tema homem-máquina-equipamento. 

laylor via em seu sistema a chave de algo muito mais impo~ 

tante do que o bom funcionamento das emprêsas in~ustriais. Para ele, 

a administração científica podia conduzir a humanidade a dias melho 

res, talvez a um estágio de abundância, talvez ã solução de todos os 

conflitos entre o capital e o trabalho. 

II.2.3- CAUSAS DA INEFICIÊNCIA 

Para poder aumentar a produtividade, Taylor pesquisou as ra 

zoes que causavam o baixo rendimento das fábricas e concluiu que a 

principal era a vadiagem no trabalho. Esta vadiagem advinha de 3 cau 

sas :-

PRIMEIRA:- O êrro que vem da época imemorial e quase univer­

salmente disseminado entre os trabalhadores, de 

que o maior rendimento do homem e da máquina terá 

como resultado o desemprego de grande número de 

operários. 

SEGUNVA:- O sistema defeituoso da Administração comumente -

em uso, que força os €mpregados ~ riaz~ eêna no 

- 20 -



ma 

trebalho, a fim de melhor proteger seus in te rês 

ses. 

TERCEIRA:- Os métodos empíricos e ineficientes, geralmente~ 

tilizados em todas as empresas, com os quais o e~ 

pregado desperdiça grande parte de seu esfôrço. 

Taylor justifica estas causas da seguinte maneira ; digo for 

PRIMEIRA CAUSA:- A grande maioria dos empregados acredita 

que, se eles trabalhassem com a máxima rap~ 

dez, arrastariem muitos colegas ao desempr~ 

go --. Mas, ,a História demonstra todo o ape.!:_ 

feiçoamento, quer pela invenção de uma ma 

quina, quer pela introdução de~ novo mêto 

do, resulta no aumento da capacidade produ­

tiva do homem e consequentemente na baixa 

do preço de custo; isto acarreta o baratea 

mento dos artigos de uso comum e provoca 

maior procura; consequentemente maior qua~ 

ti dade será produzi da e como resultado tere 

mos o emprêgo de maior número de homens. 

SEGUNVA CAUSA:- Taylor acusa a administração defeituosa co 

mo culpada desta segunda causa de vadiagem. 

E justifica afirmando que, na administração 

em vigor, se o empregado aumentar sua prod_l:!_ 

ção (ele ganha por peça), logo em seguida o 

patrão passa a pagar menos por peça produz~ 

da, de modo que pouco ou nenhum aumento de 

salário receberá o operário. 

Alêm disso, em muitos casos, o patrão perc~ 

be que certo trabalho pode ser executado 

mais rapidamente sem exigir esfôrço sobreh_l:!_ 

mano do empregado, mas não toma nenhuma pr~ 

vi.dência drástica para forçar o homem a :tra 

balhar mais rapidamente. 
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Há também a tendência natural do homem a tra 

balhar devagar e comodamente, o que Taylor 

chama de úzdo.tê.nC-ÚL n.a;t:u.JuU. e , a in da , a ..i..n.dc 

.tênC-ÚL ~~temática proveniente de intercom~ 

nicação dos emp.regados, que se propoem a tra 

balhar, .todos invariavelmente, devagar. 

Desde que a administração não tome provi dê~ 

cias para forçar o indolente a trabalhar 

mais rapidamente, e não retribui, em forma 

de melhor -salário, o esfôrço do .operário,Tay 

lor abomina totalmente essa forma de adminis 

tração. 

Um operário, por natureza enérgico e traba 

lhador, .abaixará seu rendimento, ao nfvel 

dos mais fracos, quando fizer a pergunta de 

Dma lógica irrespondível : Ponque devo ~ab~ 

.thM m~. que ~~e p!Legtúç.oM que ganha .ta.n 

~o qu~o eu, emboJLa p!Loduza apen~ me-tade ? 

Para esse problema Taylor dá a seguinte solu 

çao :-

A indo.tê.nc.i..a n.a;t:u.JuU e a vadiagem p!Lemedi.ta.­

da podem ser eliminada com melhor compree~ 

são do dia ~e trabalho comum, registrando-se 

o maior rendimento obtido pelo empregado e 

sua eficiência; elevando-se os salários indi 

viduais à medida que o trabalho se ape rfe ..!_ 

çoa; dispensando os empregados quando não ~ 

tingirem certo nível e fazendo nova admissão 

de trabalhadores, cuidadosamente seleciona 

dos, para preencher os lugares vagos. Tal me 

dida pode ser tomada com eficiência quando 

os operários estiverem perfeitamente conven 

cidos de que não há intenção de fixar pag~ 

mente por peça, de modo a não se abaixar o 

prêço por peça quando o rendimento for alto. 
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TERCEIRA CAUSA:- Serão indicados mais adiante, as grandes 

vantagens, tanto para patrao como para em 

pregado, que advém da substituição dos méto 

dos empíricos pelos científicos, ainda nas 

menores tarefas de cada ofício. 

Ocorre que nossos operários, em todos os ~ 

fíci os, têm aprendi do o modo de executar o 

trabalho com seu pai ou pela observação dos 

companheiros vizinhos. Assim, há diferentes 

mane i ras de se faze r a mesma operação: 20 , 

50, talvez 100 maneiras diferentes, além de 

grande variedade de instrumentos. Ora,entre 

diversos métodos e instrumentos utilizados 

em cada operação, há sempre o método mais 

rápido e o instrumento melhor indicado e 

mais adequado. 

Cabe, eAtretanto, à administração de te rmi 

nar qual é o melhor, treinar todos os oper~ 

rios e obrigá-los a seguir esse método. 

11.3 - O QUE t ADMINISTRAÇAO CIENTIFICA OU ADMINISTRAÇAO DAS TAREFAS 

O sistema Taylor, graças ao corpo de doutrina, articulado 

completo, orgânico e científico que representa, trata das diretrizes 

de amplo método susceptível de adaptar-se aos mais variados campos de 

atividade humana e de prestar-se à múltiplas aplicações. 

E como para nós, preocupados em tirar algum proveito,desses 

ensinamentos,~ mais importante é exatamente estudar essa doutrina, 

passaremos, a expor resumidamente, neste capítulo, toda a obra de Fre 

derick Winslow Taylor, que constituiu a medula orientadora do movimen 

to conhecido por Taylorismo; Enunciaremos seus princípios, sua técni 

ca, a idéia de tarefa e as regras do método científico. 
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II.3.1 -OS PRINCIPIO$ DA ADMINISTRAÇAO CIENTTFICA 

Toda a doutrina Taylori ana se resume em -4 princípios nos 

quais se baseia a atual Engenharia de Produção. Por mais ~ue as técni 

cas de Taylor tenham sido combatidas, ninguém conseguiu derrubar a va 

lidade de seus princípios. São princípios gerais válidos em todo tem 

po e nas mais diversas atividades humanas, que r ci ent Ífi cas, técnicas 

ou outras quaisquer, que visam proporcionar o máximo de prosperidade 

a empresa e a empregados, através de uma maioroeficiência do binômio 

homem-máquina. 

Suscintamente, eis o cerne da Administração Científica. 

Taylor propõe uma divisão de trabalho e de responsabilidade 

entre a gerência e os trabalhadores para melhorar a eficiência, ~o 

-contrário da administração ~ntiga, onde~ .cada operário é entreque .a 

responsabilidade de executar seu trabalho, como melhor entender,quase 

sem auxílio e orientação da gerência. Taylor justifica dizendo ~ue ,em 

todas .as artes mecânicas, a ciência !Jue estuda a açao dos trabalhado 

res e tão vasta e complicada que o~perário, por mais competente que 

seja, é incapaz de compreendê-la sem a orientação e auxílio de col.abo 

radores e chefes, quer por falta de instrução, quer por insuficiência 

mental. Cabe à .administração fazer a seleção, o treinamento do oper~ 

_rio para aquelas funções e ainda planejar todo seu trabalho quase 

todos os atos dos trabalhadores devem ser precedi dos de atividades 

preparatórias da direção, que habilitam os operários a fazerem o seu 

trabalho mais rapidamente e melhor do que em qualquer outro caso.Cada 

homem será instruído diariamente e receberá auxílio cordial do seus 

superiores, em lugar de ser coagido por seu capataz. Isto é .um resumo 

de Administração Científica ou Administração das Tarefas de Taylor. 

Taylor, baseado nos raciocínios seguintes enunciou oos 4 sim 

p l es p ri n cí pios de administração científica ou :admini st'ração -por ta re 

f a. 

a - O operário procura vender seu trabalho ao patrão pelo 

preço mais alto e portanto tende a trabalhar menos possível. Assim 

por um mesmo salário, o preço por peça será maior. Portanto, com esta 

mentalidade, o operário nunca procurará achar o método mais econômico 

de produção; 
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b - Cada operaçao de uma fábrica é tao complexa. <lepende de 

tantas variáveis, que o operário não tem conhecimentos suTicientes p~ 

ra descobri r qual a combinação delas que produz o melhor resultado 

7q PRINCÍPIO - Desenvolver, para cada elemento de trabalho , 

um método científico que substitua os antigos 

métodos empíricos. 

zq PRINCÍPIO - Selecionar científicamente, depois treinar,e~ 

sinar e aperfeiçoar o trabalhador. No passado 

o empregado treinava a si mesmo ~orno podia. 

e escolhia seu próprio trabalho. tioje ~evemos 

escolher um homem para um determinado serviço, 

procurando o indivítiuo.que melhor se adapte­

as condições <le trabalho. Se um homem não se 

dá bem num serviço, aproveite-o -em outra fun 

ção, para a qual tenha mais aptidão. 

3q PRINCÍPIO - Acompanhar de perto cada homem, para verifi 

car se a execução do trabalho está sendo fei 

ta segundo a forma planejada e para que o tra 

balho seja bem executado, evitando as improvi 

sações do empregado. 

4q PRINCÍPIO- Dividir igualmente a responsabilidade e o tr2_ 

balho entre a direção e o operário encarrega~ 

-se aquela de quanto possa passar a competê~ 

cia deste . Daí a direção, digo a divisão do 

trabalho em do i s grupos: .os ,de preparação e 

os de execução. 

Este 4'? princípio- Divisão de responsabilidade e ide 

lho dá os meios de se conseguir a aplicação dos outros três. 

Sintetizando:- Na administração antiga, conhecida por 11 ini 

ciativa e incentivo", onde o patrão tinha que incentivar o trabalha 

dor com melhores salários, prêmios, promoções, etc ... , para ,que este, 

por sua iniciativa aumentasse o rendimento, todo o problema, estava 

condicionado à escolha do homem. Já na Administração .científica o 

mais importante é uma boa di recão, Em out r<'lS na 1 avras. --enquanto que 
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no sistema antigo praticamente o problema era o homem na 

çao proposta por Taylor tudo reside na direção. 

administra 

II. 3. 2- TtCNICA DA ADMINISTRACAO 

Para se obter sucesso na aplicação deste princípio é 

sãrio seguir as instruções ~e Taylor. 

A técnica Taylorista de Administração desdobra-se em 

práticas complementares, a saber 

neces 

duas 

Em primeiro lugar, a descoberta experimental do maior meio e 

do momento mais adequado para executar cada operação ou parte dela.E~ 

ta ~escoberta faz-se levando-se em conta o material mais indicado, os 

melhores instrumentos .de trabalho, ferramentas e máquinas, a melhor 

manipulação destes equipamentos, o melhor fluxo ~e trabalho, a mais 

lÓgica sequência de movimentos. Os dados sobre estes elementos sao 

classificados e arquivados para utilização oportuna. 

Em segundo lugar, uma nova divisão de trabalho entre adminis 

traçao e empregados, cabendo àquela a responsabilidade de descobrir 

os melhores meios de realizar as diferentes operações ou movimentos 

de planejar as operações, de colocar à disposição dos trabalhadores 

no momento oportuno e no local de trabalho, em quantidades adequadas, 

os materiais, equipamentos, instruções e outros fatores necessários -

ao trabalho. 

O aumento de rendimento advindo da aplicação conjunta destas 

duas técnJcas não resulta jamais de aceleração do rítimo de trabalho 

ou mai.or esfôrço do trabalhador, mas sempre da eliminação de desperdi_ 

do de tempo do operário, de material, desperdício na utilização das 

máquinas- ocasionado pela aplicação defeituosa de esfôrço, pela au 

sência de planos, falta de cooperação, etc ... 

II.3.3 - A IDtiA DE TAREFA NO REGIME DE ADMINISTRAÇAO CIENTIFICA 

A idéia de tarefa é, quiçá, o mais importante elemento na ai 
ministração científica. O trabalho de cada operário é completamente­

planejado pela direção, pelo menos com um dia de antecedência e cada 

homem recebe, na maioria dos casos. instrucões escritas completas que 
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explicam minuciosamente a tarefa do que é encarregado e també~ os 

meios usados para realizá-la. 

Assim, o trabalho é executado pelo esfôrço conjunto do oper~ 

rio e da direção. 

Na tarefa é especificado o que deve ser feito e como fazê­

-lo, além do tempo exato concedido para a execução. E auando o oper~ 

rio consegue fazer a operação dentro do especificado, recebe um aume~ 

to de 30 a 100% de seu salário habitual. Estas tarefas são cuidadosa 

mente p Janejadas de modo que um homem .adaptado a e 1 as consegue execu 

tã-las :bem oe ~entro ldo prazo previsto, sem senti r os efeitos da fadi 

.ga . 

II.3.4- REGRAS DO MtTODO CIENTIFICO 

Para Taylor, o método científico aplicado a indústria, ou e~ 

geral a todos os processos de produção e de distribuição, consiste 

fundamentalmente em obedecer as 6 regras seguintes :-

1:')- Crer na necessidade de leis científicas para a resolu 

ção dos problemas. 

2?) -Aplicar o princípio da divisão. Dividir um objeto co~ 

plexo em suas partes mais simples. 

3?) -Est-abelecer objetivos. Se quiser melhorar a fabricaçãc 

estudar uma coisa de cada vez. 

4?) Preparação material antecipada dos meios de trabalho. 

5?) Conduzi r as experiências de modo que varie um só 

mento de cada vez. 

6?) -Comprovação final dos resultados obtidos. 

ele 

II. 4 - APLICAÇil.O DOS PRINC1PIOS DA ADMINISTRAÇ7\o CIENTIFICA E SEUS 

RESULTADOS 

A segui r daremos uma série de exemplos mostrando como Taylor 

aolicou ~eus princípios. 

Com estes exemplos. Tavlor orocura mostrar que, por mais 

- 27 -



elementar que seja a atividade humana, sempre existe uma ciência ou 

arte de executar um trabalho mecânico e que esta ciência escapa a com 

preensao das pessoas que o executam, de modo que o planejamento e a 

preparação dele deverá ser feita pela direção. 

Procura mostrar ainda as vantagens advindas da substituição 

do métodos empiricos e tradicionais pelos racionais e científi-cos. 

II.4.1 -CARREGAMENTO DE LINGOTES DE FERRO 

Este exemplo serve para mostrar com clareza, a -grande vanta 

gem advinda do estudo racional de uma operaçao, com o ~bjetivo de de 

terminar um melhor método de trabalho e ainda o poder da seleção e do 

treinamento de pessoal no rendimento humano num serviço. 

A operação de carregar lingotes, consistia em abaixar-se, le 

vantar um lingote de ferro de cêrca de 45 quilos, andar alguns passos 

e jogá-lo no chão ou numa pilha. 

Logo após a admissão de Taylor na Bethlehem Steel Co. em 

1 896, f o i vendi do cê rca de 80.000 tone 1 a das de Barras de Ferro que es 

tavam estocadas. 

A equipe de carregadores (75 homens) deve ri a transportar to 

das essas barras para os vagões de um trem (um desvio de estrada de 

ferro havia sido construido no campo). 

Verificou-se que um homem pelo processo normal carregava em 

média 12 toneladas por dia. Taylor e seus colaboradores passaram a es 

tudar o assunto e surpreenderam-se ao comprovar que os melhores car 

regadores podiam transportar 48 toneladas de lingotes de ferro por 

dia. 

Taylor pôs-se a trabalhar. Iniciou a primeira fase da pesqul 

sa científica - selecionar o pessoal adequado. Dos 75 carregadores s~ 

lecionou 4 e destes escolheu um, levando em consi..der.ação, além das qu~ 

1 idades físicas, os dotes morais e psíquicos. 

O homem escolhido ganhava em média$ 1.15 dolar por dia. Au 

mentaram seu sal~rio para$ 1.85, com a condição de obedecer rigores~ 

mente as ordens de um agente de Taylor. 

O operário passou então a trabalhar com esse indivíduo, que 

munido de um cronômetro, lhe dirigia a ooeraçao:- pegue o lingote e 
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leve ao vagao, andando normalmente; agora sente com os braços abaixa 

dos e não faça nada; pegue outro lingote ... e assim sucessivamente. 

Um estudo feito anteriormente por Taylor tinha demostrado 

que um carregador de lingotes, habituado a esse serviço, não sentiria 

efeitos de fadiga se suportasse carga somente 43% do tempo e ficasse 

livre de pêso os restantes 57% do dia de trabalho. (Taylor havia com~ 

çado a estudar a fadiga por volta de 1890, ainda na Midevale Steel 

Co.) 

Isto norteou a experiência com aquele operário e, como era 

esperado, no fim do dia o homem havia transportado 48 toneladas ~e 

ferro, sem sentir efeitos de fadiga. 

Durante a seleção desse carregador, Taylor concluiu que, de 

cada oito carregadores só 1 tinha todas as condições necessárias para 

transportar 48 toneladas de ferro por di a- é o homem tipo bovino. 

Assim, Taylor dispensou do serviço de carregador 7 de cada 8 
homens, fêz novo recrutamento, nova seleção -e ficou com um grupo homo 

gêneo de trabalhadores, onde cada um carregava 48 toneladas por dia 

ao invés de 12, sem senti r cansaço, e ganhava$ 1.85 dolar ao 

de S 1. 15. 

invés 

f a isto que Taylor chamava de máximo de p~ohpenidade para 

empregados e patrôes. Os primeiros passaram a ganhar mais e os últi 

mos obtiveram custos menores de transporte e portanto maiores lucros. 

