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Fundamentos da
Administracio




Significado da administracio

Objetivos

Ao completar o estudo deste capitulo, vocé devera estar preparado para explicar
€ exercitar os seguintes conceitos:

* Administracio.

* Papel e importancia da administracdo para todos os tipos de organizacoes
sociais.

* Desenvolvimento e organizagao das teorias da administracdo.
* RelacGes entre a teoria e 3 pratica da administracao.
* Principais eventos e ideias da histéria da administracio.

* Contexto das organizacdes e da administracao no inicio do Terceiro Milénio.

1 Organizacoes

Na sociedade humana, as organizacoes fornecem os meios ara atender as
necessidades das pessoas. Servicos de saude, dgua e energia, seguranca publica,

*  Objetivos e recursos sio as palavras-chaves na defini¢do de adminis-
tracdo e também de organizagdo. Uma organizacdo é um sistema de

recursos que procura maﬁZﬂLalgu!JLﬁ.pn_d&b@O (ou conjunto de
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objetivos): Além de objetivos e recursos, as organizagdes tém Outros
componefites importantes, como processos de transformagcao, cultura,
tecnologia e divisdo do trabalho (Figura 1.1).

« As organizagdes fornecem OS meios de subsisténcia para muitas pes-

soas. Salarios; abonos, lucros distribuidos e outras formas de remu-
neragao sao fornecidos as pessoas, €m retribuicdo por seu trabalho
ou seu investimento. S30 esses rendimentos do y trabalho e de inves-
timentos que permitem as pessoas adquirir os bens e servicos de que
necessitam.

« O desempenho das ‘'organizagdes € importante para clientes e usuarios,
funciondrios, acionistas, fornecedores e para a comunidade em geral.
Para atender a todas essas _expectaj;iyas,__Qsﬂq;g_laggagégs precisam ser

bem administradas.

e  Administracio € 0 processo de tomar decisoes que faz as organizagoes
serem capazes/de ubilizar corretamente Seus reCursos e atingir seus
objetivos.

Pronto, vocé ja comegou a astudar administragéo. Ou sera que devemos dizer
gestdo, gerenciamento ou geréricia? Tanto faz, vocé vera logo em seguida.

¢ Pessoas
» Informacéo

» Conhecimento
» Espaco

« Tempo

e Dinheiro

* |Instalagoes

Objetivos

s

Figura 1.1 Uma organizagdo é um sistema de recursos que procura realizar objetivos.

2 Eficiéncia e eficacia

As organizagoes transformam recursos para fornecer produtos € Servigos, com
o objetivo de resolver problemas de seus usudrios e das pessoas que as criaram.
Quando as organizacoes resolvem problemas e sao eficientes no uso de recursos,
todos ficam satisfeitos: clientes, usuarios, funcionarios, acionistas, a sociedade
de forma geral. O desempenho de uma organizacdo € aceitavel ou satisfatorio,
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portanto, quando os problemas dos usudrios sio resolvidos por meio da utiliza-
¢d0 correta dos recursos.

Duas palavras sio Sﬂd&s_ﬂﬂlajndicar_que_uma_a[ga_[ﬁ_za%ﬁp tem desempe-
nho de acordo com as expectativas i ili
0s recursos: eficdcia e eficiéncia.

Eficdcia € a palavra usada para indicar que a organizaci ' S
objetivos. Quanto mais alto o grau de realizacio dos objetivos, mais
a organizacéo € eficaz. No box de parada da corrida de Férmula 1,0
objetivo € trocar os pneus e abastecer o carro no menor tempo possivel

— alguns segundos. A equipe que faz esse trabalho é eficaz na medida
em que cumpre esse objetivo.

Eficiéncia ¢ a palavra usada para indicar que a organizacdo utiliza pro-

utivamente, ou de maneira econdmica, seus recursos. Quanto mais alto
o grau de produtividade ou economia na utilizacio dos recursos, mais
eficiente a organizacfio é. Em muitos casos, isso significa usar menor
quantidade de recursos para produzir mais. No box de parada da Fér-
mula 1, os pneus sdo trocados com eficiéncia maxima no uso do tempo.
No entanto, a equipe tem uma ineficiéncia intrinseca — é a quantidade

de pessoas na equipe. Assim, a equipe ¢ eficiente na dimensdo do uso
do tempo; mas ineficiente no uso de recursos humanos. H4 outros signi-
ficados de eficiéncia que serdo explorados em outros pontos deste livro.