Taylor afirma: o maior beneficiado com a aplicação da Admi 

~tnação CientZüica porém não é o empregado nem o patrão - e o sócio 

ausente, o consumidor. 

Replicando ao então jovem escritor Upton Sinclai r, que ha 

via censurado energicamente a distribuição de lucro auferido em virtu 

de da adoção dos métodos tayloristas pela Bethlehem Steel Company 

(362% de aumento de produção e apenas 61% de aumento ode salários, no 

caso do carregamento do ferro gusa). Taylor argumentou 

"A primeira vista, a maioria de nós vê apenas duas partes na 

transaçao- os operários e os empregadores. Ignoramos a terceira pa~ 

te a maior parte, o povo inteiro- os consumidores, que compram os 

produtos das outras duas partes e em Última análise, pagam tanto os 

salários dos empregados quanto o lucro dos empregado~es. 

Os direitos do povo sao. oor 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 

<:>lhos pela história da indústria mostra que, no fim, o povo acaba re 

cebendo a parte maior dos benefícios oriundos do progresso industrial" 

11.4.2- DPERACAO:- PLANEJAMENTO DE P~S 

Taylor apresenta, através deste exemplo, o efeito do estudo 

experimental científico e consequente padronizado e adequação de fer 

ramentas na eficiência das operações, além das vantagens, materiais e 

morais, advindos do novo tipo de organograma adotado. 

Na Bethlehem Steel Co. empregado possúia sua pa. Com ela car 

regava os mais diversos materiais, dese o minério de ferro até as cir· 

zas e frequentemente passava do minério, com pazadas de cêrca de 15 

quilos, para as cinzas, com pazadas de menos de 2 qui los. Num caso o 

trabalhador ficava tão fatigado que era impossível continuar a traba 

lhar depois de certo tempo e no outro, a carga era tão leve que nao 

chegava a efetuar uma tarefa diária razoável. O tamanho e a forma das 

pas eram .os mais diversos possíveis. Os operários, em número que va 

riava entre 400 a 600 conforme a época, estavam distribui dos num p~ 

teo de mais ou menos 2,5 quilômetros quadrados. 

Sentindo que esse processo não podia ser bom e cue então al 

go de errado havia, Taylor começou a estudar a ciência de manejar pa. 

Fêz inúmeras experiências e determinou, em primeiro lugar, a carga de 

uma pa, para a qual n rendimento de um homem médio fôsse o mãximo.Con 

clui u que esta deve ri a ser de lO qui los. Em segui da passou a determi 

nar a melhor forma da pã para cada serviço, tendo por objeto a intro 

dução da pá no monte de material empilhado; depois sobre o solo lodo 

·so, na porção inferior da pilha; sobre solo sêco, sobre piso de madei 

ra e por fim sobre piso de ferro. Com este estudo, Taylor determinou 

a forma e as dimensÕes da pa para cada serviços. Fêz construi r um bar 

racão onde eram guardadas todas as pás e demais equipamentos usados 

no pâteo e que agora eram de propriedade da companhia e não mais dos 

empregados. 

Fêz estudos do tempo gasto nos movimentos de balançar para 

trãs a pã e arremessar para frente a carga em senti do horizontal e a 
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certa altura. Considerou várias combinações de distância e de peso p~ 

ra o estudo. Além de todos estes dados, associados ainda à lei da fa 

diga já estabelecida, era ainda necessário treinar cada operário de 

maneira de manejar a pá, para melhor aproveitar as energias do indi 

vi duo. 

Há ainda grande desperdício de tempo devido :-

e) - Sendo comum os enganos sobre a o ri en tação dada aos cap~ 

tazes, mui~as vezes duas turmas se dirigiam ao mesmo local; 

b) - O grupo de operários sob as ordens de um so capataz era 

encarregado ora de tarefas diárias muito leves, ora de tarefas diá 

rias pesadas. 

Para evitar isso Taylor organizou um sistema para planejar­

todo o trabalho de cada operário e o instrui r sobre a melhor maneira 

de executar a tarefa. Ao invés dos trabalhadores se dirigi rem em gra~ 

des grupos, sob as ordens dos capatazes, havia agora um plano minucio 

soque os orientava no serviço. Ao chegar à fábrica, de manhã, o tra 

balhador tirava de uma caixa especial, com seu número, duas fichas 

que indicava os instrumentos que devia pegar no depósito e o lugar em 

que devia começar a trabalhar, e a outra continha um resumo de sua 

produção no dia anterior, quanto ganhou naquele dia, etc. Se esta fi 

cha tivesse cor amarela indicava que o trabalhador não conseguira ~ 

fetuar a ~arefa completa no di a ante ri o r e informa-lhe não ter ganho 

$ 1.85 dolar nesse dia. E como todos sabiam que somente era permitida 

a permanência, nessa equipe, de bons operários, isso equivalia a uma 

advertência. 

Eü~o 60b4e a monal do6 ~abalhado4e6=- Talvez o resultado 

mais importante obtido foi o efeito favorável do sistema sobre os tra 

balhadores. Uma investigação mi·nuciosa sobre esses homens revelou que 

entre 140 trabalhadores somente 2 eram considerados ébrios. Isto nao 

quer dizer que muitos deles não tomassem um trago ocasionalmente.O fa 

to era que a -um bêbado habitua 1 e r a i mposs í ve 1 manter um rí ti mo de 

trabalho planejado e por isto, a maioria tornara-se praticamente abs 

tênia. Muitos senão quase todos, passaram a economizar dinheiro e a 

viver melhor do que antes. Esses homens constituíam 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,não co 

mo feitores que os forçassem a trabalhar por salários comuns, mas co 

mo companheiros que os estavam ensinando e ajudando a ganhar salários 

mais altos do que antes. Era absolutamente impossível, a qualquer pe~ 

soa, provocar rivalidades entre esses homens e seus -patrões. Isso é 

um exemplo do que Taylor definia como ~o~penidade doh emp~egadoh a 

~ompanhada de p~ohpenidade de patnão, que resume o principal objetivo 

da administração. 

Com essa nova administração o ambiente de trabalho na Tethle 

hem Steel Co. era tão bom, tão cordial que todos seus empregados que 

foram trabalhar numa fábrica de aço de Pittsburg, por ceausa do maior 

salário (esta fábrica pagava, 4,9 centavos por toneladas de minério 

transportado enquanto que a Bethlehem Steel pagava 3,2 centavos -53% 

a mais por tonelada), voltaram para a Bethlehem após 2 mêses de traba 

lho pois nesta, devido à administração,eles conseguiram ganhar maior 

salário mensaL 

Este modo de tratar cada operário individualmente, exigiu a 

organização de um escritório especial para superintendentes e encarre 

gados dessa espécie de serviço. Aí todos os trabalhos eram planejados 

antecipadamente; escreventes -encaminhavam os operários dum lugar para 

outro, como se fossem peças num tabuleiro de xadrês, graças a diagr~ 

mas, mapas e a um sistema de telefones e mensageiros, organizados p~ 

ra esse fim. 

Além disso, exigiu grupos de instrutores para selecionar e 

treinar os operários. Se alguém falhava em sua tarefa era encaminha­

do a esses instrutores, que eram competentes para lhe indicar o me 

lhor modo de executar o serviço e para guiar, ajudar e encorajar, bem 

como estudar suas possibilidades como trabalhador. 

As:;;m, este sistema, que procura conhecer a personalidade do 

trabalhador sm vez de despedí-lo l.ogo e brutalmente, ou baixar-lhe o 

salário devido a produção deficiente, concede a ele tempo e auxílio, 

necessários para se tornar eficiente no trabalho atual ou se transfe 

ri r para outro, no qual seja capaz física e mentalmente. 

Tudo o que foi dito acima requer amistosa cooperaçao da dire 

çao e pede sistema ou organização muito mais complicada do que o ana 
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crônico agrupamento de homens em grandes equipes. 

Tal organizaçao consiste em se ter :-

1 - Um grupo de homens para desenvolver a ciência do 

1 h o , medi ante estudo de métodos ce de tempos; 

traba 

2- Outro grupo para auxiliar e orientar, como instrutores, 

os operários no serviço; 

3 - Outro grupo para armazenar as ferramentas e guardar todo 

o material em perfeita ordem ; 

4 - Outro grupo, enfim, para planejar todo o trabalho com 

certa antecedência, a fim de mobilizar os homens sem pe~ 

da de tempo e para determinar a sua remuneração diária. 

Após 3 anos de dedicação no estudo da operação de manejame~ 

to de pás, usados para se processar ,as padronizações de ferramentas e 

de métodos de trabaiho, seleção e treinamento dos operários novos e 

velhos, instalação de novos sistemas de administração, etc. os resul 

tados obtidos, que dispensam qualquer comentário, foram:-

I 

Velho Sistema Novo Sistema 

NC: de empregados no pãteo 400 a 600 140 

Média remune raça o p/dia e p/h 16 t 59 t 

Média remune raçao p/dia e p/ton. $ l. 15 $ 1,88 

Custo méd.carregamento p/ton. $ 0,072 $ D ,033 

II.4.3- SISTEMA FUNCIONAL DE ORGANIZACÃO 

Para que tudo funcionasse como Taylor desejava, era necessa 

rio ter outro sistema de organização, que fosse 111enos rígido e mais 

completo do que o linear ou militar então adotado. 

O sistema de organização 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 :-
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r-----------~ Chefe de Oficina 
_.--r 

-./ Operan os 

Taylor, para mostrar como era absurda essa organização, estu 

DOU as -qua 1 idades necessã ri as a um bom chefe de o f i c i na e enumerou na 

da menos que 9 .requisitos -capitais:-

-ser bom mecânico; 

2 - ter preparo técnico e conhecer desenho bem; 

3 - ter expediênte para preparar tudo o que é necessário p~ 

ra o trabalho; 

4- conhecer as máquinas da oficina para mantê-las em bom es 

tado de funcionamento e 1 impas ; 

5- saber fiscalizar o trabalho durante a execuçao; 

6 saber estimular e ensinar os operários; 

7 - coordenar constantemente todas as operações que se real i 

zam na oficina; 

2 - cu i da r .da operação dos cus tos e dos tempos de cada ope r~ 

rio; 

9- manter a disciplina e o policiamento. 

"Ora, diz Taylor, não existe nenhum homem que satisfaça bem 

a todas as qualidades, muitas delas até antagônicas.E mesmo que tal 
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homem existisse, seria tão raro, tao precioso, que nao deveria ser 

simples chefe de oficina, e sim, o diretor de uma grande emprêsa.O re 

sultado é o seguinte: cada chefe executa bem as funções para as quais 

tem melhores aptidÕes e relega ao abandono as demais". 

"t mais racional, contínua Taylor, decompor essa direção em 

funções distintas, cada uma exercida por um indivíduo de aptidÕes es 

pecialmente desenvolvi das". 

E .com esta i cdêi a p repôs um tipo de organização que chamou de 

funcional. 

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

- de estudo -ou de preparaçao 

- de execuçao 

Devido as funções de estudo ou de preoaraçao em quatro :-

1~) - do encarregado de ordens de serviço, que estabelece o 

caminho das peças e da matéria prima e de tudo que for 

necessário para a realização do trabalho; 

2~) -do encarregado das fichas de instrução, que baixa as 

instruções sobre os detalhes de serviço para os age~ 

tes de execução. 

3~) - do responsável pelo tempo e custo de mao de obra, que 

registra o tempo da execução, faz sua apuraçao e con 

trôle, faz a apropriação de custo, e mostra ainda aos 

agentes de execuçao suas falhas e erros; 

4~) - do encarregado de disciplina, que estabelece contato­

com o pessoal do quadro, cuidando de admissão, da sel~ 

ção, da demissão dos empregados e da disciplina dentro 

da organização, corresponderia hoje à Secção do Pes 

soal. 

A finalidade destas 4 funções ê caracterizar qual o trabalho, 

como deve ser feito, onde e quem deverá executá-lo e finalmente, qua~ 

do deverá ser executado. 

Também o grupo de execuçao é dividido em 4 funções 

1 - do encarregado geral, ~hefe de secção, que tem as .atri 

buições de preparar o trabalho dentro da oficina até o 
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instante que a peça é colocada, na máquina, e de cuidar 

para que nada falte ao operário- ferr~mentas, equipame~ 

tos e matéria prima. Deve ter capacidade técnica de modo 

a poder instrui r o operário sobre a melhor forma de in i 

ciar o trabalho; 

2- do encarregado de fabricação ou velocidade, que deve a 

companhar o trabalho do operário. Deve ter capacidade 

técnica bastante elevada para ensiná-lo como realizar 

uma tarefa e fazê-lo compreender as instruções que lhes 

foram ministradas; 

3 - do encarregado de inspeção e do .contrôle de fãbri cação , 

que é o responsáve 1 pe 1 o acabament-o e qua 1 idade do prod.!:!_ 

to final; 

4 - do encarregado de conservaçao e manutensao, que deve fi~ 

calizar a limpeza das máquinas e sua conservaçao e equ~ 

pamentos, zelando para que estes estejam em perfeitas 

condiçÕes de uso. 

Há casos em que se torna necessário .a distribuição dos servi 

ços de execuçao segundo estes oito agentes auxiliares do trabalho e 

há outros em que algumas dessas funções podem ser atribuídas a um Üni 

co homem, como nas organizações mais simples. Mas devemos evitar en 

tre-choques nas atribuiçÕes. 

Cada operário ter i a verdadeiramente 8 .chefes: -4 de -estudos -

ou planejamento e 4 de execução. Tal tipo de organização foi muito 

combatida porque parecia quebrar o princípio clássico da"Unidade de 

Comando"- a multiplicidade acarreta anarquia para os serviços. Mas,na 

realidade, não há quebra desse princípio. Há no sistema de organiza­

ção funcional 8 chefes mas um chefe para cada função. Dentro de cada 

função há um só chefe, portanto, há unidade de comando. 

No organograma seguinte indicamos o tipo de organização fun­

cional de Taylor:- (vide fôlha seguinte) 

Neste sistema funcional, desde que o trabalho esteja organ~ 

zado, hã tarefas definidas afetas a .cada agente e assim cada qual cui 

da exclusivamente daquilo que lhe compete dentro de suas funções. 
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Este sistema de organização preconizado por Taylor se baseia 

em duas idéias 

1- A necessidade de fortalecer os chefes de oficina e os 

contra-mestres por um Estado Maior; 

2 -A negação do princípio de unidade de comando. 

DIREÇÃO 

OPERAR lO 

A primeira idéia, ao contrário da segunda, foi bem aceita.M~ 

lhor do que niguém, Taylor evidênciou a complexidade e o pêso da car 

ga que recai sobre os chefes de uma grande oficina. Estes não podem 

levar convenientemente avante sua missão se nao receberem ~juda.O che 

fe então se cerca de diversos especialistas que o dispensam de uma 

profunda competência em cada ramo e o aliviam de muitas intervenções, 

que observeriam grande parte de seu tempo. E este u papel do Estado­

Maior. 

Entretanto, a sua segunda i{jéia nao foi aceita por muitos. 

A negação do princípio da unidade de comando e <l sua substi 

tuição pelo comando funcional múltiplo atraio sobre ele o fogo das 

baterias ortodoxas de muitos filósofos da Organização. 
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O princípio da unidade de comando, tão antigo que o Velho 

Testamento já faz menção dele, chegou intacto aos nossos dias, sofre~ 

do ao longo de tão prodigiosa tragetória, todas as provas, resistiu a 

todas as críticas, sobreviveu a todas as vicissitudes, e tem a vetus 

tez formidável das verdades milenárias; traz o sinête da sabedoria 

dos povos. E os teóricos do século XX ensinam que a sua violação ou 

tra coisa não gera senão desordem e ineficiência. 

Só umespirito eminentemente revolucionário, tocado da cente 

lha 9enial que inspira ao homema ousadia criadora de ver as coisas ~ 

través de novos prismas, de vê-las como nunca foram vistas por milha 

res de outros homens, seria capaz de insurgir contra um princípio i~ 

morLal, tão longa e absolutamente incorporado à experiência humana. 

Pois Frederi·ck Taylor desafiou o píincípio de unidade de co 

mando dando-lhe nova .dimensão e formulou, para o substitui r, o prin­

cípio de comando múltiplo. 

Fayol, sem regaterar as homenagens de sua admiração à obra 

de Taylor, sustentou a negação desse princípio de que é uma idéia fal 

sa e perigosa, cuja circulação cumpria ser evitada sob pena de embara 

çar sua teoria Administrativa. 

·~upofiho , afirma Fayol, que Taylor na prática sabia conciliar 

as funções de seu Estado Maior (chefes de seção no sistema funcional) 

com o princípio de unidades de comando''. 

Apesar de ter insurgido contra o tipo linear de organização 

da empresa e consequentemente negar a inviolabilidade do princípio da 

unidade de comando, Taylor respondeu às críticas afirmando que seu 

sistema não quebrava esse dogma, pois apesar de prover 8 chefes para 

cada operário, cada um está afeto a sua função e desde que haja uma -

perfeita delimitação de atribuiçÕes e responsabilidade, existe um so 

chefe para cada função.e portanto há unidade de comando. 

A questão de se apurar se Taylor, com a organização e o co 

mando funcional, violou efetivamente o princípio da unidade de coman 

do, como ~uerem alguns críticos, ou se conciliou esse princípio com 

as vantagens da chefia funcional, naturalmente mais capaz e adequada, 

permanece em aberto-existe ai.nda sé ri as controvérsias a respeito. 
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11.4.4 - OPERAÇAO ·- INSPEÇAO DE ESFERAS DE ROLAMENTOS 

Taylor evidência através deste exemplo que é bastante comum 

haver simulação de trabalho, devido a fadiga ou à ~erca, e mostrou que 

a produção da jornada do trabalho e a introdução de períodos de repo~ 

so, assim como o aumento de salários, quando bem orientados, oodem 

provocar um aumento de produção e consequentemente baixar o custo de 

fabricação. 

A operaçao consistia em colocar urna fi la de pequenas esferas 

po 1 i das de aço no dorso da ma o esquerda, entre dois dedos, e examiná 

-las minuciosamente, rodando- as de um lado para outro, sob luz in 

tensa. Com auxilio de um imã, sustentado pela mão direita, as esferas 

defeituosas eram afastadas e colocadas em caixas especiais. Pesquis~ 

vam 1; tipos de defeitos- amassaduras, molezas, arranhÕes e rachadu 

ras pelo fogo- que eram, na maior pa>te, tão pequena como invisíveis 

a olhos não especialmente exercitados nesse trabalho. Isto requeri a 

grande atenção e muito esfôrço, de modo que impunha considerável ten 
- -sao nervosa as inspetoras, a despeito de estarem confortavelmente as-

sentadas e nao revelarem fadiga física. 

Uma observação causal evidenciou que grande parte das dez e 

meia horas suposta de trabalho, eram gastas realmente em folgas, dev~ 

do ao período de serviço demasiado longo. Então, conservando o mesmo 

salário, reduziu-se sucessivamente a jornada de trabalho para 10,9:30 

e 8:30 horas e verificou-se que a cada redução a produção crescia em 

vez de di m i nu i r . 

Taylor observou ainda que algumas inspetoras eram mais efi 

cientes que outras. Passou então a selecioná-las de acôrdo com testes 

de percepção e de reação desenvolvidos pelo laboratório de fisiologia 

de uma Universidade. Transferiu de secção ou dispensou todas as moças 

que tinham "baixa pe•cepção seguida de reação lenta". 

Enquanto se operava gradativamente a seleção das moças, ou 

tras modificações eram efetuadas. Para se evitar que a alta produção 

( o salário ~e cada inspetora era proporcional à sua produção) prej~ 

dicasse a qualidade, Taylor iniciou uma superinspeção de esferas já 

inspecionadas, ou seja, um contrôle de qualidade destas esferas. 

Instituiu-se -ainda um nreciso registro diário da qualidade e 
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quantidade de produção individual. Em espaço de tempo r-e 1 ativamente 

curto esse registro permlti'u ao chefe incitar a ambiçao de todas as 

inspetoras, aumentando o ordenado daquelas ~ue realizaram grande qua~ 

tidade de trabalho de óoa qualidade, enquanto abaixava o salário da 

quelas que trabalhavam sem interêsse, e despediu outras que se mostra 

vam incorrigívelmente lentas ou desleixadas. 

Mesmo depois de reduzidas as jornadas de trabalho de 10,30 

para 8,30 horas, observando atentamente as moças, notou-se que apos -

hora e meio de serviço apresentavam-se nervosa. Evidentemente precis~ 

vam de descanso. Como é prudente suspender o serviço 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 diminuição das horas de serviço e com os inter 

valos de descanso, eliminou-se a fadiga e o tempo de serviço era efe 

tivamente aproveitado, desaparecendo .a simulação de trabalho. Com es 

tas condiçÕes mais favoráveis conseguiu-se o máximo rendimento e me 

lhor qualidade, portanto, baixo custo de produção e além disso, as em 

pregadas passaram a receber salários mais altos. Conclusão- com a ad 

ministração científica, empregados e patrões estavam plenamente satis 

feitos e contentes. 

BenenZeio~ n~~~=- Com a aplicação dos métodos cientí 

ficas. técnicos e fisiológicos, empregados e empregadores saíram bene 

fi ciados. 

Os benefícios que advieram is operárias, foram os seguintes: 

1 - Receberam, em média, salários de 80 a 100% mais altos 

que antes; 

2 -Suas horas de trabalho foram reduzidas de 10,30 para 

8,30 por dia, com sábado de meio dia. E lhes foram dados 

4 períodos diários de recreação, convenientemente distri 

buidos, que tornavam impossível a fadiga numa empregada· 

sadia; 

3 -Cada moça sentia que era objeto de cuidado e interêsse -

especial por parte da direção e que, se errasse tinha 

sempre pessoa competente ao seu dispor para instruí-la e 

ajudá-la; 
- 40 -



foram 

4- A toda as operárias foi dado dois dias consecutivos de 

repouso remunerado cada mes, escolhidos livremente por 

elas; 

Os benefícios que as modificações trouxeram para~ companhia 

- Grande aperfeiçoamento na quall~ade do ~roduto; 

2 Redução·material no custo da Inspeção, a ~espeito das 

despesas extraordinárias de v i do cao trabalho rle escreven 

tes, professores, estudo de tempo, superins~eção,pagame~ 

to de maiores gratificações, etc ... 

3 - Relações mais amistosas entre empregados e a administra 

ção, tomando impossível conflitos no trabalho e greves. 

Esses bons result~dos foram alcançados, graças a duas mudan 

ças : substituição das condiçÕes de trabalho por outras mais favorá 

veis; utilização de moças com percepção rápida para ocupar o lugar d~ 

quelas que tinham perce~ção lenta, isto e, seleção científica do tra 

balhador. 

11.4.5 - ESTUDOS DE TEMPO 

Cabe a Taylor o mérito de ter tirado partido da medida de 

tempo na organização do trabalho industrial. Até a sua época, a idéia 

de cronometragem das operações era desenvolvida por Vauben, dois séc~ 

los antes. O grande mérito de Taylor foi introduzi r a cronometragem 

dos movimentos elementares em lugar da cronometragem global ou média 

das operações propostas por Vauben e Bélidor. Eis aí uma idéia orig~ 

nal do seu sistema. 

Este estudo, diz Taylor, é a base do sucesso da administra 

çao, pois sõ a partir do "tempo exato necessário para a conclusão de 

uma tarefa", como ele define o estudo de tempos, é que se encontra ba 

se sólidas para o cálculo de prêço de custo, para a determinação (de 

todo ) do melhor entre vários métodos de trabalho, para a ~adroniz~ 

çao de todo o trabalho a ser executado numa fábrica, par~~ program~ 

çao e o contrôle da produção, para a fixação mais justa e objetiva 
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dos salários por peça etc ... 

A técnica desenvolvida por Taylor e Gilbreth consiste em de 

compor a tarefa em operações e cada uma destas operações em seus mov~ 

mentes elementares, Gilbreth, que sob a orientação de Taylor dedicou­

-se ao estudo dos movimentos, descobriu que com 7 movimentos elementa 

res, qualquer movimento das mãos resulta da combinação de alguns de 

les. A esses movimentos elementares Gilbreth deu o nome de Therbligs 

Bilbreth às avessas). 

Havendo necessidade de se conhecer antecipadamente a prod_l:!_ 

ção efetiva num certo espaço de tempo, Taylor introduziu o conceito -

de tempo-padrão. Assim, dividindo-se esse espaço pelo tempo-padrão,d~ 

termina-se a produção real a ser realizada. Este tempo-padrão é es.ta 

be1ecido soma·,1do-se ao tempo normal gasto na execução de uma peça, ou 

ao tempo sintético obtido a parti r dos the rb 1 i gs, as permissões. Ente!!_ 

de-se por permissão a soma de todos os tempos gastos em operaçoes su 

plement:a:-es :devido às perdas ocasionadas pelo funci·onamento irregular 

das mâqu i nas, troca de f e r;-amenta, eventuais quebras e reparos , req_l:!_ 

lagens, necessidades pessoais, condições ambientes etc ... 

Aí está em linhas gerais a colaboração de Taylor no estudo 

de tempos. 

Os conhecimentos sobre tempos legados por Taylor andam atuaJ.. 

mente inseparáveis dos estudos sobre movimentos deixados por Gilbreth. 

Hoje esses conhecimentos se ·complementam e formam um grande e impre~ 

cindível ramo da Engenharia de Produção - 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 -pás, inspeção de esferas) tem sido limitados, proposit~ 

damente, aos mais elementares gêneros de trabalho. Será que se tratan 

do de homens mais especializados e preparados, capazes de generaliz~ 

çao e ~ue gostariam de ter açÕes livres, ~ai cooperação é desejável ? 

Sim. O exemplo seguinte demostrará que, nos trabalhos de mais alto 

gráu, as fábricas de melhor tipo necessitam, tanto quanto so simples 

operários, se não mais, da cooperação de homens mais especializados . 

Isto porque quanto mais alto o grau de trabalho, mais intrincadas tor 

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

trabalho. 

Esse exemplo tornará claro a afirmação de Taylor de que, em 

todas as artes mecânicas a ciência que rege os atos do trabalhador 

tão ampla e intrincada, que mesmo o operário mais habilitado é inca 

paz de entendê-la, ou por falta de instrução ou por insuficiência men 

tal. 

II-4.6 - ESTUDOS DE ~GULOS E FORMAS DE FERRAMENTAS PARA CORTES DE ME 
TAIS E DAS VELOCIDADES DE CORTE E AVANÇO 

Taylor foi quem iniciou pela primeira vez, de maneira cientí 

fica, os estudos sobre cortes de metais. Grande quantidade das formu 

las que temos hoje par~ resolver problemas de ~sinagem devemos a esse 

incansável pesquisador. 

No ~utono de 1880, quando trabalhava na Midvale Steel Co. 

conseguiu permissão do presidente_da companhia para fazer experiê~ 

cias sobre ângulos de cortes, formas das ferramentas e velocidades de 

corte e ·de avanço, com o objetivo de aumentar a produtividade. 

Ao fim de seis mêses de experiência, obteve resultados que 

compensaram as despesas com material e com salários gastou nas pesqu~ 

sas. Foi então que Taylor percebeu que havia ainda muito a ser feito, 

a ser estudado. 

As investigações neste campo foram feitas, com interrupçÕes 

acidentais, durante cêrca de 26 anos, no curso das quais dez diferen 

tes máquinas experimentais foram especialmente adaptadas para isto.Re 

gistraram-se de 30 a 50 mil experiências ( além de outras que nao se 

guardou documentos) nurante as quais consumiu-se mais de 400 tonela 

das de ferro e aço, que foram cortados com ferramentas experimentais. 

Estas experiências contribuíram sobremaneira para o aperfe~ 

çoamento e evolução da tecnologia: novas ·formas e ângulos de ferramen 

tas foram descobertos, novas máquinas operatrizes construídas e novos 

materiais inventados, entre .os <JUais devemos mencionar o aço 

para corte ~e metais. 

Todas essas experiências visavam a determinação de 

1 - melhores formas e ângulos das ferramentas ; 
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2 - melhores velocidades de corte e de avanço, de modo a pe~ 

mitir trabalho mais eficiente. 

Estas questões parecem tão simples que bastaria a experiê~ 

cia de um bom mecânico para resolvê,;..las. Entretanto, após anos de pe~ 

quisas verificou-se que a resposta a ~ada uma ~elas envolve~ solução 

de problemas complexos de matemática, em que há necessidade de se de 

terminar 12 variáveis independentes. 

O maior problema de Taylor foi determinar a influência de ca 

da uma dessas variáveis no rend:imento do trabalho. Necessitava-se con 

servar 11 variáveis constantes, o que era bastante difícil, e variar 

a 12~ . A medida que se determinava o efeito de cada uma delas sobre 

a velocidade de corte, tornava-se necessário achar a fórmula matemáti 

ca que exprimisse os resultados obtidos. 

A solução do sistema de 12 equações, pelos métodos iterados 

convencionais das aproximações sucessivas, levaria de 2 a 6 horas mais 

tempo de que, na maioria dos casos, gastava o oper2rio na execução da 

tarefa. Taylor tentou contratar matemáticos de renome para pesquisar 

uma solução rápida desse sistema, mas todos recusavam, dando a mesma 

justificativa: às vêzes é possível resolver problemas de 4 variãveis 

ou em alguns casos de 5 ou 6, mas ê seguramente i~possível resolver 

problemas com 12 variáveis, a nao ser pelo método lento das aproxim~ 

çoes. 

Entretanto, uma solução rápida era tão necessária que se co~ 

tinuou durante 15 anos fazendo pesquisas matemáticas. Quatro ou cinco 

homens, em diversas épocas, deram todo seu tempo a este estudo, e fi 

nalmente Carl Barth, grande auxiliar de Taylor, inventou as reguas de 

cálculo. Graças a estas, um mecânico, quer entendesse ou não matemáti 

ca, podia resolver, em meio minuto, esses intricados -problemas, pois 

por um si mp 1 es des 1 ocamente das 1 i nguetas e dos cursores dessas re 

guas, determinava, com suficiente precisão, as velocidades de corte, 

de avanço, a profundidade de corte, rotações da máquina, potência,etc. 

Assim, para cada máquina, se construia uma regua que forne 

cia todos estes dados. Isto tornou possível a utilizacão de todos os 

resultados obtidos durante 26 anos de experiência, de maneira rápida 

e precisa. 
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Estes fatos corroboram para mostrar que, por melhor que s~ 

ja o mecan1co, ele não consegue, sozinho, resolver da melhor maneira 

os problemas de usinagem. f necessário que alguém, que já tenha estu 

dado e resolvido esses problemas, indique-lhe o melhor método de tra 

balho, ou seja quais as ferramentas a usar~~m quais velocidades. Um 

mecânico de categoria, para executar um serviço de maneira mais rápi 

da, necessitaria, além de conhecimentos completos sobre a arte de cor 

ta r metais, uma grande soma de outras noções e de experi~n.cias. E, p~ 

lo fato dele realizar diariamente serviços diferentes~ esses "Conheci 

mentos dificilmente estariam ao seu alcance. 

De resultados prátí.cos obtidos por '"Taylor .quando aplicou es 

tes estudos foram notáveis. 

Uma ~as primeiras aplicações foi feita numa fábri~a que 

funcionara muitos anos sob a direção de um bom superientendente, com 

excelentes mestres e operários. O estabelecimento estava, sem dúvida, 

em melhores condições materiais do que a média das fábricas do país , 

e seus operários eram altamente especializados, pois usavam poucos ti 

pos de peças durante o ano. 

Além das réguas de cálculo, construídas ·especi<:~lmente para 

determinação da capacidade, em todos os sentidos, das máquinas oper~ 

trizes, foi empreendido, com relação ao trabalho a executar, cuidado 

sa análise de todos os elementos de cada máquina e de todas as peças 

a serem usinadas. 

Determinou-se, através das reguas de cálculo, a potência nas 

diversas velocidades, a capacidade, o rendimento, rítimo adequado, e 

as mudanças a serem efetuadas nos eixos e polias motores de modo a 

proporcionar velocidades adequadas à máqui·na. Ferramentas de aço rápi 

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 peças que haviam sido objeto de ensaios 

anteriores. A economia de tempo obtida, ,graças :a ~sses princípios -

científicos oscilou entre 2 vezes e meia nos casos de baixas velocida 

des e 9 vêzes nos casos de altas velocidades. 

A mudança de administração empírica para a administração ci 

entífica envolve, entretanto, nã.osõ estudos sobre a velocidade .ade 

quada, sobre a remodelação de instrumentos e dos métodos dentrD da 
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fábrica, mas também completa transformação na atitude mental de todos 

os homens, com relação ao seu trabalho e nos seus patrões. Esta trans 

formação é lenta e somente pode ser conseguida quando os trabalhado 

res se convencem das vantagens que traz, para eles, a administração 

científica - melhores condiçÕes de trabalho e salários mais altos. 

No caso da aplicação citada, somente apos 3 anos os 300 ho 

mens se convenceram das vantagens do novo sistema. 

A produção por homem-máquina foi duplicada; os homens, sele 

cionados e instruidos pelo seu contramestre funcional, passaram a g~ 

nhar em média 35% a mais do que antes, e o custo total de produção 

baixou. 

Em resumo, isto e, foi alcançado, graças ao auxílio de ho 

mens especializados na ciência de cortar metais,ciência esta tão com 

plicada que é impossível a algum mecânico, sem ajuda externa, por 

mais especializado e experiente que seja, entendê-la ou trabalhar de 

acordo com suas leis. 

11.4.7- REGRAS DA TtCNICA 

Taylor insiste em diferenciar a filosofia da Administração 

Científica, que se resume nos 4 princípios, e o modo de funcionamento 

da administração. Os princípios são sempre válidos, mas sõ surtirão e 

feitos se aplicados convenientemente. Assim, o mecanismo que produz ê 

xito se bem nrientado, poderá trazer insucesso, se erroneamente di ri 

gido. 

Para orientar bem a aplicação de seus 4 princípios, 

expoes as regras da técnica e do mecanismo :-

Taylor 

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

dar e determinar a técnica mais conveniente. 

2- Analisar metodicamente o trabalho do operário, estudando 

e cronometrando os movimentos elementares e determinando 

os materiais e métodos mais indicados para realizá-los­

corretamente. 

Assim se consegue diminuir o tempo de execuçao, o esfôrço fÍ 

sico e ~umentar a produção. Consegue~e determinar o tempo-padrão e 
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consequentement-e a tarefa. 

3- Transmitir sistematicamente instruções técnicos ao oper~ 

rio. 

4- Selecionar cientificamente os operários. 

5 Ter chefia numerosa e funcional, .separando bem as fun 

ções de pr-eparaçao e de execução e definindo-as com atri 

buiçôes precisas. 

Especializar os agentes nas funções de preparaçao e 

execuçao. 

de 

7- Pré-determinar as tarefas individuais do pessoal e conce 

der-lhe prêmios quando realizadas com sucesso. 

8 -Padronizar os instrumentos e materiais usados na f .abri 

ca além~e todos os movimentos de trabalhador para cada 

tipo de serviço. 

9 - Distribui r -equitativêimente por todo o pessoal as v anta 

gens de, digo que decorrem do aumento de produção ou se 

ja, ligar o salário do empregado a sua produção. 

10 - Controlar o trabalho, para verificar se está sendo execu 

tado conforme o planejado e para facilitar o cálculo de 

custo. 

11 -Classificar as ferramentas, os produtos, os processos 

etc .. para facilitar o contrôle e para que todos tenham 

linguagem comum dentro do serviço. 

12- Utilizar réguas de cálculo e recursos semelhantes para~ 

conomizar tempo. 

13 - Ter uma seção de planejamento. 

1-4 Adotar na adminIstração o P!Un.upio de exc.e.õ-óa.o. Este 

princípio diz: o di reto r não deve receber em sua mesa se 

~ão relatórios condensados, resumidos e comparativos; es 

te resumo deve ser -estudado pelos seus assistentes, que 

assinalarão os ítens 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 serviços, 

de modo a facilitar o contrôle. 