As organizacoes podem ser eficientes e eficazes, ou ineficientes e ineficazes, e
criar problema em vez de resolver. Tudo depende da forma como as organizagées
sao administradas. O papel da administracdo é assegurar a eficiéncia e a eficacia das
organizacdes. Chegou o momento de apresentar a vocé a ideia de administracio.

3 Administracio: conceito e importincia
Administracéo é o proces isG utilizacdo de
Tecursos (Figura 1.2). Q processo administrativo abrange cinco tipos principais

de decisdes, também chamadas processos ou funcées: lanejamento, organizagdo,
lideranca, execugdo e controle.

3.1 Administragcdo e organizacées

A administracdo é importante em qualquer escala de utilizacfio de recursos
para realizar objetivos — individual, familiar, grupal, organizacional ou social. A
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medida que se avanca do nivel individual para o da administracdo na sociedade
global, aumenta a quantidade de recursos e a complexidade do processo de to-
mar decisoes.

Para melhor aproveitar o estudo da administracdo, vocé precisa pensar em
situagdes praticas em que haja pessoas utilizando recursos para produzir bens e
servicos. Pense em organizacGes proximas, como padarias, supermercados, a pre-
feitura de sua cidade e outras, com as quais vocé tem contato direto. Pense também
em organizacoes distantes, mas que tém influéncia sobre sua vida: a rede de televi-
s30 a cujos programas voce assiste, as empresas que fabricam os produtos que vocé
usa (como roupas e automéveis) e as companhias fornecedoras de servicos, como
telefone, dgua e esgotos e energia elétrica. Pense na organizacao em que vocé tra-
balha. Pense na maior de todas as organizacoes, o Governo. Pense em si préprio e
em sua familia como administradores de recursos e tomadores de decisdes.

3.2 Importdancia social da administragdo

Embora o processo administrativo seja importante em qualquer contexto
o desempenho das organizacdes. As organizagbes assumiram importincia sem
precedentes na sociedade e na vida das pessoas. Ha poucos aspectos da vida con-
temporanea que nao sejam influenciados por alguma espécie de organizacdo. A
sociedade moderna é uma sociedade organizacional.

Planejamento Organizacao

Lideranca

Controle

Execucao

Figura 1.2 As principais fungdes do processo de gestdo.

Organizacbes bem administradas séo importantes por causa do impacto so-
bre a qualidade de vida da sociedade. Administradores competentes séo recursos

B = T = ==
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sociais importantes. A predominancia das organizacoes e sua importancia para a
sociedade moderna, bem como a necessidade de administradores competentes,
Justificam e fundamentam o desenvolvimento e o estudo da teoria geral da admi-

nistragdo. Agora é o momento de explicar o que sio as teorias da administraco.

4 Teorias da administracio

As teorias da administracdo sdo conhecimentos organizados, produzidos pela

experiéncia prética das organizacdes. A teoria geral da administragdo é o conjun-
to dessas teorias, que sdo designadas por meio de diferentes termos, explicados
a seguir.

1 : . lnterpretacoes ou proposicoes sobre a realida-
de. Por exemplo: teoria da burocracia, teorias da motivacgao. A prépria
defini¢cdo da administragdo como processo de planejar, organizar, exe-
cutar e controlar é uma teoria.

um aspecto particular das organizactes ou do processo administrati-

vo, selecionado para estudo e producio de conhecimentos. Enfoque é
também uma forma de interpretar as organizacées e o rocesso admi-

nistrativo. Por exemplo: enfoque sistémico, enfoque comportamental.
*  Escola ¢ linha de pensamento ou conjunto de autores que usaram o

mesmo enfoque, escolheram o mesmo aspecto especifico para analisar,
ou adotaram o mesmo raciocinio: escola das relacées humanas, escola
japonesa. A escola do processo administrativo, as vezes chamada esco-
la funcional, compreende os autores que usam a definicdo de Fayol, da
administragdo como processo de planejar, organizar, executar e con-
trolar. Trata-se de escola que desfruta de expressiva aceitacéo, uma vez
que muitos autores usam essa definicio. Os autores que formam uma
esc muitas v vivem ou viveram em épocas e locais distintos.