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

II.4.8- O QUE HÃ DE NOVO NA ADMINISTRAÇ~O tiENT!FICA 

Dir-se-ía sem dúvida, a respeito uo ~ue foi exposto ante 

riormente, que nenhum fato novo foi apresentado. f muito provável que 

isto seja verdade. A Administração Científica não encerra, necessári~ 

mente, invenção ou descoberta de fatos novos ou surpreendentes.Consi~ 

te em certa combinação de elementos que nunca fôra antes realizada,p~ 

ra, isto é, conhecimentos coletados, analizados e classificados, e ~ 

grupados, para efeitos de leis e normas que constituem uma ciência,s~ 

guida de uma completa mudança na atitude mental dos trabalhadores e 

da direção. Consiste também numa nova divisão de trabalho e de respo~ 

sabilidades e numa cooperação íntima e cordial entre ambas as partes, 

que nao existia nos antigos sistemas de administração. 

A Administração científica nao .constitui elementos simples, 

mas uma combinação global, que pode ser assim sumariada :-

-Ciência em lugar de empirismo 

2 - Harmonia em vez de discordia 

3 - Cooperação e não individualismo 

4- Rendimento máximo, em lugar.de produção reduzida. 

5 - Desenvolvimento de cada homem no sentido de alcançar 

maior eficiência e prosperidade. 

Taylor ainda insiste:- ".Já se vai o tempo de realizações­

pessoais ou individuais em que o homem agia sem auxÍlio de outros. f: 

chegada a época de se fazer tudo pelo sistema funcional de cooper~ 

çao, no qual cada homem realiza o trabalho para o qual está melhor 

aparelhado, e dentro de sua própria função.- Isto não o faz perder 

sua capacidade criadora ou iniciativa pesseal; contudo o orienta e o 

faz t r aba 1 h a r em harmonia com os outros homens". 

"Com a implantação da Administração Científica, o maior be 

neficiado é o país e seu povo. Com custos mais baixos teremos maior 
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confôrto e emprego para todos e uma grande prosperidade no país". 

II.4.9- A CONTRIBUIÇAO DE TAYLOR PARA O PROGRESSO INDUSTRIAL 

Como outros gênios da civilização, laylor viveu ~diantado em 

relação a mentalidade de sua época: daí haver sido incompreendido, e 

até combatido . Presintiu claramente o grande alcançe de seus traba 

lhos mas foi modesto·em seus próprios prognósticos . Hoje, 60 anos 

após, podemos mais facilmente avaliar a contribuição de Taylor pa.ra o 

desenvolvimento industrial, porque nós já atingimos nível de com 

preensão do problema do trabalho e da produção organizada. Ninguém 

mais duvida hoje da poderosa influência que os estudos de Tay1orexe~ 

cem sobre a industrialização do mundo. 

Podemos resumir a obra de laylor em sua maior contribuição­

para a indústria moderna, nos seguintes pontos principais. 

1 - Estabelecimento de uma definição prática da arte de exp~ 

rimentar, como "a determinação do efeito produzido pela 

variação de um elemento, conservando todos os outros 

constantes''. 

2 -A descoberta, conjuntamente com Whit e Barth, de aços d~ 

nominados de corte rápido, que permitem extraordinários 

progressos na indústria mecânica. 

3- A técnica, posteriormente desenvolvida por Gilbreth, de 

análise e cronometragem de ~ovimentos e operações elemen 

tares dos operários, o que propiciou a eliminação de 

atos inúteis. 

4- A possibilidade da fixação, de modo objetivo e justo, do 

valor do trabalho e do respectivo salário, contribuindo, 

assim para um melhor entendi-mento entre a direção e os 

empregados. 

5 - O reconhecimento das diferenças fisiológicas e psico1Õg~ 

cas existentes entre os homens, donde nasceu a seleção e 

a orientação profi·ssional, fator de melhor aproveitamen­

to de cada trabalhador. 
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6- A divisão das funções de direção executiva, destacando-

-se aquelas que se entrelaçam usualmente, desde as de 

planejamento prévio até as da verificação da execuçao 

determinada. 

7 - A escolha prévia e a determinação de padrÕes, tanto de 

materiais como de processos e operações executivas, do 

que resultou a produção em série, com grande diminuição 

de custo. 

8- Finalmente, a sistematização dos princípios que regem a 

organização do trabalho, estimulando a sua aplicação g~ 

neralizada a todas as atividades humanas. 

A essência da administração científica, a soma dos princJ:. 

pios Tayloristas emana da crença de que há sempre um modo melhor de 

realizar qualquer operação ou movimento Uma operação é executada 

tanto mais eficientemente, quanto menores forem, em têrmos de tempo , 

material, espaço, pensamento e esfôrço físico, os recursos 

rios para levá-la a efeito. 

necessa 

Por esta obra grandiosa, ainda hoje inacabada, Frederick Tay 

lor recebeu merecidamente o titulo de 7~ da O~ganização CientZ6iQa -

do TMbrU.ho. 

II. 5- AS PUBLICAÇÕES DE TAYLOR 

Taylor pouco escreveu. As suas publicações sao, em geral,tr~ 

balhos apresentados na .American Society of Mechanical Engineers.Entre 

elas dest<Ocam-se 

A pi€ce Rate System. (Sistema de Avaliação por peça) 

Shop Management (Administração de oficinas) - 1903 

Sobre a arte de cortar metais. 

The Principles of Scientific Management (Princípios da Admi 

nist~ação Cientffica-1911), sua principal obra, onde expoem 

toda~ doutrina sobre <3 Administração Científica. 

- 50 -



II.6 - DISC!PULOS E PROPAGADORES DO TAYLORISMO 

Assim como Taylor encontrou sérias oposições as suas idéias, 

encontrou também valiosos discípulos e colaboradores que, entusiasma 

dos com as novas técnicas taylorianas, divulgaram suas idéias. 

Entre elas destacam-se :-

1L6.l - FRANK GILBRETH 

Frank Gi lbreth 

H.L.Gantt 

Carl Barth 

Harrington Emerson 

Gilbreth, engenheiro civil norte-americano, nasceu em 1869. 

Fêz seus estudos na Escola Superior de Boston e nas Universidades do 

Maine e·da Califórnia, tomando parte depois de inúmeras sociedades in 

dustriais. Deu várias conferências em Associações Industriais e em 

Universidades, .americanas e européias. Dedicou-se a ensinar aos che 

fes de oficinas a melhor maneira de se executar um serviço, havendo 

fundado um Museu internacional cujo objetivo é o de aproveitar todos 

os esforços dos trabalhadores, evitando qualquer fadiga desnecessária. 

Inventou também diversos métodos de trabalho para mutilados. 

Gilbreth trouxe grandes inovações sobre métodos de trabalho 

em construções, e auxiliado pela espôsa, que tinha conhecimentos de 

psicologia, nunca deixou de levar em consideração o fator humano.Gil­

breth fêz estudos sobre diagramas de processo·, sobre fadiga e monoto 

nia, distinguindo-se sobremaneira nos estudos de movimentos e de mi 

cromovimentos: Foi sem dúvida um dos maiores colaboradores e entusias 

ta da doutrina de Taylor. 

11.6.11- ESTUDO DE MOVIMENTOS:- TAYLORIZAÇAO DA OPERACAO DE ASSENTA 
MENTO DE TIJOLOS 

Desde o início de sua carreira, Gilbreth notou que cada p~ 

dreiro tinha seu próprio mé-todo de trabalho e que não havia dois que 

- 51 -



fizessem o mesmo serviço de forma exatamente igual. Notou ain~a que 

um mesmo pedreiro utilizava uma sêrie de movimentos quando trabalhava 

depressa, outra sêrie de movimentos quando trabalhava devagar e ainda 

nova sêrie quando ensinava seu ofício a alguêm. Estas observações p~ 

seram Gi lbreth a caminho de encontrar " a melhor forma de executar u 

ma determinada tarefa". Seus esforços foram tão frutíferos e seu entu 

siasmo por estas coisas tão grande, que anos depois deixou por compl~ 

to sua profissão, a fim de dedicar-se totalmente~ investigação ,e a 

aplicação do estudo dos movimentos. 

Viu rapidamente a forma de ~perfeiçoar os mêtodos ~e traba 

lho, 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 ~o trabalho de seus 

operários analizava-as em seu estúdio, e tirava as conclusões, sempre 

com o objetivo de aumentar a produtividade. 

Estudou cada fase do trabalho de pedreiros; eliminou paul~ 

tinamente todos os movimentos inúteis; substituiu os movimentos len 

tos por outros mais rápidos. Fixou a posição que deve ocupar o pê do 

pedreiro em relação ã parede, ao balde de argamassa,~ pilha de tij~ 

los, para evitar idas e voltas desnecessárias dos tijolos e da arg~ 

massa para a parede. Estudou a altura desses elementos. Por fim pl~ 

nejou um andaime, sobre o qual deveria ser colocado todo o material 

em posição e altura convenientes. Estes andaimes, prêsos por polias , 

eram movimentadas por um trabalhador especialmente adestrado,conforme 

a parede ia-se elevando; estavam equipados com mesas onde eram coloc~ 

dos os tijolos e a argamassa numa altura mais conveniente. Assim o p~ 

dreiro não precisava abaixar-se, ou seja, movimentar todo o seu corpo 

para levantar um tijolo de 2 kg., se cansava menos e conseguia tripl.i_ 

car sua produção. 

Após descobrir os melhores-métodos de trabalho, Bilbreth pa~ 

sou a determinar, sob o ponto de vista científi~o, todas as caracte 

rísticas que ·deviam possuir os utensílios dos pe~reiros: o peso, o 

transporte de tijolos, etc .. Determinou também a melhor combinação 

dos elementos de argamassa, ou seja, seu traço, para que esta tivesse 

uma plasticidade adequada, de modo que os tijolos pudessem ser coloc~ 

dos na posição exata somente com a pressao de mão, evitando assim a 
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tradicional batidinha que o pedreiro dá no tijolo com sua colher . 

. ll.ntes da aplicação dos princípios de Toylor por Gilbreth, um 

operário assentava 960 tijolos e executava 17.280 movimentos cor dia 

de 8 hc~as, a um salário de $ 5.00. Entre os movimentos havia o de 

abaixa~ :: 3 ra apanhar cada tijoio, o qc:e impunha grande esfôrço oogan: 

se e j::-s-:ocõ'/3 fadiga exessivc. To_y.tcr~a.diJ... a ooerzção de asserttcr t 

:elos hc~ve consider~vel poupança de energias e movimentos. C o=era 

rfo p2ss=u a assentar 2.800 tijo1os ~cr d~a, exec~tando apenas ~~.OOC 

movime~~~s, a um sali~fo de S 6~50. Reduziu de 18 nara 5 cs 

t~s ,e=~ss~rfos ~a-a assentar um t11a~o. Como se~~; a oroo~c&o ~as 

seu as ~2J 9ara 35G tijolos por hera ~u 291% de 20~ento; ns ~=v ~ent~s 

o t~ ~c~~ a a~gamassa), di~inui~ de 2.160 p2~a · 750 por hc~a o~ 

~5% Ce :-ed~ção; o sa~á;-io do 'Jps.rãr:c~ que fez· 2 e0tão me-:~or -2-s·.·:::-;:c~ 

pê:SSG-'J ;:;e$ 5~'JJ pz:a 6 1 50 po;- dia, ::>J 30% de z:_;_mer~to. 

:<êste seu trabalho, pela fo:-ma met"5Clca ce-m que ~rç-1 execu"ta 

do, f:cou c€leb~e, pc1s pode se~vi r de mod~lo 2 c~tros estudes. 

II.6.12- CRONOCICLOGR.AFIJJ, 

Gilbreth, ao contrário de Taylor, pouco usou o cronômetro. 

Preocupado em encontrar a melhor forma de se executar um trabalho e 

determinar o menor tempo em que se podia realizá-lo, desenvolveu uma 

outra técnica para o estudo dos movimentos: a cronociclografia (uti 1~ 

zava o ciclofotógrafo, tipo primitivo do cinematógrafo) cuja precisão 

era muito maior que a dos cronômetros. 

Colocando uma lâmpada elétrica na parte do corpo que se des~ 

java estudar os movimentos (dedo, mão, braço, cabeça, perna, pé,etc.) 

e fotografando-a com uma máquina estacionária, a tragetória do movi 

mente é registrada na fotografia como uma linha branca. Tem-se assim 

um gráfico chamado ciclograma. 

Para se obter o tempo de duração do movimento, adota-se lârn 

padas com interrupção automática de um décimo de segundo: assim o ci 

clograma sairá como uma linha interrompida e com a distância entre 

dois de seus traços podemos calcular a velocidade do movimento. Para 

marcar a direção do movimento na fotografia, intensifica-se a corren 
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te elétrica no começo da ligação e v2i enfraquecendo-a depois.Pode-se 

obter, assim, traços luminosos de forma ~snr~~. longos~~ in:-.- e 

diminuidos depois, que pet-miterr. ver~f!c2.~·· 2 é;,.c".s.ção dos ii1c:v· :r.€::ntcs 

Finalmente a.s dfmensões de moviJ.;er:tos s~1::: ::;C·:: G2s c·:rt.·: · :·,::->~sé :::. fw:-~do 

duzi<ios na p~a.::a fotog:-áfj ca, tanto mais se c.ondesavam nL~rn so percu..E:, 

se. Assim, o cronociclograma era constituído de uma Única linha lar 

ga. Se, ao contrário, os movimentos não fossem sempre iguais e homo 

gêneos, obteríamos no cr.onociclograma manchas e nós. 

Estes processos, ciclografia e cronociclografia, recebem a 

denominação geral de p~eeA~O~ de ptaea fiixa, porque neles as imagens 

dos percursos dos movimentos são reproduzidos sobre uma placa fotogri 

fica-que fica imóvel durante a operaçao. 

Outra técnica usual no t~mpo de Gi lbreth era o processo cha 

mado plaea mÕvel. Marey, psicologista digo psicofisiologista dedica 

do ao estudo dos movimentos profissionais, criou a ~nofio~g~fi~,ou 

seja, a técnica de apanhar uma série de fotografias em períodos de 

tempos iguais. Ele se servia para isso de uma placa fotográfica que 

podia mover-se. Em 1889 a placa móvel foi substituída por uma longa 

fita de papel. O aparelho assim modificado constituiu o pai do atual 

filmador cinematográfico. 

As imagens assim obtidas eram projetadas sobre uma tela e aí 

estudadas facilmente . O tempo dos movimentos era marcado por um cro 

nometro colocado ao lado do operário. 

Todos esses processos foram inteiramente suplantados com o 

desenvolvimento das técnicas cinematográficas. Hoje adota-se o prece~ 

so de filmagem ou o de uma série de fotografias instantâneas, tomadas 

com intervalo de tempo muito 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: OS 11 THERBLIGS 11 

Gitb~th descobriu que qualquer movimento da mao humana pode 

ser decomposto numa soma de movimentos elementares ou micromovimentos 

e que estes são em número de 17. A eles Gi1breth deu o nome de THER 
BTIGS (Gilbreth as avessas). Apesar destes 17 therbligs não serem sub 

divididos interiormente, constituem a melhor classificação dos 

flentos das mãos com que contamos. 

O estudo destes micromovimentos elementares abriu um 

movi 

campo 

vastrssimo para~ êplicação do estudo ~os tempos e movimentos. Com a 

cronometragem globa 1 -das operações só se consegue determina r o tempo 

de ~ma operação já executada ~ como estas operações raramente se rep~ 

tem, este registro tem pouca .. uti 1 idade futura. Entretanto, os movi 

mentos elementares se repetem a todo instante, combinações as mais va 

riadas se compeem e formam todos os movimentos executados por um ho 

mem. 

Com este conceito, uma nóva forma de se obter o tempo de uma 

operaçao foi desenvolvida: o~ ~empo~ ~intétieo~. Até esse momento os 

tempos eram obtidos por análise do trabalho {dividi~-se as operaçoes 

em partes e as cronometrava). Depois dos tempos passaram a ser obti 

dos por síntese : conhecendo o tempo gasto para se executar cada movi 

mento elementar e sabendo qual a combinação deles que forma a oper~ 

çao., por simples soma se obtém o tempo·total dessa operação. 

Os tempos dos micromovimentos são tabelados e pelo fato de 

nao sofrerem mui ta variação de homem para homem,são usados com mui ta 

f requênci a, princi pa 1 mente para se obter, em prime ira aproximação, os 

tempos de operações que nunca foram executadas. 

t nisto que consiste a 'lantagem do estudo de tempo dos micro 

mo~ i mentos, superior, portanto; a cronometragem g1oba 1. A cronomet ra 

gem de um trabalho completo não serve senão para esse trabalho ou p~ 

ra trabalho i<lêntico nas mesmas condições. A c.ronometragem dos tempos 

elemen1:el1e'S ~rmite, itD .contrário, fixar a duração de um novo 

lho .. 

traba 

Gi 1:1).-etll epl'e!rentou -seus- estudos sobre mi cromovimentos .ao c~ 

ahecimentt),~-úbHc.opela priineir.a vez -em 1912, numa reunião da Assoei~ 

ção .Americ:lana c:ie Engenfte h~s "ecân i cos (Ame r i can Socyety o f Hechan i 
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cal Engineers). 

Os estudos sob;-e movimentos deixados por Gi lbreth andam o 

tua 1 mente insepar2veis dos conhecimentos sobre tempos legados per 

Tay1or. 

Hoje, esses dois assu~tos se completE~ e formam um ~~2n~s e 

imp-es~~ndfve1 ramo da Engenharia de Prcduç2c - e o est~dc de 

e Movimentos. 

Aq~í est2 exposta, em linhas gerais, os .estudos deviécs .a 

Gi1breth e a s:.:a incensãvel e colaóo;-adora .espôsa. 

I I. 6. 14 - OBRAS DE GILBRETH 

As obras deixadas por Gilbreth sao 

Field System (1908) 

Concreta System (1908) 

Bricklaying (1909) 

Metion Study (1911) 

Primer of Scientific Management (1911) 

Em colaboração com sua esposa Lillian Mo11er, escreveu 

Time Study (1916) 

Fadigue Study (1916) 

App1ied Motion Study (1917) 

Motion Study for the Handicapped (1919) 

Paycho1ogy of Management (1914) 

II.6.2 HENRY L. GANTT 

Gantt (1861-1919) engenheiro industrial norte-americano, um 

dos grandes colaboradores de Taylor, iniciou sua carreira na Midvale 

Steel Co. em 1887. Sua principal oóra (1913) "Work, Wages and Profits" 

(trabalho, Salários e Lucros) constituiu um ~os fundamentos da Admi 

nistração Científica Separando-se do mestre, pôs-se a administra r 

fábricas por sí;tema próprio, que não difere essencialmente do de Tay 

lor, a não ser na forma de pagamento. Gantt publicou ainda: " lndus 

trial Leadership" (1916). Tornou-se célebre pela inversão de gráfJ.. 
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cos para programaçao e contrôle de produção, que-devido a simplicid~ 

de de seu princípio, possuem grande e generalizada aplicação desde a 

Primeira Grande Guerra. 

II.6.êl - G~FICOS DE GANTT 

Na prática de suas consultorias, Gantt desenvolveu, além de 

originais métodos de-planejamento, registros de produção, contrôle de 

almoxarifado, sistema de incentivo salârial, etc .. ~ os utilíssimos 

gráficos de. contrôle ou cronogramas. 

Desde a Primeira Grande Guerra Mundial, os gráficos e méto 

dos de Gantt tornaram-se amplamente·conhecidos nas indústrias de ~odo 

o mundo, e até 1958 não se conhecia outra ~écnica de programação e 

cont rôl e. 

Os gráficos encontram ilimitados aplicações, ~ue cobrem todo 

e qualquer campo de atividade humana. Para isto contribui a simplici 

dade de seu princípio, a facilidade de execução e a ação .corretiva -e 

dinâmica que a interpretação do gráfico possibilita. 

A característica principal dos grãficos de Bantt é comparar 

entre sí o trabalho planejado e o executado. A relação dos mesmos com 

o tempo indica eventuais diferenças havidas e possibilita açoes corre 

tivas. 

Mais tarde durante o curso de Organizações Industriais estu 

daremos detalhadamente os ·Gráficos de Gantt e todas as suas apl i c2 

çoes . 

II. 6 .2.2 ~SISTEMA DE INCENTIVO SALARIAL 

O único ponto de divergência -entre Taylor e Gantt residia na 

forma de pagamento de salários. 

Enquanto Taylor exigia uma eficiência mínima do empregado 

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

normal, e dava incentivo salarial crescente com a eficiência. 

As figuras seguintes esclarecem o enunciado:~ 

- 57 -



o 
l<ll 

!.)o 

ro 
l.. 

~ 5 
:::> 
c: 
Q) 

cr::: 

o 
!Cll 

!.)o 

ro 
l.. 
Q) 
E 
:::> 
c: 
w 
cr::: 

5 

./ 
./ 

/ 
/ 

/ 

/ 

/ 

100% 

0,25 

o ,85 

100% Eficiência 

Sistema adotado por Taylor Sistema Gantt de Incentivo 

No sistema adotado por Taylor, se o trabalhador nao atingi~ 

se eficiência normal (100%), a sua remuneraçao era menor do que o sa 

lário de cargo (a). Ao atingir 108% de rendimento, ela sofria um ~ 

créscimo brusco, que variava entre 30 e 100% do SBlário anterior, mas 

acima desse limite permanecia fixa. 

No sistema tantt, como no de Taylor, o operário tinha um mí 

nimo garantido, que variava de cargo para cargo. Entretanto Gantt ad 

mitia eficiência menor que 100%, ao passo que Taylor não. Por outro -

lado Gantt remunerava os operários, de rendimento maior que 100%, pr~ 

porcionalmente ã sua eficiência. 

Estes dois pontos, Sistema de incentivo salarial e os gráf~ 

cos constituem a principal colaboração pessoal de Gantt à 

Taylori ana. 

II. 6. 3- CARL G. BARTH 

doutrina 

Barth foi um dos principais, se nao o principal, auxiliar de 

Taylor nos estudos sobre corte de metais. 

Engenheiro e matemático brilhante, foi encarregado por Tay 

lorde descobrir uma solução ,rápida para os prob<lemas matemáticos li 

gados ao corte de metais. 

- 58 -



Apesar de ilustres matemáticos do país terem se recusado a 

procurar uma solução rápida do sistema de 12 variáveis utilizado na 

determinação das condições de corte, alegando a não existência de ou 

tro meio além do lento processo de aproximações sucessivas, Barth nao 

desanimou e tentou por mais de 10 anos achar uma solução. 

finalmente descobriu uma que satisfazia pJenamente as réguas 

de cálculo. Para cada máquina e para cada processo Barth construía ~ 

ma régua. Desta forma era extremamente rápido o cálculo das velocida 

desde corte e de avanço, profundidade de corte, etc .. , e qualquer ~ 

perário, ·'sem conhecimento de matemática, resolvia, em meio minuto 

problemas que matemáticos -de renome diziam levar de 2 a 6 horas, pelo 

método de ~proximações sucessivas. 

Hoje, as réguas de cálculo estão fora de uso, em primeiro lu 

gar devido ao avanço tecnológico dos processos de cortes de metais , 

que nos fornece outras maneiras de determinar as condições de corte 

e em segundo, devido ã dificuldade de sua construção. 

Barth apresentou seus resultados a Sociedade Americana ·de 

Engenharia Mecânica em 1906, numa publicação intitulada "Reguas de 

Cálculo para Oficinas Mecânicas como parte do Sistema de Administra­

çao de Taylor". 

II. 6. 4- HARRIGTON EMERSON 

Emerson, auxiliar e discípulo de Taylor., procurou simplifi_ 

car os métodos de estudo e de trabalho preconizados pelo seu mestre . 

Embo~a prejudicando ligeiramente a perfeição dos resultados, Emerson 

preferia analisar determinados trabalhos mais superficialmente,gasta~ 

do menos portanto, pois considerava que grandes despesas não seriam 

~ompensadas pelo acréscimo de perfeição no sistema de organização. 

Escreveu "A eficiência como base de operação e salários" e 

"Os doze · princípios da eficiência" 

Os princípios da eficiência formulados por Emerson sao 

-Traçar um plano definido 

2 - Estabelecer o predomínio do bom senso 

3 Manter diTeção competente 
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4- Manter a disciplina 

5 - Haver honestidade nos acordos 

6 -Manter registros precisos, imediatos e adequados 

7- Fixar programas e padrÕes 

8 - Fixar normas para as condições de trabalho 

9 - Fixar normas para o trabalho 

10- Estabelecer instruções precisas 

11 - Fixar normas para as operaçoes 

12 -Fixar remuneraçao proporcionais ao rendimento 

Estas são, em linhas gerais, os pontos mais destacados das~ 

bras dos principais acessares e discípulos de Taylor, que formavam ~ 

ma equipe una, consisa e operante, únde cada um tinha sua especialid~ 

de e todos o mesmo objetivo - racionalizar .o trabalho para proporei~ 

nar prosperidade ã humanidade. 

II. 7- REPERCUSSUES DO TAYLORISMO 

Os estudos de Taylor sobre cortes de metais tiveram uma Õti 

ma e rápida receptividade e o tornaram célebre em pouco tempo. Mas , 

apesar de sua notoriedade, a Teoria Administrativa, devido principal_ 

mente ao sistema funcional de contra mestres, não teve de início o 

mesmo sucesso. Muitos não aceitaram esse sistema e combateram-no acu 

sando-o de quebrar o "inequívoco e milenar princípio da unidade do co 

mando" e consequentemente gerar anarqura. 

Entretanto sua doutrina começou a ter sucesso quando ele 

niciou o ciclo de palestras e conferências, cujo objetivo era 

gar e esclarecer suas idéias. 

divul 

A onda de interêsse público que se elevou em 1910, 1911 e 

1912 em torno do Sistema Taylor, amainou e quase se desfêz nos anos 

seguintes. Poucos seguidores lhe continuarm fiéis. Tanto é que Taylor 

morreu desiludido e não assistiu a consagraçao mundial de suas idéias. 

A Primeira Grande Guerra Mundial, que provocou a produção em 

massa, o impacto de recrutamento militar no mercado de trabalho e a 

necessidade imperiosa de maior eficiência industrial, proporcionou 

condições para a propagação das idéias taylorianas. 
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Além do Estados Unidos, outros países se viram na necessida 

de de aplicar os princípios da Administração Científica. Na França 

por exemplo, no limiar de 1918, o Primeiro-Ministro, Georges Clemen 

ceau, tomou a iniciativa de recomendar aos dirigentes dos estabeleci 

mentos militares que estudassem e adotassem os métodos da Administra 

çao Científica. 

O Taylorismo repercutiu na França antes mesmo da ~ublicação 

da obra de Taylor. Le Chatelier traduziu os princípios de Administr~ 

ção Ciêntífica em 1911, mesmo ano em que foi publicado nos Estados U­

nidos. Mas, a fábrica de automóveis Renault já aplicava os princípios 

de Taylor antes da publicação de seu livro, oois seu ~residente esti 

vera, anos antes, nos Estados Unidos em contacto com o autor. 

Poucos países ficaram imunes ao Taylorismo • Na Rússia, por 

exemplo Nicolau Lenine, em 1918, fêz a apologia aberta do Taylorismo. 

"Devemos experimentar - escreveu Lenine - todas as sugestão 

científicas e progressistas do Sistema Taylor. Aprender a trabalhar 

eis o problema. Devemos introduzi r na Russia o estudo e o ensino des 

se novo sistema, bem como a sua experimentação e adaptação sistemáti 

Stalin, por sua vez, declarou:- "o Leninismo procura for 

mar um tipo especial de servidor do Partido e do Estado, baseado no 

zêlo revolucionário e na praticabilidade no tratamento das coisas 

inspirados pelo espri-ito americano". 

Aberto assim o sinal verde por Lenine por Stalin ao Tayl~ 

rismo, este encontrou no regime soviético, o seu clima institucional 

propício, pois o aumento da produtividade e, por definição, um dos 

postulados básicos do Socialismo. 

No Brasil parece-nos que as idéias de Taylor chegaram dura~ 

te a Primeira Grande Guerra Mundial. Uma das primeiras referências 

feitas por brasileiro ao Taylorismo data de 16 de dezembro de 1920 , 

durante uma conferência pronunciada por Afrânio Peixoto no salão do 

Jornal do Comércio. 

Seja como fôr, as consequências indentificãveh; das idéias 

de Taylor são numerosas e evidentes no Brasil: a centralização das 

compras de materiais de consumo (1931); a simplificação e padroniz~ 

ção dos papéis de correspondência nos Órgãos federais (1935), a p~ 
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dronização dos vencimentos dos servidores públicos (1936), etc;,etc .. 

Entretanto, em nossa aceitaçao incrítica das idéias de Tay 

lor, chegamos a deformá-las e até corrompê-las, por exagêro. Houve um 

momento, em que a ordem era simplificar, padronizar, uniformizar, tu 

do e de qualquer modo. Nessa fase de tayio~zação exaltada fomos lon 

ge demais . 

Aqui encerramos o estudo do Taylorismo. Este capítulo, entr~ 

tanto, não deve ser encarado como simples histórico, sem utilidades 

prática futura, mas sob um ponto de vista mais alto - o de aproveitar 

as experiências passadas para melhor conduzir-se no futuro ou seja 

dar ao passado um caráter dinâmico. Objetivamos, ainda, introduzir os 

alunos na doutrina desenvolvida por Taylor, nos seus métodos de traba 

lho, no seu espírito científico, nos pontos de vista que ele se colo 

cou para encarar os problemas, na sua crença de que há sempre um me 

lhor método para se executar um trabalho e na sua ânsia de aumentar a 

produtividades, que sao fundamentais para o sucesso profissional do 

En gehhe: ro. 

CAPITULO II I 

FORDISMO 

Dá-se o nome de Fordismo ao conjunto de teorias~bre Admi 

nistração Industrial preconizadas por Henry Ford. 

Seu grande mérito foi encarar o problema do lucre por um no 

vo prisma, nunca antes focalizado. Naquela ocasião a diretriz eco no 

mica das empresas estav-a dirigida no sentido de produzir e ve;.cier 

pouco, so para uma elite opulenta, com alto lucro por un 'IBG<"o. ':,õa 

ent:--etar:to, não conformado com a situação, entendia que a: c-:'3ss~s me 

nos r.;rivelegiadas tinham o direito de usufruir de maior cor:f5rtc e 

se~t;a ~ue nestas repousava o futuro da indústria. Elaborou encão sua 

diretriz econômica objetivando diminuir o custo dos produtos, reduzir 

o 'ucrc unitário e por outro lado aumentar a produçao, de modo a ter 

ta:1bén alta rentabilidade. Justifi:::ava esta diretriz através da 
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afirmação bastante válida, de que, por um preço acessível, o numero 

de unidades vendidas crescia muito, de tal modo a compensar o baixo 

lucro unitário. Dentro deste esquema procurou reduzir ao máximo os 

custos, através de uma mai'or prodotividade do sistema homem-máquina.E 

desta pesquisa surgiu a produçilio linear em série, que é sem dúvida al 

guma, a de menor custo operacional. 

Por encarar o problema social do ponto de vista do empresa 

rio a sua doutrina, o f.ordismo, é classificada de sócic-empresarial. 

1 - A VIDA DE HENRY FORD 

Henry Ford, grande industrial americano, nasceu numa fazenda 

'erto de Dearbon, Michigan a 30 de julho de 1863. 

Fi 1 ho <Je imi grande i rJ andês, viveu seus prime i ros quinze ~ 

nos nessa fazenda, onde antes das aulas e durante as férias escolares, 

ajudava "seu pai nos trabalhos de campo. Desde cedo sentia grande atr~ 

çao por engenhos mecânicos; era q~e consertava as máquinas da fazenda 

e aos 12 anos já era hábil relogeiro. 

Aos 16 anos, não suportando mais o trabalho de campo, fugiu 

de casa e foi, a pé, para Detroit. Aí se empregou numa oficina mecâni 

ca onde ganhava$ 2,50 dólares semanais trabalhando 10 horas por dia. 

Como sua despesa era de $ 3,50 por semana, passou a trabalhar ã noite 

numa relojoaria, ganhando mais $ 2,00. 

Enquanto trabalhava nessa oficina, que fabricava pequenas ma 

quinas a vapor para utilização na agricultura, Ford passou a estudar 

mecânica, lendo muito sobre projeto e construção de máquinas. 

Após dois anos voltou para a fazenda, e passava todo seu tem 

po livre numa oficina mecânica, por ele mesmo montada, tentando cons 

truir um trator agrícola, que fosse acessível ao pequeno agricultor 

Seus conhecimentos sobre mecânica adquiridos anteriormente, aliados a 

noções sobre agricultura, muito o auxiliaram nesse seu primeiro proj~ 

to . Conseguiu, depois de muito esfôrço, construir um trator mono c i 

líndrico a vapor; mas à caldeira não era suficiente para fornecer a 

pressao necessária ao bom desempenho da máquina. Paralizou então seu 

projeto até conseguir inventar ~ma caldeira satisfatória. Nessa epoca 

grandes tratores a vapor estavam em uso, mas não 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, começou a 

trabalhar como engenheiro e maquini-sta na Companhia de Iluminação Edi 

son, em Detroit. Nessa ocasião percebeu que o embrionário motor a g~ 

zolina era melhor, de maior rendimento e mais econômico do que o a va 

~or. Passou então a pesquisar, nas horas vagas, procurando inventar­

_um motor de combustão interna, que funcionasse satisfatoriamente den 

tro de seu esquema ou seja, de pequeno custo e baixo consumo. 

Finalmente, em 1892, seus esforços foram coroados de êxito 

conseguira construir, em condições precárias num barracão de sua casa, 

o seu primeiro carro com motor a gaz-olina. O motor tinha 2 cilindros, 

com aproximadamente 2 1/2 polegadas de diâmetro por 6 de comprimento, 

colocado lado a lado sobre a roda traseira, e desenvolvia 4 H.P. 

Em 1899, sentindo que já tinha a experiência necessãria,Ford 

deixou a companhia de eletricidade e ingressou na Detroit Automobile 

Company como engenheiro-chefe e acionista (possuía um pequeno numero 

de ações). Aí continuou suas experiências, apesar de entrar constant~ 

mente em choques com os diretores, pois estes desejavam um carro lu 

xuoso e Ford tinha em mente construir um carro universal e popular 

que pudesse ser feito em grandes quantidades e por-preço acessível ao 

povo. 

Em 1902, com 39 anos de idade, deixou a Detroit Co. e conti 

nuou suas experiências sózinho. Construiu então vários carros~ sendo 

2 deles para alta velocidade: o Annow e o 999. Este Último rapidame~ 

te adquiriu sucesso e em 1903, sobre a reputação de seu carro, fundou 

a Ford Motor Co. com um capital de$ 100,00, tendo ford, um dos 12 a 

cionistas, 25% das ações. 

Esta companhia teve um rápido florecimento. No primeiro ano 

construiu um carro de 2 cilindros e 8 H.P. e vendeu 1708 uni~ades;nos 

6 anos segui~:tes produziu vários modêlos de 4 a 6 cilindros. 

Nesta época o automóvel era considerado um veículo de luxo e 

prazer, mas Ford estava convencido de que consistia urr, meio universal 

de transporte para o qual era necessário ter um custo mlnimo, de ma 

nei ra que a maior parte da população pudesse adquirí-io.Para atingir 

este objetivo, Ford almejava construir um carro bastante resis~ente e 
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suficientemente barato. Trabalhou intensamente num novo produto, im 

portou um aço de vanadiO, po[s os Estados Unidos-não possuiam um aço 

com a resistência desejada, e conseguiu construi r em 1908 o carro de 

seu sonho: forte e barato, o Ford modilo T (modilo touro). 