*  Modelo de gestdo (ou de administraciio) é um conjunto de doutrinas 2
técnicas do processo administrativo. Muitas vezes, 0 modelo estd asso-
. T —— % T -
ciado a uma base cultural: modelo japonés de administracio.

*  Modelo de organizagdo é um conjunto de caracteristicas que definem
organizacoes e a forma como sdo administradas. O modelo de organi-
zacdo € o produto da utilizacdo de determinadas doutrinas e técnicas.
Por exemplo: modelo burocratico (ou mecanicista) de organizacio.

Doutrina (ou preceito) é um principio de conduta, que contém va-
lores, implicitos ou explicitos. As doutrinas recomendam como agir,

*  Enfoque, também chamado pensamento, abordagem ou perspectiva, é

e
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orientando os julgamentos e decisdes dos administradores. Por exem-
plo, o movimento da administracdo cientifica tinha uma doutrina da
eficiéncia dos recursos. O movimento da qualidade tem uma doutrina
da satisfacao do cliente.

*  As técnicas sdo solucOes para problemas. Organogramas, metodologias
de planejamento, estudos de tempos e movimentos e sistemas de con-
trole sdo exemplos de técnicas. Ao estudar e praticar a administracéo,
deve-se distinguir as técnicas dos principios ou doutrinas em que se
fundamentam. Os principios sdo permanentes, ao passo que as técnicas
tendem a ser transitérias. Se vocé entender os principios, conseguird
dominar as técnicas, mas o inverso néo ¢ verdadeiro. A distincéo entre
principios e técnicas de administracio é uma das ideias mais importan-
tes da heranca de Frederick Taylor, o criador da administracdo cientifica.

*  Conceito é uma ideia fundamental, que se exprime por palavras. As pa-
lavras sdo usadas, frequentemente, sem que saibamos o que exprimem.
A palavra, o conceito, € uma representacdo mental de algum processo,
entidade ou elemento da administracdo e das organizagoes. Por exem-
plo: sistema, processo, objetivo... sdo todos conceitos. Para entender e
usar com precisao o conceito, precisamos de definicGes operacionais.

A mesma ideia pode ser, e normalmente é, designada de diferentes manei-
ras: teoria, escola, pensamento ou enfoque e assim por diante. Neste livro, esses
termos serdio usados alternativamente. As vezes um, as vezes outro, dependendo
do contexto.

5 Em que mundo voceé vive?

Certamente, vocé ja teve contato com ideias da administracdo, divulgadas
com frequéncia tanto nas publicacoes especializadas quanto na imprensa em ge-
ral, na televisdo e na Internet. Se vocé ja conhece palavras como Sistema Toyo-
ta, Seis Sigma, PMBOK e governanca corporativa, seja bem-vindo ao mundo das
ideias e praticas da administracdo na atualidade, embora algumas delas sejam
milenares. Por exemplo: a administracdo de projetos é praticada desde o tempo
da construcgdo das primeiras cidades, ha mais de 6.000 anos. As técnicas para ad-
ministrar projetos, no entanto, sao muito mais recentes — elas nasceram com 0S
cronogramas, criados por Henry Gantt no inicio do século XX. Neste livro, vocé
ira conhecer ou rever essas ideias e praticas.

As ideias sdo tantas, que ja se falou em uma “selva das teorias” — onde as pes-
soas entram e se perdem. Para se localizar e caminhar na selva com seguranga,
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%€ precisa de um mapa, que classifique as ideias em escolas, enfoques e mode-
5. O mapa tem a forma de tabela. Veja que h4 quatro trilhas principais na selva:

TRILHAS NA
“SELVA DAS TEORIAS" IDE!AS PRINCIPAIS

Eficiéncia dos processos produtivos, combate ao
desperdicio, administracdo como processo, eficiéncia

do modo burocratico de organizacao.

Estrutura organizacional, estratégia, eficicia-da
organizagéo, administracao da qualidade, sistema
Toyota de producao.

Diferencas individuais, lideranca, motivacao, cultura
organizacional, ética e responsabilidade social.

Enfoque (ou pensamento) idade, si am

sistémico presente nas outras trilhas da “selva das teorias”.

5.1 Escola cldssica

Primeiro, vamos andar pela trilha da escola cl4ssica. A escola cldssica tem
esse nome porque seus integrantes criaram e sistematizaram os conceitos funda-

mentais da administracio, na transicédo para o século XX. Eficiéncia, organizacdo
€ processos produtivos sdo os conceitos que estfio nas raizes da escola cléssica.