De lO de outubro de 1908 a 10 de dezembro de 1915 a comp~ 

nhia produziu um milhão de carros modilo T, que er~ conhecido como o 

c~o Fo~d. Quando a companhia fabricou a 15? milhonéssimo modêlo T, 

em 1927, Ford resolveu mudar o projeto, para um novo tipo-modêlo A. 

Gastou 6 mêses para fazer as modificações e adaptações nece~ 

sárias, para a produção do novo automóvel, e no ~ia 2 ·de dezembro .de 

1927 o Modêlo A foi entregue ao público. Em março de 1932 foi lançado 

o Ford V-8. E até <:Jbri l de 1940 a companhia tinha f<:Jbri cado 28 mi 

lhÕes de carros 15 milhÕes modêlo I; 5 milhÕes modêlo A; 8 milhÕes 

Ford V-8 ) . 

Em 1919, Ford resolveu deixar a presidência da Companhia e 

seu lugar foi ocupado por seu filho Edsel B. Ford, que adquiriu na o 

casião os últimos 42% de ações que estavam fora das mãos da família . 

Em 1915, Henry Ford foi inflamado por <:Jlguns advogados do p~ 

cifismo e se empenhou numa companha pessoal pelo término, "dem vence 

dores e sem vencidos", da Primeira Guerra 'Mundial. Foi .3 Europa, bata 

lhou bastante e quando percebeu que a França e <3 lnglaterr<:J não dese 

javam a Paz, nos seus moldes, abandonou tudo e voltou aos Estados Uni 

dos. Diz ele que a única derrota de sua vida foi esta. 

A 7 de abril de 1947, com 84 anos, <:!pÓs uma vida inteiramen 

te dedicada ao trabalho, faleceu, deixando para a posteridade uma no 

va concepção sobre Econômia Industrial e um nôvo e revolucionário ti 

pode Lay-out o linear. 

III. 2- A OBRA DE HENRY FORD 

Enquanto Taylor se preocupou com o tr~balho do operário den 

tro da emprêsa e FayoJ com os deveres do diretor, Ford se ocupou em 

estudar os problemas econômico-soci~is ~ue ~~mpresârio tem de enfren 

ta r. 

Como Taylor, Ford esforçava-se para , diminui r o preço de ~us 

to de produto, através de uma maior produtividade ou seja ~través de 
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uma maior produção aliada a uma maior efi.cência. 

Concentra sua atenção na transformaçã·o técnica do 

de fabricação, anal i·sa o tra5.alho e seus resultados, adota 

processo 

dispos..!_ 

ções racionais e uma organização técnica superior. Foi o primeiro ho 

mem a usar a produção em série e uma linha de montagem linear onde as 

peças vem ao encontro do operário. 

Mas a contribuição característica de Ford é a sua compree~ 

sao do papel econBmico-social do empresário : produção alta e eficien 

te para conseguir baixos custos, altos salários, para que seus empr~ 

gados sejam consumidores de seus produtos. 

III. 2. l - DIRETRIZ ECONOMICO-SOCIAL DE FORO 

Na concepção Fordiana, o ciclo da produção começa com o con 

sumidor. Ford sustentava que o produto, em primeiro lugar, devia ser 

projetado para ajustar-se às necessidades de maior número possível de 

compra dores, tanto em qua 1 i da de como em p rêço, e que o número de con 

sumidores aumentaria Í;-Jevitavelmente com o barateamento do custo. 

Ao mesmo tempo, pagando os mais altos salários, criou um al 

to poder aquisitivo em seus trabalhadores e consequentemente aumentou 

o numero de consumidor. 

Em janeiro de 1914, quando o salário médio dentro das indús 

trias era de$ 2,40 por um dia de 9 horas, Ford pagava um mínimo de 

$ 5,00 por 8 horas de serviço; em 1926 o salário mínimo em suas fábri 

cas era de$ 6,00 e o médio de$ 8,00 por um dia de 8 horas. 

O modêlo T no início da fabricação custava$ 850,00 em 1926, 

tendo entre outros melhoramentos a partida automática, Ford vendia 

~or $ 310, apesar de estar pagando salários, em média 4 vêzes maior e 

comprando material pelo d5bro. 

Isto conseguiu Ford graças a aplicação de seus princípios 

Devido ao novo programa de planejamento e de salários, os preços bai 

xavam constantemente e com isto a Cia. Ford conseguiu vender em 32 ~ 

nos ( 1908- 1940) mais de 28 milhÕes de carros. 
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III. 2. 2 ~ PRINC!PIOS ECONÔMICOS 

Ford concluiu que o aumento planejado de salários tem como 

conseguência fatal a diminuição do custo de um produto, porque entra 

em consider~ção outro fator primordial de seu sistema: a teoria da ~ 

JicLêD_<:LéL,~ 

Esta teoria~, que visa obter um rendimento cada vez maior dos 

recursos ~e uma emprêsa, se baseia em 3 princípios básicos :-

Produtividade 

Intensificação 

Economicidade 

Os dois primeiros dizem respeito ao tempo e o Último ao mate 

ri al. 

Para ford, o princípio da produtividade consiste em aumentar 

a capacidade de produzi r de cada elemento da fábrica. E: facil de com 

preender que se num mesmo período; consegue o trabalhador produzi r o 

dôbro, ganhando o dôbro de salário, ambos, empregados e empregador,]~ 

crarao. O empregado porque ganha mais; e o patrão porque conseguirá 

custos mais baixos, pois o rateio dos gastos indiretos de fabricação 

sendo feito pelo dôbro das peças diminuirá. Esta vantagem tambem ~ 

tinge ao consumidor, que passara a ter um grande número de despesas 

mais diluídas e portanto o barateamento do custo do produto industrial. 

O princípio de intensificação consiste em fazer com que o c~ 

pital circulante, tambem chamado capital de giro, destinado às oper~ 

ções de produção, seja o menor possível. Isto se consegue com 

ção abundante~ rápida, permitindo que o pagamento da materia 

prod~ 

prima 

seja realizado somente rlepois de transformada, vendida e recebida.Gr~ 

ças a <:~plicação deste princípio a Cia. Ford conseguiu o seu vertigin~ 

so desenvolvimento. 

O princípio da enconomicidade consiste em reduzir ao mínimo 

o volume de materia prima em curso ou em transformação . Este princi 

pio e complementar da intensificação. Desde que intensificamos o tra 

balho dando-lhe rítmo adequado, podemos diminuir o volume de materia 

prima em curso. 

Pela aplicação destes princípios, Ford conseguiu receber o 
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valor do automóvel ou trator antes de vencido o prazo de pagamento da 

matéria adqui'rlda, assim como de saliirios. A velocidade de produção é 

tal , que a i ndúst ri a receóe a tmportânci'a da venda antes mesmo de ter 

necessidade de pagar as despesas de faórlcação. 

III. 2. 3 - PRINCTPIOS DE ADMINISTRAÇAD 

Os 4 princípios que regem toda a ~tividade administrativa de 

Ford foram 

- Não temer o futuro nem idolatrar o passado. Quem teme o 

futuro, quem teme o passado, limita suas atividades. O 

fracasso ê o meio mais inteligente de se começar de novo, 

com maior experiência e mais esperança. Não há desonra 

na falência honesta. Há desonra em se temer D fracasso.O 

que é passado apenas é útil pelos caminhos e meios que 

sugere para o progresso. 

2- Despreocupar-se com a concorrência e procurar trabalhar 

melhor que os outrDs. Quem faz as coisas pelo melhor me 

todo deve ser a pessoa indicada para fazê-las. t crimino 

so dominar um concorrente pela fôrça ao invés de dominá­

-lo pela inteligência; criminoso, porque se estará ten 

tando rebaixar as condições de um colega em 

p rõpri o. 

benefício 

3 - Colocar o serviço acima do lucro. Não que haja algo de 

errado com o lucro, pois a empresa nao pode prosperar 

sem ele se bem conduzida, ela não pode falhar na obten 

çao dele; o lu.cro deve vi r, e inevitavelmente vi rã, como 

recompensas pelos bons serviços. Em suma, o lucro não de 

ve ser a base mas o resultado do serviço. 

4- Fabricar não é comprar barato e vender cara.Fabricar con 

siste em comprar material em bruto, transformá-lo, com o 

mínimo possível de custo adicional, em produtos consumí 

veis e entregá-los ao público. O jôgo do dinheiro, a es 

peculação e a intervenção imperiosa têm somente a finali 

dade de atravancar o progresso. 
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III. 2. 4- PRODUÇ~ LINEAR E EM StRIE 

A teoria da Produçao de Ford pode ser assim resumiDo:-

Todo material em transformaçâo, ou seja, todo material 

direto, deve ficar em constante movimento; 

2- Todo trabalho deve vir ao homem, ao invés deste ir proc~ 

rã-lo; 

5- Todo equipamento deve estar o mais prõximo possível do 

empregado; 

4 - O operário deve trabalhar na posição mais Çômodo possl 

vele todo serviço deve ser€xecu:tado à al:tur.a <la cintu 

ra; 

5 - O empregado nao deve andar para desempenhar suas funções. 

Ao arranjo físico (layout) que aparece como consequência de~ 

ta teoria de produção, dá-se o nome de 1 inear ou por produto. t carac 

terístico na montagem de qualquer conjunto. Para exemplificar tomemos 

o bloco do motor: este sai da fundição e por meio de transportadores 

é levado até as máquinas operatrizes, onde se processa a usinagem; d~ 

pois por uma esteira transportadora, é conduzido entre os operários 

que irão acrescentando todos os seus componentes. No fim da linha de 

montagem (esteira transportadora) o motor está totalmente pronto. Ana 

logamente, é feita a montagem do chassi e da carroceria e finalmente 

estes dois grandes conjuntos são montados, constituindo assim o veí 

cu lo. 

Este novo processo de fabricação constitui um dos grandes me 

ritos de Ford, o primeiro industrial a usá-lo. Além de sua ~lta efici 

ência, devido a grande especialização e automatização dos operários o 

processo tem outra vant~gem : a velocidade do trabalho não é controla 

da pelo desejo do trabalhador mas pelo andamento da esteira transpo~ 

tadora . 

- 69 -



IH. 2. 5 - MOBILIDADE DA PRODUÇ)I;D EM srRIE 

Na primavera de 1927 foi construido o 15.000.000~ automóvel 

modilo Te logo em seguida resolveu-se paralizar a sua produção e fa 

bricar um nôvo modilo. 

As fábricas i riam sofrer muitas modificações, pois foram to 

das especialmente construídas para a fabricação do modêlo T. lriam,e~ 

tão, sofrer um teste de mobilidade. 

Ford não interpretava a produção em massa como uma ~rodução 

rígida. O nôvo modilo, entretanto, estabelecia uma completa distância 

do velho, tanto em desenho como em processo de fabricação. Quanto ao 

projeto, decidiu-se utilizar novos aperfeiçoamentos sobre p recessos 

de produção, particularmente solda elétrica, forjamento e método de 

usinagem. lambém toda madeira foi praticamente eliminada. 

As condiçÕes gerais em 1927 eram diferentes das de 1908, 

quando foi projetado o modêlo T. Quando este apareceu, as pessoas nao 

estavam acostumadas com o trato de máquinas, nada conheciam sobre mo 

teres de combustão interna e as estradas eram bastantes ruins. Com o 

decorrer do tempo, os homens já se haviam habituados aos carros e as 

estradas eram melhores. Em vista disto, o novo carro foi projetado p~ 

ra preencher uma função diferente daquela do velho modilo T, mas ain-

·da com o mesmo objetivo de proporcionar transporte simples e barato . 

O novo automóvel pelo mesmo priço do antigo, possuia vários mel hora 

mentes, entre os quais se destacam uma caixa de mudança ~tandaft;t com 

3 velocidades para a frente uma para trás, um novo tipo de motor ca 

paz ~e dar partida rápida e atingir velocidade da ordem de 60 a 70 mi 

lhas por hora.(lOO km por hora), um chassi com suspensão mais baixa e 

os -desenhos i:la carroceria foram mudados no interisse da aparência e 

do estilo. 

Braças ao desenvolvimento no campo das máquinas e ferramen 

tas de usinagem e no avanço da habilidade de fabricação, conseguiu-se 

tolerâncias da ordem de 0,0005 polegadas nas peças usinadas, enquanto 

que no velho modilo T, 0,001 polegadas tinha que ser o limite prático 

da precisão, na produção em~assa. 
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Par a a fabricação do novo autornóve 1 f o i. necessário novas ma 

quinas e equtpamentos mais poderosos e potentes, adaptar as ferramen 

tas que passaram a ter, ao Invés de uma, várias aplicações, ainda no 

vos métodos de trabalho foram Introduzidos. O custo distó subiu a $ 

200 milhÕes, além dos prejuízos causados pelos 6 meses em que a fábri 

ca nao produziu nenhum carro. 

O mais importante de tudo isto, entretanto, foi a demonstra 

'Ção de que a rigidez da produção em massa e linear ( em série )tinha 

sido super-estimada; que havia mobilidade na produção, ao contrário­

do que pensavam muitos industriais. Provou-se ainda a vantagem de se 

introduzi r novos métodos de fabricação, novas máquinas e que as ecôn~ 

mias obtidas com estas modificações foram a tal ponto grandes, que 

justificaram ~s despesas com a introdução de novos modêlos. 

III. 2. 6- PLANO GERAL PARA REDUÇAO DE CUSTOS 

Ford, com o objetivo de _reduzir os custos, além de aplicar­

os princípios de econômia de movimentos e de tempos e novos arranjo­

físicos às suas fábricas, foi procurar na fonte os materiais necessa 

rios. 

Para eliminar os lucros de intermediários e portanto bara-

tear o custo do produto, Ford voltou-se para as fontes de fornecimen 

to. Assim, a companhia possuia suas próprias minas de ferro, minas de 

carvão, e florestas, suas próprias ferrovias e uma grande frota de na 

vios fluviais, tudo operando no mesmo sistema de altos salários, alta 

produção e baixo custo. 

1 I I- 2. 7 - DESCENTRALIZACAO 

Com-desenvolvimento da emprêsa, tornou-se evidente que era 

um desperdício montar inteiramente um carro numa só fábrica e entregá 

-lo ao públi-co. Com efeito, -as indústrias Ford deixaram de fabricar 

automóveis e passaram a produzir somente algumas peças de carros; e~ 

tas eram enviadas a 34 filiais de montagem nos Estados Unidos, onde 

o veículo era totalmente montado. Com esta finalidade, Ford di st ri 

buiu filiais por todo o mundo; e desde que os custos permitissem,elas 
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tamtlém fahricavam peças. As fili<~is estrangeiras, sotl a teoria consu 

mo~rodução, empregavam somente os materi'ais do pafs nos quai·s esta 

vam Instaladas. Todas usavam os mesmos métodos e pagavam os mesmos sa 

lirios que a matriz. 

Com isto, uma descentralização teve lugar. Ford foi o primel 

roa rebelar-se contra a teoria ortodoxa ~a centralização. Mesmo as 

grandes emprêsas que possuiam fábricas -espalhadas pelo território ~ 

mericano eram partidirias de total centralização. 

Ford, brilhantemente, adotou a descentrallzação.Espalhou por 

todo os Estados Unidos pequenas fibricas que produziam somente alg~ 

mas peças e outras, perto dos grandes centros consumidores, que monta 

vamos veículos e os entregavam diretamente ao público. 

Com a idêia de promover um balanceamento entre a indústria e 

a agricultura, essas fibricas eram localizadas, desde que houvesse a 

dequado potencial hi'droelêtrico, no campo. Nen'":uma empregava mais do 

que 500 homens, os quais, na maioria dos casos, repartiam seu tempo 

entre a indústria e a agricultura. 

A descentralização e a produção em sêrie sao dois grandes le 

gados têcni cos de Ford. 

III. 2. 8- O TRATOR FORD 

Com o mesmo espírito com que construiu o carro, Ford fabri 

cou seus tratores. Visava um trator barato, acessível a todo pequeno 

agricultor e que desempenhasse as mais diversas tarefas na fazenda. 

Aliando seus conhecimentos sobre a agricultura .aos da mecâni 

ca, conseguiu construir um trator que atingiu a seus objetivos,sempre 

no mesmo sistema dé altos salirios, alta produção e baixo custo. 

III. 2. 9- A OBRA SOCIAL DE FORD 

Pord detestava toda e qualquer forma de paternalismo, pois a 

chava que o auxílio gratuito ao operirio faz mais mal do ~ue bem. 

Assim, não dava assistência mêdica e social aos seus traba 

lhadores. "Pelo fato de receber os melhores salirios, justificava e 

le, meus empregados têm condições financeiras suficientemente boas p~ 
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ra pagar hospitais, médi.cos 1 dentistas, escolas,·etc .. "Preferia p~ 

gar me.lh.or do que dar asslstênci~a médica e sodal. 

Entretanto possuía para os·.jovens escolas técnicas com pr~ 

fessôres especializados. Esses rapazes passavam o dia todo trabalhan 

do nas escolas e oficinas técnicas e recebiam um salário 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 op~ 

rários. Com isto, conseguiu ter, alguns anos depois, a elite dos me 

lhores trabalhadores dos Estados Unidos- operários disciplinados e 

bem treinados. 

Esta foi, em linhas gerais, toda a magnífica obra de Henry 

Ford graças a sua preocupação em procurar sempre melhores métodos de 

trabalho, disposições mais racionais das máquinas e equipamentos, uma 

organização técnica superior, aliada ao sistema de ~ltos salários, a~ 

ta produção e baixos custos, assim como a fabricação de produtos para 

melhor atender as necessidades do consumidor, a Ford Motor Company , 

teve um desenvolvimento extraordinário. Começando .com um capital in i 

cial de $ 100,000 em 1903 (Ford só tinha .2.5% das ações) a .companhia 

possui a, em 1940, um capital de $ 718,660,357, com fâbri cas em 33 pai_ 

ses, sem nunca ter emitido ações além das .cotas iniciais; pelo contrá 

rio, Ford comprou em 1919 todas as emitidas. A companhia também nunca 

usou fundos bancá ri os pois Ford era contra o sistema bancá ri o e conde 

nava-o, convencido de que os bancos, amarrados a teorias econômicas 

absoletas, so procuravam auxiliar aquêles que não precisavam. 