INTEGRANTES DA
ESCOLA CLASSICA IDEIAS PRINCIPAIS

Frederick Winslow s - a ey
desperdicio, tempos e movimentos, racionaliz lho,
Taylor

melhor maneira de fazer as tarefas.

Linha d

Heqny Eosl padronizados; eficiéncia do processo produtivo.

Administracdo como processo, com identid rios
Henri Fayol dentro das funces da empresa; papel dos gerentes e do
executivo principal; diretrizes sobre como administrar.

Burocracia como forma de autoridade, eficiéncia da burocracia,

Max Web — - e ; e
R eder tipo ideal de burocracia, organizacio como maquina burocratica.
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Os cléssicos fizeram as primeiras experiéncias, criaram as primeiras solu-

¢Oes e escreveram as primeiras ideias. Uma de : Suas preocup: acoes, provavel-
mente a principal, era entender e fazer funcionar as organizacdes e os sistemas
produtivos que nasceram com a Revolucdo Industrial. Taylor liderou o movi-
mento da administracao cientifica, com énfase no  combate ao desperdlcm Ford
desenvolveu e implantou a linha de montagem; Fayol explicou o papel dos ge-
rentes e o processo de administrar; Weber langou as bases para o estudo das

organizacoes e da burocra(:la O que praticamos e conhecemos hoje é fruto do
trabalho dessas pessoas.

Gradativamente, a trilha da escola cldssica se alarga, divide-se e d& origem a

outros conceitos, teorias e técnicas. A escola cldssica propiciou o desenvolvimen-
to de muitos “descendentes”. Veja:

INTEGRANTES E IDEIAS DA

ESCOLA CLASSICA S CENDENTES
Taylor e Ford: movimento Todas as ferramentas de administracdo e aprimoramento
da administracao cientifica da eﬁae_n_ua reengenharia, Seis Sigma, administracdo
e linha de montagem, enxuta, sistema Toyota de producao, corrente critica,
énfase na eficiéncia modelo_ japones de administracao.

Processo de gerenciamento de projetos segundo o Guia

fayolpags! dos geentes gl .35 ) PMBOK, papéis e competéncias gerenciais; ciclo PDCA

processo de administrar

—_— de Shewhart-Deming.
- o Sociologia das organizacdes, modelos de organizacio,
\gibirr;:iragﬂ"zacoes . maquina como representacao das organizacoes formais,

novos modelos de organizagao.

5.2 Evolugdo da escola cldssica

Agora, vamos andar numa trilha que deriva da escola cléssica: a trilha dos
grandes organizadores. A escola cldssica desenvolveu-se numa €poca em que a
industria moderna estava surgindo e havia poucos fornecedores para os Erodutos
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ue despertavam o desejo de cONSUmMo nas pessoas: automéveis, eletricidade e
fluminagio, telefanes. A medida que a sociedade industrial evoluiu, concorrén-
Wswmmmmgara enfrenta-la.
Alguns autores do a essa fase seguinte da histéria da administra¢do o nome de
“escola neocldssica” — foi 0 momento em que a énfase se deslocou da eficiéncia
a a competitividade. Esse foi 0 momento dos grandes organizadores: de Pont

!

< Sloan. Suas contribuicdes vocé estudara no Capitulo 6 deste livro.

INTEGRANTES DA
ESCOLA “NEOCLASSICA” IDEIAS PRINCIPAIS

F

Estruturacdo das grandes corporacoes em unidades de
negdcios, para oferecer produtos especificos para cada
i : i estratégico; avalia

Pierre du Pont e i

Alfred Sloan des.empenha_da.emmm_todg;_cennaluaeaﬂ-do

planejamento e descentralizagdo da execucao; unidades
] - S

Agora, vocé ja andou em duas trilhas da selva das teorias — a escola classica e 0s
grandes organizadores. Outras ideias importantes, especialmente a administracao
(ou escola) da qualidade, nasceram nao propriamente como descendentes dos clas-
sicos, mas como ideias derivadas, associadas & expanséo da Revolucéo Industrial.