Deve-se esses crescimento notável, principalmente ã aplic~ 

çao do princípio da intensificação. Com isto, Ford conseguiu alta ro 

tação .de capital e consequentemente a sua multiplicação. 

III. 3 - REPERCUSS~O DO FORDISMO 

Devido ao rápido e grande florescimento de suas indústrias, 

surgiu seu programa de descentralização, acompanhado -de .expansão mun 

di a 1 . 

Assim Ford foi instalando em diversos países fábricas .de 

montagem de seu modêlo T. Foi através destas que sua teoria econômica 

social tornou-se mundialmente ccnhecida. 
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No Brasil, a Ford instalou uma linrra de montagem em 1919, na 

cidade de São Paulo. Foi a nossa primeira fá5rica de automóveis. 

Em 1925, no Rio de Janeiro, Instalou a segunda linha de mon 

tagem. E inaugurou, em 1926, uma escola para a formação de técnicos -

em mecânica. 

Atualmente a Ford Motor do Brasil S/A possui em São Paulo , 

uma fábrica completa de automóveis, camionetas e tratores, constitui 

da de fundição, Fábrica de motores e Fábrica de montagem. 

CAP1TULO IV 

STAKHANOVISMO 

Dá-se o nome de Stakhanovismo à corrente nascida na Russia, 

que, 9raças à iniciativas individuais dos operários, procura aumentar 

o rendimento do trabalho humano·, através de simplificações das oper~ 

ções e ritmo mais acelerado. Ao contrário das outras, que possuem 

princípios, leis e rêgras experimentalmente deduzidas e com caracte 

rística de doutrina científica, o Stakhanovismo simplesmente incenti 

va o operário a procurar aumentar, por sua livre e espontânea vontade, 

a eficiência de seu trabalho. 

Entre os propagadores dessa nova corrente destacam-se : Sta 

kahanov, que quintuplicou a produção média da extração do minério de 

carvão, Busygin fêz o mesmo na construçao de máquinas; Smetanine, na 

indÜstria de calçados; e ainda Krivonoss, os Vonegradova obtiveram no 

táveis resultados em outros ramos. 

O stakhanovismo, constitui uma nova forma de chamada" emula 

_çao socialista"; é um movimento profundamente revolucionário,estabel.::. 

cendo mais uma alta produditividade do trabalho. Segundo Stalin, pr.::. 

parou as condições para a transição do socialismo para o comunismo. 

O que é característico e notável no movimento stakhanovi sta 

é o fato de ter-se iniciado a partir dos o~erários, sem pressao alg~ 

ma por parte dos di ri gentes das emprêsas do Estado, e até mesmo con­

tra oposições 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. 

O Stakhanovi.smo é a quarta corrente dentro da doutrina da Or 

ganlzação Racional do Tra6a1Ko. 

Vimos que a corrente de Fayol complementa a de Taylor; uma 

encara o operário, o outro o administrador, mas ambos do ponto de vis 

ta da empresa. 

Ford estabelece um terceiro ponto de vista, olhando o probl~ 

ma do lado social, do interêsse geral. Mas, para ele, a ini-ciativa de 

via partir da direção. 

Aparece então uma ~uarta corrente que complementa a de Ford. 

Encara o problema também do ponto de vis·ta social, mas a iniciativa 

parte do operário. 

Esta idéia veio de um operário russo: Stakahanow. 

Os dados biográficos de Stakhanow são totalmente incertos e 

vagos, parecendo propositadamente ocultos para eliminar qualquer lou 

vor ou celebridade pessoal, que sombreasse os méritos de sua obra so 

bre organização revolucionária do trabalho industrial. 

Como o Stakhanovismo está muito ligado ã organização do tra 

balho na U.R.S.S., vamos fixar alguns dados sobre a Russi a. 

IV - l - AS CONDIÇOES ECONOMICO-SOCIAIS DA RUSSIA APQS GUERRA 

Lenin (1917-1924) assim como Trotski (1924-1927) seu suces 

sor, julgava a Russia essencialmente agrícola, sendo ainda prematura 

a sua industrialização. Com isto era impossível manter seu regime so 

cialista, pois dependia das indústrias dois países capitalistas, que 

fortemente a boicotavam. 

O programa a seguir seria a propaganda e a implantação doso 

cialismo nos outros pafses e, então sim a Rússia poderia continuar a 

viver abastecendo com seus produtos agrícolas os países industriais 

e ambos fornecendo máquinas e outros produtos manufaturados a ela. 

Stalin pensava de modo contrário: julgava possível a rápida 

industrialização da .Russia, mediante intensa econômia planificada, de 

modo a tornar o país economicamente independente, o que seria também 

um grande triunfo para a divulgação do regime soviético. Mas, para e~ 

te fim, precisaria a Russia dar mais alguns passos atrás, o que repu~ 
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nava Trotski., e adotar um regime que estava longe do .·.comunismo inte 

gral, adotando até os mesmos métodos <le traballio do capitali'smo. 

Vencedora a sua corrente, xentou Stal~n um grande esfôrço de 

reerguimento econômico da Russla, p:or melo de programas quinquenais, 

adotando o sistema de administração de Fayol, e mediante intensa org~ 

nização racional do trabalho, segundo os ensinamentos 

por Taylor. 

preconizados 

F o i no me i o· desta intensa raciona'H;zação, influenciada por 

Taylor e Fayd>l, que surgiu o Stakhanovismo. 

IV. 2- O SENTIMENTO DO OPE~RIO RUSSO EM FACE DO AUMENTO DA PRODUÇ~O 

Stakhanow era um operário da Mina de Carvão 1 rmino. Entre .os 

operários, com a idéia elevada a utilidaÇe· social, como pregava Sta 

lin surgiu um sentimento de recorde de produção. 

Até então. segundo dados tornados públicos na epoca, ~produ 

çao diária média da mina era 250 toneladas por turma de 22 homens em 

dia de 6 horas (ll toneladas por operário, diárias) 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 sôzinho 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 

ao serviço. 

Foi um grande sucesso . O próprio Govêrno Russo, mais com in 

tuito de propaganda política, fêz uma ruidosa divulgação do fato.A im 

prensa e o rádio soviéticos chegaram a mostrar, com exagêro, que o re 

corde de Stakhanow correspondia a um acréscimo de 1.500%, sobre a pr~ 

dução anterior! Chega-se a este valor confrontando as 102 toneladas 

com o mínimo obtido- 6,5; se compararmos com o seu máximo anterior-

17 toneladas, teremos um aumento de 600%. De qualquer maneira o acres 

cimo é extraordinário.--

Depois desse recorde a QO~da prosseguiu. Seus companheiros 

tentaram roubar-lhe essa glória. Dioukanow conseguiu 115 tons., Modes 

dalow 125. 

Mas novamente Stakhanow reàdigui riu o recorde, a 1 cançando su 
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cessi.vamente 175 e 225 tons. Conseguiu s·õzi_nho fazer o serviço de 20 

Ftomens. 
Pots é neste sentimento de aumento da produção indiúdual 

que consiste o Stakhanovismo. O operári·o, por :niciativa próp.ria, ten 

do em vista o interêsse geral, procura aumentar o seu rendimento. 

Até então, a tendência universal <le todo operário era traba 

lhar menos possível, para não dar lucros ao patrão. Esquecia entreta~ 

to, que a econômia social é uma verdadeira máquina, onde o movimento 

de conjunto depende de cada engrenagem, de cada orgão isolado. Com e~ 

sa resistência passiva, conseguia-se encarecer o custo e consequent~ 

mente, o preço de venda dos produtos, e os próprios operários, 

consumidores que são, passavam a sofrer as consequências. 

IV. 3- PROPAGAÇ~O DO STAKHANOVISMO 

O Stakhanovismo estendeu-se a vários .outros ramos da 

çao russa. 

como 

prod~ 

Na indústria textil, sobressaiu-se uma mulher. Doussin Vina 

gradova, nascida em 1914. Com 4 anos apenas de prática, em 1935, con 

seguiu sÕzinha dirigir 216 teares, em vez de 2-4, como era .anteriormen 

te a média. 

Na ~ndústria ferroviária sobressaiu-se Krivonoss. Em 

1935 o plano russo estava sofrendo uma grave crise: deficiência de 

transporte. As indústrias de produção tinham progredido mais do que a 

de transporte, de modo que todo o esfôrço estava sendo perdido. Perce 

bendo isto, Krivonoss, maquinista de uma estrada de ferro, procurou 

intensificar o rendimento do material de tração 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 sua máquina. 

Esse seu esfôrço foi seguido pelos demais maquinistas. Com isso~ pe~ 

curso médio diário de uma locomotiva passou de 181 km em 1935 para 

232 em 1936 e para 300 em 1937. Também a rotação do mate ri a 1 rodante 

(vagÕes) baixou de 7,7 para 6,7 dias. 

f pois neste sentimento de aumento de produção individual p~ 

la iniciativa do próprio operário que consiste o movimento 

por Stakhanow. 
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CAP'l'TULO V 

' " . A CORRENTE PsteO~FT~TOl~GICA 

Vimos até aqui as 4 correntes, que partindo da indústria (s~ 

us autores, Taylor, Fayol, Ford e Stakhanow eram industriais) procur~ 

ram métodos r.acionais de trabalho, com o objetivo de aumentar o rendi 

mento do binômio homem-máquina. 

Houve entretanto, outros que se dedicaram à Organização Ra 

cional do Trabalho, mas partiram, ao contrário dos anteriores, da Ci 

ência. São os cientistas que passaram a aplicar os ensinamentos da 

Psicologia e Fisiologia ao trabalho humano. 

V. 1 - INTRODUÇÃU 

Poderíamos ter dividido á corrente científica em duas : as 

dos fisiologistas e dos psicólogos. Entretanto, como dia a dia, a Psi 

cologia e a Fisiologia andam cada vez mais juntas e têm os mesmos ob 

jetivos, resolvemos ·considerá-las conjuntamente numa Única corrente , 

a correrte psicofisiológica. 

Nos últimos 60 anos, os problemas da produção industrial pa~ 

saram a ser encarados sob um ponto de vista completamente novo. Até 

então, toda a atenção da indústria estava di riglda para a organização 

material da produção. A preocupação geral era dirigida ao insérumen 

tal, is máquinas e ferramentas, e de sua instalação tão econômica 

quanto possível. 

Mas,·enquanto se levava ao extremo a preparaçao material da 

produção, a organização do trabalho h.umano ficava entregue a si mesma. 

Não se tinha o cuidado de indagar se a máquina, a ferramenta ou a ma 

téria prima estavam adaptados ao operãrio. Tão pouco se procurava sa 

ber se o operário estava bem adaptado ao trabalho, se possuía todas -

as qualidades requeri~as pela tarefa. lnfeiismente a situação hoje 

nao é multo diferente. 

A explicação deste descuido ao trabalho humano, tão importa~ 

te ~ara a emprêsa como a dos ·equipamentos, parece estar na confiança 
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de se poder sub.sti.tuir o noroero pela ro~q.ui.n;;~, conceito este vindo das 

grandes i'nvenções do sé.co 1 o .X t.X. 1'1as·, ill~O que. a fÕ rça humana fi: que 

cada vez mais suoordinada ã máquina, ca5erá sempre ao ó.omem o encargo 

de conduzí-la e conservá-la. 

Assim, desde a primeira decada deste século, passou-se a 

preocupar-se com o homem, como elemento indispensável na vida econômi 

ca e i'ndostrtal e a Primeira Grande Guerra evidenciou ·-àinda mais a 

illece.ssi'dade deste preceito. Deste modo a Fisiologia e a Psicologia -

invadiram D campo industrial, estudando, sob as luzes da ciência, o 

homem .em seu trabalho. 

Não será justo afirmar que ~ntes do século XX nao tenha havi 

do nenhuma p reocupaça·o de se estuda r o t r aba 1 h o humano, mas a prom~ 

ç.ão lndustria 1 f o I o Úli: imo campo em que se ap 1 i cou a ps i co fi si o 1 og i a, 

aplicação ~liás coroada de êxito. 

V. 2 ~ OS F!SICOS E OS FISIOLOGISTAS DOS StCULOS XVI-XVII-XVIII-XIX 

O estudo científico do trabalho operário data de algus anos 

apenas. Teve ele porém precursores que merecem ser citados. 

Galile.u (1564-1642), o primeiro a estabelecer os princípios 

das máquinas simples (alavanca, plano inclinado, sarilho, etc.) e a 

estudar a resistência dos materiais, aplicou estes conhecimentos ao 

estudo da fadiga humana. Admite que o músculos se fatigam, pois tem 

que ter, ~lém de sua massa e a do esqueleto, uma carga exterior. O co 

raçao ao contrário, é infatigável porque move somente sua própria mas 

sa. 

O século XVII I estudou a quantidade de ação, como se dizia­

então, produzida pela atividade muscular. Daniel Bernolli (1700-1782) 

(médico, filósofo e físico) e Euler (1707-1783, matemático e físico) 

pesquisaram o máximo de (F.V.T.), por via teórica, que um músculo p~ 

di·a desenvolver. Bernoulli oó.teve. F=l5 kg e v=0,66 m/seg. no traba 

lho diári·omáxi'mo dos br<:~ços, resultados válidos até hoje. 

Em 1785, Cou1oó., fí:sico francês (1736-1806) comunicou ao lns 

ti'toto de Ciências as pesquis.as que fez acêrca da nÔJtça do;., homeM 

Cou1omb. :cometeu uma série de êrros, mas no entanto, caó.e.,.·1he o mérito 

de·ter i'ntroduzi'do na ciência as observaçoes soóre o traóa11i.o (P.H. ) 
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que um homem pode fazer ao subir uma montanha ( P=pêso do homem; H=a_!_ 

tul"a } e coropar~~lo c0m o tl"afialho CP+QJ .ti, (Q=pê.so de uma carga). 

O qufmico lavoi.·si·er (1743..,179'4) estafieleceu a re.laçã·o entre 

() ·md'gênto consumtdo pelo corpo e a produção de nÔ!I.Ç'.M. Usando uma 

m§scara resprratõrl'a em suas experl'~nctas, d1egou a segui·nte cone lu 

"Este g&nero de observação le.va a comparar o emprêgo de fôr 

SJêl~ en t.r-e os qua rs; nào pêl rec ta haver re.l êlça·o a 1 guma. Pode-se, por e 

~emplo saber a que pêso em libras corresponde o esfôrço do homem que 

faz um discurso, ou do músico que compõe. Tidos ·como puramente men 

tais tais esforços têm algo de físico ou material e., sob este aspecto, 

podem ser comparados com os que faz o operário. Não é, pois, desprov.I. 

do de razão que a lingua francesa confunde sob a nenominação de traba 

lho, quer os esforços mentais quer os físicos, o trabalho de. gabinete 

e o braçal"( Tirado de LAVOISIER, OEUVRES COMPLETES-11-pag. 688 }. 

Outras doutrinas tiveram desenvolvimento no século XIX. Cha 

veau na França; Atwate.r nos Estados Unidos; Mosso e Treves na ltalia; 

Zung e Du Bois Reymond na Alemanha, muito contribuiram para o 

volvimento da Fisiologia. 

desen 

Foram assim os físicos e. os fisiologistas os primeiros a es 

tudar o trabalho humano. SÓ mais tarde os psicólogos se juntaram a 

eles. 

V. 3 ~A PSICOLOGIA APLICADA AOS PROBLEMAS INDUSTRIAIS 

V. 3. l -OS PRECURSORES 

Em meados do século XIX nasceu a experimentação na Psicolo 

g i· a, o que a tornou di se i p 1 i na independente. Antes .disso, ceonst i tu ia 

um ramo de estudo subordinado à Filosofia. 

Em 1829, Webe.r aplicou pela primeira vez o método e.xperime~ 

tal à psicologia. C.Th.Fechmer prosseguiu as pesquisas de Weber, apl~ 

cando e combinando a experimentaçao com sua medida, e pela primeira 

vez; chegou a enunciar, sob forma matemática, uma lei da vida psíqu~ 

ca: Um aumento em progressão aritmética das sensaçÕes, corre.sponde a 

um aumento em progressão ge.ométri ca das excitações necessárias a pr~ 
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vocar essas sensaçoes. Fechmer, aplicando no fim. do século passado os 

métodos de investigação ctentíflca~expedmentação, cálculo e medida ã 
psicologia, contribuiu decisivamente para o seu desenvolvimento,e por 

isto é considerado o fundador da psicologia moderna. 

A psicologia experimental focaliza os fenômenos psíquicos se 

gundo o método das ciências naturais: estuda os fatos psíquicos, sua 

descrição, classificação, pesquisa $Uas leis e suas condições de exis 

tênci a. 

Na epoca entre 1 840-1860 , .os ps i cõl ogos (Webe r, F e chne r, H e 2. 
nholtz) só se preocupavam com estudo das sensações. A partir de 1880 

iniciou-se estudos sobre a memória, os sentimentos e a vontade. Quase 

todo o conteúdo da consciência humana foi assim aberto ã investigação 

experimental. 

A par disto, na última década do século XIX, um novo ramo de 

psicologia, a psicologia individual, que tem por objeto estudar as di 

ferenças individuais existentes entre .os processos psíquicos de dois 

indivíduos, começou a desenvolver-se. 

A psicologia individual ganhou considerável progresso no iní 

cio deste século, com a publicação da escala métrica da inteligência, 

de Binet e Simon. Esta escala permite diagnosticar ·O atraso ou o avan 

ço intelectual de uma criança maior de 3 anos. 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 nôvo ramo, a psicologia aplicada. Assim aos 

poucos a psicologia vai prestando auxílio aos problemas da vida prãtl 

ca. A pedagogia é o primeiro campo auxiliado; em seguida ê a mediei 

na, aparecendo a psiquiatria; também o direito se beneficia com as ~ 

plicações da psicologia; e finalmente é aplicada aos problemas da vi 

da econômi ca. 