5.3 Enfoque comportamental

Volte ao comeco para percorrer outra trilha importante: a do enfoque com-
portamental. Essa trilha é muito antiga na selva das teorias, tendo sido aberta
pelos filésofos da Grécia, que fizeram as primeiras tentativas de entender as pes-
soas. O humanismo — a colocacdo dos interesses das pessoas em primeiro lugar
_ também ¢ um ponto de parada antigo e importante nessa trilha. Na trilha do
enfoque comportamental, sdo tantos os autores importantes que, por enquanto,

vamos nos ater s areas do conhecimento e as ideias principais. Vocé conhecera
os personagens nos capitulos adiante.
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AREAS DO CONHECIMENTO DO
ENFOQUE COMPORTAMENTAL IDEIAS PRINCIPAIS

£y A A Entendimento das pessoas como entes singulares,
Caracteristicas e diferencas P 9

. e -
individuais mas que se classificam em categorias pela
S~ similaridade de tracos de comportamento.

Motivacao como impulso interior para o

Motivacao comportamento e como produto da interacdo com
estimulos externos.

Capacidade de influenciar o comportamento
lideian alheio, que resulta de motivagao intrinseca do
Hderanca lider e identidade entre as propostas do lider e as

motwagoes dos liderados — entre outros fatores.

Etica e responsabilidade social as reiagoes entre as pessoas, em. dlferent@
vida em sociedade.

Estudo dos artefatos, habitos, simbolos e valores que
Cultura organizacional singularizam as sociedades de todos.os tipos e as
diferencia m umas das outras.

5.4 Pensamento sistémico

Faca mais uma vez o caminho de volta para andar pela trilha do pensamento
sistémico. Na verdade, vocé deve ter notado que a trilha do pensamento sistémi-
co é uma linha sinuosa, que corta frequentemente as demais trilhas. Muitas ideias
que vimos até aqui sio sistémicas.

Com o pensamento sistémico, o campo de visdo se amplia. Passamos a en-
xergar totalidades, ndo apenas componentes isolados. Algumas pessoas tém essa
visdo ampliada e sfo capazes de lidar com sistemas complexos. Linha de monta-

gem, cadeia de suprimentos, gerenciamento de projetos — eis algumas obras des-
ses “arquitetos de sistemas”.

O ) pensamento sistémico € ¢ uma ferramenta para entende_r_ e manejar a com-

§_€I‘V_E_:1_§§O. Aprender a definir limites & parte do processo de dominar a ferramenta
sistémica.
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Para andar nessa trilha, vocé precisa estudar a teoria geral dos sistemas. O
“apitulo 14 ird ajuda-lo nessa tarefa.

Qual ideia é melhor?

Qual é o melhor modelo, enfoque ou escola? Escola da eficiéncia, modelo ja-
»onés, enfoque humanistico, estilo participativo — qual ¢ melhor? Tudo depende.
A5 teorias oferecem aos administradores a possibilidade de escolher entre mode-
os de gestao ou estilo ada um apro 'dg_gam_umg,g,_ituﬂqgﬁo. Vocé anda pela
rilha que escolher, dependendo dos problemas a resolver.

Algumas teorias servem para determinados problemas, mas ndo para outros.
Isso fez surgir uma escola de pensamento chamada teoria da situacdo.ou teoria
situacional (contingency theory). A teoria situacional estabelece que ndo héd ma-
neira de administrar que seja melhor que outra. A solucéo “melhor” depende.do
ambiente da organizacio, de sua tecnologia e de varios outros fatores. Em resu-
mo, depende da situagdo. Ha diversas teorias situacionais na administracdo. Em
outras partes deste livro, serdo feitas referéncias a teorias situacionais especificas,
como a teoria da lideranca situacional e o enfoque situacional na escolha da es-
trutura de organizagao.

7 Linha do tempo da administracio

A moderna teoria geral da administra¢do, que vocé estuda hoje, tem muitos
conceitos que foram criados pelos primeiros administradores. Esses conceitos, ao

~ longo dos séculos, evoluiram continuamente, influenciados pelas circunstancias
de cada momento histérico. Apesar de os problemas de um momento serem se-
melhantes aos de outros, as solucdes precisam ser diferentes, porque o contexto
muda constantemente.

Ali do tempo da ini 30, a seguir, apresenta eventos importantes

da histéria da administragdo e das organizagdes, bem como ideias que deles sur-

—

giram e os influenciaram. A linha do tempo fornece a visdo de conjunto das teo-
rias que serdo analisadas no restante do livro.
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PERIODO E LOCAL

EVENTO

3 000 a.C., Mesopotamia

Civilizacao suméria. Escrituracao de operagoes comerciais.
Primeiros dirigentes e funcionarios administrativos
profissionais.

Século XXVI a.C., Egito

Construcdo da Grande Piramide. Evidéncias de
planejamento, organizacao e controle sofisticados.

Século VIIl a.C., Roma

[}

Comeco do Império Romano, que duraria 12 séculos.
Os embrides de muitas instituicoes administrativas dos
séculos seguintes sdo criados nesse periodo.

Seculo V a.C., Grécia

Democracia, ética, qualidade, método cientifico,
teorizacao e outras ideias fundamentais.

Século IV a.C., China

Sun Tzu, no livro A arte da guerra, propde principios de
estratégia e comportamento gerencial.

Século Ill a.C., Roma

O exército romano cria principios de organizacao e gestao
de pessoas que se tornariam modelos, influenciando
outros tipos de organizagoes.

Século XV, Génova

Luca Pacioli divulga o sistema de partidas dobradas para
escrituracdo contébil no livro Summa de arithmetica,
geometria, proportioni et proportionalita (Obras
completas de aritmética, geometria, proporcdes e
proporcionalidades).

Século XVI, Veneza

O Arsenal de Veneza usa uma linha de montagem

para a fabricacao de navios, contabilidade de custos,
numeracao de pecas inventariadas, pecas padronizadas
e intercambidveis e técnicas de administracao de
suprimentos.

Século XVI, Florenca

Magquiavel publica O principe, um tratado sobre a arte de
governar, enunciando as qualidades do dirigente.

Meados do século XVIII,
Inglaterra

Inicio da Revolucao Industrial.

Final do século XIX,
Alemanha

Wilhelm Wundt cria a psicologia experimental — um de
seus discipulos era Hugo Munsterberg, que estabeleceu a
psicologia aplicada a administracdo nos Estados Unidos,
no inicio do século XX.
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, Estados Unidos Joseph Wharton funda a primeira escola de administragao.
| do século XIX, Inicio do movimento da administracao cientifica, que iria
dos Unidos aproximadamente até a década de 1910.

- d:: de 1910, Estados Linha de montagem mével, de Henry Ford.

3 Max Weber desenvolve seus estudos sobre a burocracia.
emanha

1916, Franca Fayol publica Administracao geral e industrial.

Companhia DuPont e General Motors criam as bases para
as grandes estruturas organizacionais, pelo trabalho de
Pierre du Pont e Alfred Sloan.

Década de 1920, Estados

Unidos Shewhart cria o controle estatistico da qualidade.

Experimento de Hawthorne e inicio do movimento das
relacdes humanas.

Década de 1950, Japao Desenvolvimento do sistema Toyota.

1969, Estados Unidos Fundacao do Project Management Institute (PMI).

3:3:: €= 1980, Estados Movimento da reengenharia e Seis Sigma.

8 Administracdo no presente

No limiar do século XXI, mudancas em todos os tipos de ambiente — competi-

tivo, tecnoldgi Omi ial — ' to de novos conceitos
e técnicas para administrar as organizacdes. Essas inovacdes na teoria e na pra-

tica sdo chamadas novi igma : [gmas sao modelos
ou padrdes, que definem uma época ou contexto, servindo como marcos de re-
feréncia, para ajudar as pessoas a entender e lidar com diferentes situacdes. Su-

cintamente, algumas das mudancas de paradigmas no limiar do século XXI séo
examinadas a seguir.
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PARADIGMAS TRADICIONAIS

PARADIGMAS DO LIMIAR DO SECULO XXI

Revolucao industrial - substituicio
e potencializacao do trabalho

Revolucao digital — substituicaa.e
potencializacao das atividades humanas
de decisao, informagao e comunicagdo por
computadores

Classe operaria numerosa, em
conflito com uma classe de patroes

e gerentes

Sindicatos com pod er ou no pader;.
trabalhadores em servigos e do conhecimento
e _p_rofissi_onais_libemis.mais_nmeroso&qug os
operarios classicos

Empregados

Colaboradores

Trabalhador especializado -
operador de maquinas qualificado
apenas para realizar uma tarefa

Grupos de trabalhadores autogeridos.e
polivalentes, com educagio de nivel superior