O psicologo germano-americano Munsterberg, com sua obra " La 

psychologie et la vie economique!'. publicada em 1912, foi o primeiro 

a encarar o problema da organização do trabalho na psicologia. Em sua 

obra "Grundriss der Psychotechnik"- 1914 (Elementos da Psicotécnica) 

ele define Psicotécnica: "é a ciência da aplicação prãtica da psicol~ 

gia ã tecnica do trabalho". 
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Em 1910, Dill Scott apresentou nos Estados Un dos uma s~rie 

de artigos sobre o mesmo assunto. Puhl icou "'~"'svchology of Business'' e 

em 1914u Jncreas-ing Huma.n Effi'ci"enty· fn Hus ne~::~'. Tan·~o a c:ra de 

Di ll Scott como a de Munsterberg estão rlOJe u, trapcssc.das, ·'""'" e: i e:. 

têm o mérito de serem os precursores da ps:::c:':Jg!a aplic=ca aos 

blemas econômicos. 

Entretanto os pontos de vista de i"lunsterbert e de Dill Scott 

sao diferentes. O primeiro se preocupava em saber at~ onde a psicol~ 

gi.a pode prestar serviços à vi da econômica de um pãís e em determi 

nar os métodos para a sua aplicação às diferentes atividades de vida 

social. Dill Scott se preocupava apenas em aumentar o rendimento ope 

rãrio na indústria por meio de estímulos psíquicos. 

V. 3. 2 - WPHER DILL SCOTI 

Dill Scott, assim como Taylor e Fayol, foi um dos primei rcs 

a tentar pôr a psicologia a serviço da indústria. 

Segundo Taylor, três fatôres podem levar o operário a produ 

zir mais: a perspectiva de salário elevado, o contrôle aperfeiçeado 

do rendimento do trabalho e a racionalização cuidadosa do processo­

de fabricação. Dill Scott propÕe a mesma questão em térmos mais g~ 

rais :- "Quais sao os estímulos psíquicos que podem aumentar o rendi 

mente humano, e de que modo se pode tirar proveito desses fatores, na 

sua aplicação ao trabalho industrial?". 

Assim, determinou 6 estímulos:- imitação, emulação, lealdade, 

concentração no trabalho, fadiga e interêsse. 

V. 3. 2- l- IMITAC~O 

A esse respeito, na opinião de Dill Scott, o primeiro estímu 

lo é a imitação. Ele aí distingue duas formas:- a imitação instintiva, 

involuntári~, ou consciente e voluntária . Se ~presentarmos ao oper~ 

rio, de modo constante, .exemplos dignos de_ serem segui dos, ele os imi 

tarã inconscient:e ou volunt:ariamente. 

Os maus exemplos, ~ontinua Dill Scott, sao naturalmente mais 

contagi~ntes que os bons-todos são tentados a trabalhar mais lentamen 
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te, pelo próprio princípio do m~o e66Ô~~o. Portanto, é preciso ~ 

fastar da fábri·ca todo elemento prejudicial, e ou, cujo rendimento se 

j a lnsufi ciente. 

Na sua obra "lncreasing Human Efficiency Business" (Aumento 

da Eficiência Humana nos Negócios), Dill Scott receita, para que o o 

perário tenha bons exemplos sob os olhos, o seguinte 

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

possam ser observados pelos outros. 

b- Nas fábricas em que haja divisão, de trabalho, colocar 

em cada grupo um bom operário, que não seja incumbido de 

uutra função senão a de treinar os menos hábeis. 

c- Escolher para contramestres homens muito capazes e dili 

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

mulandos os menos capacitados. 

d- Levar os chefes de seção e contramestres a visitar ou 

tras fábricas, conhecidas por sua boa organização, para 

que também possam inspirar-se em bons exemplos. 

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

zar concursos entre os operários. 

f - Fazer os mais hábeis executarem certos trabalhos diante 

dos outros. 

g- Dar a conhecer, no interior da fábr.ica, o rendimento de 

qualquer operário que ultrapasse a média habitual. 

V. 3. 2. 2- EMULAÇAO 

Outro fator que estimula o trabalho do operário e lhe aumen 

ta o rendimento é a emulação- sentimento que incita a imitar, comp~ 

ti r, exceder e ultrapassar outrem. Um atleta correrá mais depressa 

quando competi r com outro. A princípio o operário tratará de imitar o 

companheiro, para depois esforçar-se em ultrapassa-lo. Dill Scott in 

dica os meios que permitem provocar entre os operários a competição , 

dando como resultado o aumento da produção. 

"Anota-se o rendimento diário de cada operário e fixa-os na 
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oficina; faz-se a comparaçao da produção de uma ·oficina com outra. A 

fixam-se na fábrica os nomes de indivíduos ou grupos vencedores, com 

as respectivas fotografias. O desejo de merecer a aprovação dos que 

o rodeiam, e comentários favoráveis de parte oe um jornal, tem 

vel 1;-;fluência sobre os empregados". 

V. 3.2.3- LEALDADE 

7'tct2 

Outro fator que provoca aumento de produção é o sentimento 

de comunidade, o agrupamento pode fazer nascer sentimento de apêgo e 

fidelidade. Mas a condição essencial ser.ã então a ·reciprocidade. 10 p~ 

trão deve mostrar estima aos empregados ·e fazer-lhes sentir que na fã 

brica as relações são de homem para o homem, com respeito pela pers~ 

nalidade de seus colaboradores. Tais relações são facilitadas por sa 

lãrios justos, duração razoável de trabalho, condiçÕes higiênicas { ~ 

luminação, ventilação, ausência de poeira e barulhos, etc.) perfe~ 

tas. Fazer o operário participar dos benefícios da emprêsa, interes 

sã-lo diretamente nos negócios da casa, são medidas que visam apertar 

os laços de estima e fortificar o sentimento de solidariedade. 

V. 3.2.4- CONCENTRACAO NO TRABALHO 

Evitar causas de distração e ruídos inúteis na oficina; iso 

lar na medida do possível os locais de trabalho de qualquer influên 

cia exterior pertubadora, são medidas que facilitam a concentração da 

atenção ao trabalho, e portanto destinadas ·a aumentar a produção. 

V. 3.2.5- FADIGA 

A diminuição da fadiga profissional através ~e tarefas bem 

dosadas e de acordo com as condições psicofisiológicas .do empregado, 

através de duchas, salas de leituras, jogos de salão, et<:., onde o 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 influencia sobre o rendimento e o inte 

resseque o empregado empresta ao seu trabalho, o amor e a alegria 

que o gôsto pelo ofício pode provocar nele. 

Segundo Dill Scott, 3 sao os fatores essênciais para desen 

volver o amor do operário pelo seu trabalho: primeiro, o sentimento­

de sua responsabilidade, a convicção de que o ofício é a expressão de 

sua individualidade; segundo, o prestígio social que lhe dá o serviço 

e em terceiro lugar o trabalho deve parecer ao empregado coisa Úti 1 . 

Todos estes sentimentos podem ser despertados durante a formação pr~ 

fissional do indivíduo (na escola, através de conferências que demons 

tre a cada um a utilidade de seu trabalho e a estima a que tem direi­

to como membro útil da sociedade em que vive). 

As tentativas de Dill Scott visam um único fim, o de aumen 

tar o rendimento do trabalho operário. As aplicações, em fábricas ame 

ricanas destas regras, tiradas de sua própria experiência, foram co 

roadas de êxito. 

V. 4 - A COLABORAÇÃO DIRETA DE FISIOLOGISTAS E PSICULOGOS COM AS­
EMPRtSAS INDUSTRIAIS, CAUSADA PELA PRIMEIRA GUERRA 

MUNDIAL E AS DIFICULDADES DA PRODUÇÃO 

Antes da Primeira Guerra Mundial nao se acreditava muito na 

possibilidade de resolver problemas econômico-sociais com a aplicação 

da psicologia. 

A guerra veio 1 emb ra r à humanidade -ensan guentada ,que o f-ator 

humano nao podia ser tratado como motor inanimado, que para melhor ~ 

proveitar a capacidade humana, era necessário respeitar certas condi 

ções psíquicas e fisiológicas que presidem o funci<:mamento dos orgaos 

do corpo. 

Devido à necessidade urgente de alta produção, à falta de 

mao de obra no mercado e devido ainda ao patriotismo, os operários 

passaram a trabalhar ~, 13 e às vêzes 15 horas por dia, com o obj~ 

tivo de ultrapassar os inimi-gos na fabricação de artefatos de querra. 

Mas isto trouxe consequências funestas : as doenças aumentaram sensi 
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velmente e a prDdução, ao invés de aumentar, baixou assustadoramente. 

Foi então que médicos, psicólogos, fisiologistas foram chamados a es 

tudar a situação. 

Isto trouxe grande progresso à medicina, à psicologia e ã fi_ 

siologia e demonstrou a utilidade e até a necessidade desses técnicos. 

Os Estados Unidos entraram na guerra em Último lugar; esse 

país que até então não possuía exército, propõe-se a formá-lo, ou an 

tes, a selecioná-lo, segundo provas de inteligência elaboradas por 

psicólogos. E o resultado foi brilhante, em prazo muito pequeno, org~ 

nizaram um exército que ultrapassou a toda e qualquer expectativa. 

A partir de então, a psicologia e a fisiologia aplicadas aos 

problemas da produção se impuseram a todos, e principalmente aos mi 

nistérios de muniç~es dos países em guerra. Foi aí que se fizeram as 

primeiras experiências concludentes. Depois da guerra, o exemplo -foi 

seguido pelos industri3is em diferentes países dos dois emisférios. A 

guerra fizera devastaçÕes nas f;leiras da mão de obra especializada, 

e para não fracassar, ~ornava-se necessário poupar as fôrças humanas 

e utilizá-las da melhor forma possívei. 

V. 5 - PROBLEMAS FUNDAI"lENTAIS FOCALIZADOS PELA TECNOPSICOLOGIA 

No resumo histórico das páginas precedentes, ressaltamos 

que a indüstria contemporânea vem dando ao fator psíquico no trabalho 

do operário importância cada vez maior. O homem trabalha sempre como 

aparelho psicofísico. A introdução de ferramentas automáticas e semi 

automáticas, o uso do trabalho em série, modificaram profundamente as 

qualidades requeridas ao trabalhador, mas não as fizeram desaparecer. 

A máquina não substitui inteiramente o homem; pelo contrário, vem e~ 

gi r dele qua~idades de ordem superior. No desenvolver da indústria, a 

mao de obra tem sido, é, e será sempre o elemento deds1vo da prod~. 

ção. E consequentemente, o estudo do problema psíquico-fisiológico do 

trabalho operário impõe-se com toda clareza. 

A psicologia divide-se em dois gr~ndes ramos:- Piscologia G~ 

ral, que .:tem por fim estabelecer as leis a que está sujeito o psi_ 

quismo x:le todo·ser humano, e Psicologia industrial ou Diferencial ,que 

procur.a est.udar -as <liferenças existentes entre os indivíduos no que 
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diga respeito aos seus estados psíquicos. r a Psicologia, quer a Ge 

ral, quer a individual, quando aplicada ao trabalho humano recebe o 

nome de Tecnopsicologia, subentendido a Fisiologia como parte inte 

grante desta, pois quase sempre o elemento fisiológico se junta ao 

ps i colÕgi co. 

Assim, a divisão metodológico da tecnopsicologia é determin~ 

da pelas suas fontes: psicologia geral e psicologia individual. 

E seu campo de atividade compreende os problemas:-

- Adaptação do trabalho ao homem, estudo pela psicologia 

Geral, {jUe abrange estudos sobre a divisão do trabalho , 

estudo dos movimentos, e dos ambientes de trabalho, ou 

seja, o local, as instalações, as máquinas, etc ... 

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

vidual, que compreende a seleção e formação profissional. 

f comum entretanto, depararmos com problemas mistos, que exl 

gem ao mesmo tempo solução por pa~te da psicologia ·geral e da indivi 

dual. 

Os mais frequentes sao:- fadiga, treinamento, rítmo e monoto 

nia. 

Resumindo num quadro esquemático temos:-

V.6- ADAPTACAO PSICOF1SIOL0GICA DO TRABALHO AO OPERARIO 

(campo da psicologia geral) 

1 -Divisão do trabalho segundo a constituição psicofísica -

do operário. 

2 -Adaptação do processo de trabalho ao operário. 

(estudo dos movimentos) 

3 - Adaptação de equipamento ao homem. 

ADAPTAÇÃO PSICOFfSICA DO OPERARIO AO TRABALHO 

- Seleção 

2 - Treinamento 

3 - Ritmos 

1t - Monotonia 
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Estes sao os problemas que a tecnopsicologia se propoe a es 

tudar e procurar uma so luçã"o. O seu objetivo é., como vtmos, procurar 

adaptar o trabalho ·ao homem ~o mesmo tempo de ~d~ptar o homem ao tr~ 

balho. 

CAP1TULD VI 

CONCLUSAO 

VI. l - A S1NTESE DA ORGANIZAÇM RACIONAL DO TRABALHO 

Vimos em linhas gerais no decorrer desta obra, as caractens 

ticas principais das correntes existentes dent~o da Or9anização Racio 

nal do Trabalho. 

Nosso objetivo nao foi ensinar simplesmente, o h;stõri co,mas 

pelo contrário, introduzir os iniciantes no esJirito e no es·tudc da 

Organização Racional do Trabalho, fazê-los sentir, apalpar, pensar e 

ver por um novo prisma. 

Não nos interessou mostrar a vida de Taylor, de Fa)IOl, ou de 

outros, mas salientar o que de mais importante existiu em suas obras, 

dignas da maior consagração devido ao seu caráter revolucionário. 

Entretanto todas essas correntes estavam a exigi r uma coorde 

naçao, uma fusão num corpo único de doutrinas, pois tinham um objet~ 

vo final comum :- o aumento de eficiência. 

Faltava apenas uma palavra para esta síntese. 

Esta palavra mágica, Racionalização, surgiu primeiro na Ale 

manha, em 1921. Implantada na França, em 1926, rapidamente as divul 

gou. Hoje é universal. 

Esta apresentação das várias correntes ou doutrinas da Org~ 

nização teve não só o objetivo de mostrar o fio comum de todas elas , 

o conceito de eficiência, mas, ao apresentar idéias tão simp1es em 

vez de teorias complicadas, mostrar desde jã que nao se trata de· uma 

ciência intrincada. 

t apenas um simples método de trabalho que faz apêlo à Razão. 

Como disse Bahrey: "A organi:z~ção racional é uma pura 
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tão de lógica, é uma simples aplicação de alguns princípios de meto 

do e de bom senso", ou como afirmou Fayol "A administração e a orga­

nização racional consistem simplesmente numa questão de medida que é 

ditada pelo bom senso, acessorado por alguns princípios e regras". 

E o objetivo do ensino da Organização Racional do Trabalho 

segundo o cientista francês Henri Le Chatelier "não é ensinar de cor 

algumas regras de organização, mas criar certa mentalidade, formar h~ 

mens que correspondam à utilidade da organização e capazes de fazer­

esfôrço necessário para -~plicação de seus métodos. r antes um progr2 

ma de educação que de instrução". 

VI. 2- A EVOLUÇÃO DA ORGANIZAÇÃO RACIONAL DO TRABALHO 

Desde a terceira década deste século, inúmeras sociedades de 

Organização Racional do Trabalho têm surgido no mundo inteiro e va­

ries congressos internacionais tem-se realizado. 

Em 1924, realizou-se em Praga, Tcheco-Eslováquia, o Primeiro 

Congresso internacional de Organização do Trabalho. O segundo real i 

zou-se em Bruxelas, Bélgica, no ano seguinte, e assim outros. 

Em fevereiro de 1927 foi fundado o Instituto Internacional -

de Organização Científica do Trabalho, funcionando em Genebra, sob a 

orientação da L i ga das Nações . 

Nessa conferência de 1927, os objetivos e vantagens da racio 

nalização foram bem esclarecidos. Reproduzimos abaixo uma das conclu 

sões da conferência:-

Considerandoque :-

a - um dos principais fatores do aumento de rendimento, do 

melhoramento das condições rle trabalho e do abaixamento 

do preço de custo, deve ser cprocurado na -organização ra 

cional da produção e da distribuição; 

b- que esta recionalização vise simultaneamente:-

] - dar ao trabalho sua máxima eficiência com mínimo es 

fôrço; 

2- facilitar o estudo da fabricação, o emprêgo e a subs 

tituição de peças em série (padronização); 
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de:-

3 -evitar Q desperdício de matéria prima e de energia; 

4- simplificar a distribuição das mercadorias, evitando 

os transportes i lógicos, encargos financeiros 

dos e intermediários inúteis; 

pes~ 

Concluímos:- a Racionalização do trabalho terá como finalida 

:a- t:r.azer ã coletividade uma maior estabi ]idade e um nível 

mais elevado i:las condiçÕes de existência; 

b permitir aos consumidores preços baixos e produtos maJs· 

cuidadosamente adaptados às suas necessidades; 

c - proporciona r remunerações ma i ores, mais seguras e repa_!::. 

tidas igualmente entre os que auxiliam a indústria a ~ 

tingir seus objetivos. 

Entre nós, a 23 de junho de 1931, foi fundado em São Paulo o 

Instituto de Organização Racional do Trabalho ( IDORT ) , cuja prime~ 

ra diretoria foi presidida pelo Engenheiro ARmando de Salles Oliveira, 

mais tarde governador de São Paulo ( 1935-1937 ) . 
O IDORT tem por objetivo estudar, aplicar e difundir os méto 

dos de organização científica do trabalho, através de publicaçÕes, r~ 

vistas, conferências, cursos, campanhas, etc .. Apesar de lutar com­

algumas dificuldades, o IDORT vem alcançando seu objetivo. 

O estudo da Organ.ização Racional do Trabalho também invadiu 

as escolas superiores em quase todos os países, quer nos cursos.de en 

genharia, quer nos cursos comerciais e técnicos. 

Salientamos ainda que todas as grandes emprêsas industriais 

ou comerciais, dão constantemente cursos sobre organização e adminis 

tração :aos s~us chefes de secção e de departamento. 

Hoje a Organização Racional do Trabalho está universalmente 

tão difundida que é impossível e impraticável viver-se sem ela. 

São Carlos ,{)8/04/76 
JCC/rgf/ms. 
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