Estruturas organizacionais enxutas

Eficiéncia Competitividade

Interesse da empresa e do

Etica, res ili i ver
Interesse Etica, responsabilidade social, governanca
acionista

corporativa, ecoeficiéncia

Estudo de caso

Os 33 do Chile

San José € uma mina pequena, de exploracio de cobre e ouro, que fica no norte do
Chile. No dia 5 de agosto de 2010, ocorreu um desmoronamento na mina, deixando 33
mineiros presos debaixo do solo. Os trabalhos de resgate comecaram no dia seguinte,
realizados por um grupo que criou um duto de ventilacdo. Um novo desmoronamento
ocorreu dois dias depois, 7 de agosto. A equipe inicial de resgate foi formada por so-
corristas sob responsabilidade da Agéncia Nacional de Emergéncias (ONEMI). O fato fez
com que o ministro de Minas do Chile retornasse da viagem que fazia ao Equador para
acompanhar os eventos de perto.

| Os bombeiros fracassaram ao tentar entrar em contato com os mineiros. Uma sonda
foi enviada ao local onde se achava que os mineiros estariam, a 730 m de profundidade.
As autoridades atribuiram o fracasso a um desvio da maquina de sondagem utilizada.
No dia 22 de agosto, um bilhete com os dizeres “Estamos bien en el refugio. Los 33",
enviado por uma sonda que atingiu o local, informava que todos 0s mineiros envolvidos
no acidente ainda estavam vivos. Através da sonda foi possivel enviar mantimentos aos
mineiros, que comiam duas colheres de atum e tomavam meio copo de leite a cada 48




Significado da Administracio 17

- Foram enviadas solugbes de glicose a 5% e medicamentos com omeprazol para
r ulceracdes no estémago devido 4 falta de alimentacao.

No dia 23 de agosto, 18 dias ap6s o desabamento, o Ministério da Saude do Chile
iu ajuda a NASA para o resgate dos mineiros. Segundo a NASA, as condicbes em que
mineiros se encontravam eram similares & dos marinheiros que passam muitos meses
submarinos ou dos astronautas que vivem em estacdes espaciais. Equipes respon-
saveis por envios de nutrientes j& estavam presentes no local. O documento enviado &
NASA pedia informagdes sobre o apoio psicolégico que deveria ser dado a esse tipo de
situacdo. No mesmo dia, foi instalado um telefone de fio pelo duto de ventilacdo para
gue existisse contato constante com o lider natural dos mineiros.

Uma pesquisa foi feita e constatou que para 79% dos chilenos os principais respon-
saveis pelo acidente eram os donos da mina de San José. A mesma pesquisa constatou
que a popularidade do governo aumentou apds o acidente, sendo as atitudes do minis-
tro da Mineracao e do presidente Sebastian Pifera as mais elogiadas. Isso comprova as
dimensdes politicas que o acidente teve.

A justica determinou o blogqueio dos bens da mineradora San Esteban (US$ 1,8 mi-
Ihdo). As autoridades chilenas estimaram o custo da operacao em cerca de US$ 10 mi-
IhGes, sendo que, até 26 de agosto, US$ 3 milhdes ja tinham sido investidos apenas em
maquinas e equipamentos e, segundo o governo, o custo das atividades seria repassado
a companhia San Esteban. J4 a Corporacao Nacional do Cobre (CODELCO) acreditava que
seriam necessarios pelo menos R$ 35 milhdes (US$ 20 milhoes) para a retirada dos mi-
neiros. Para essa estimativa, a entidade também analisou os gastos com a construcao de

um tanel, e ndo apenas com as perfuracées no local. 048 tonme o
X

& No dia 27 de agosto foi anunciada, pelo Engenhelru che;;ldas operagoe&deresgaie
N2 peri,rggao do tunel com 66 cm de didmetro pelo qual seriam resgatados os mineiros.
O engenheiro também confirmou que uma terceira sonda chegara ao local, facilitando a
comumcagao e 0 envio de mantimentos. O prazo estipulado foi de trés a quatro meses

para o resgate dos mineiros, mas o presidente Pifiera determinou que se procurassem
alternativas mais rapidas. Segundo o engenheiro, havia mais de dez opgoes distintas que
estavam sendo analisadas pelos técnicos da Empresa Nacional de Petréleo (ENAP). Um

dia ap6s essas noticias, um novo 6rgao foi criado para ser mais rigoroso com as minas

no pais, a Superintendéncia de Mineracdo, dentro do Servico Nacional de Geologia e
Mineracao.

Em 29 de agosto, os mineiros receberam um novo pacote de entretenimento com
mp3, um projetor compacto para videos, com partidas de futebol gravadas e jogos de
wdeogame Também receberam roupas especiais contra a umidade e colchées inflaveis.

ram no processo de resgate retlrando as pedras que caiam sobre o abngo, revezando-se
nas tarefas. No dia seguinte foi necessaria a interrupcao da escavacao devido a uma falha
geologica encontrada no local, necessitando de reforco de cimento nas paredes. No dia

2 de setembro, o processo de escavacdo foi retomado e os mineiros bateram o recorde
de sobrevivéncia debaixo da terra.

A NASA enviou um relatério sobre as condigées individuais de todos os mineiros e,
segundo o Ministro da Satide chileno, todos os mineiros estavam “fortes como rocha”.
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_-! m T130 alcancou o objetivo, o abrigo dos mineiros a 622 m de profundidade.

ras escavagOes continuaram caso ocorresse algum problema, mas o plano B foi o
Reiro a alcancar o objetivo.

Ao dia 11 foi anunciado o término dos revestimentos do tnel pelo qual os mineiros
resgatados. No dia 12 de outubro as 23h55, hora local (02h55 UTC), teve inicio o
cesso de retirada dos trabalhadores através da capsula Fenix /. O primeiro, Florencio
i@los, atingiu a superficie 16 minutos depois, ou seja, 13 de outubro as 00h11 hora lo-
2 (03h11 UTC). E s 00h33 do dia 14 de outubro, Patricio Sepulveda, o dltimo, voltou 3
erficie, encerrando assim o maior resgate nesse tipo de salvamento no mundo. Para
anto, foram gastos US$ 20 milhdes, sendo um terco de doagoes privadas e o restante
arcado pela companhia CODELCO e o governo chileno. O acampamento Esperanza rece-

mais de 2.500 pessoas entre familiares e jornalistas para que pudessem acompanhar
@ Operacao de resgate que mobilizou 0 mundo inteiro.

estoes

Identifique as funcdes administrativas nesse caso:

planejamento, organizacgao,
execucao, lideranca e controle.

Qual delas era a mais importante?

O que justifica a formulacao e execucao de trés planos simultdneos nesse caso? A
que outras situacGes essa pratica pode se aplicar? -

—

Nesse caso, o planejamento financeiro & relevante?

Que licdes sobre administracio se pode aprender com esse caso?

Referéncias e Leituras Complementares

DRUCKER, Peter. Management’s new
p. 52-53, Oct. 1998.

GEORGE JR., Claude S. The histo
Jersey: Prentice Hall, 1972.

WREN, Daniel A. The evolution of management thought. New York: John Wiley, 1994.

paradigms. Forbes Global Business & Finance, S

ry of management thought. Englewood Cliffs, New
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Outra noticia agradével foi motivo de festa no mesmo dia (3 de setembro): a chegada da
maquina T 130, que alargaria um dos tdneis ja criados e poderia diminuir o tempo de res-

gate pela metade. Também foi anunciado um Plano C pelo presidente chileno, que conta-

ria com um maquina petroleira com a plataforma do tamanho de um campo de futebol.

Os planos foram divididos em A, BeC. o'l 1.:\8(&3*
oSy == = Q >/

8 2™ 0 plano A consistia em perfurar 702 metros com a maquina Raise Borer (modelo
\" Strata 950), até chegar ao refugio onde, teoricamente, estavam os mineiros, ap6s trés ou
quatro meses de trabalho.\j\A Strata 950 havia avancado até o dia 5 de setembro pouco

mais de 40 metros. O plafo B'consis (

S~ O N LS 2 " 5
consistia em aicancar o local das operagoes de mineracio,

a 620 metros de profundidade, com outro equipamento, a maquina Schramm T130. A
T130 levaria trés meses para chegar ao local. O plano C éé’ﬁ%_Eﬁ?ﬁ‘:‘z"‘"dé:‘éﬁcurtar mais o
tempo e reduzi-lo a dois meses, na melhor das hipéteses, ao ter que perfurar 597 metros
para chegar a uma das rampas de acesso aos mineiros. A protagonista deste terceiro pla-
no seria uma sonda para operacdes de busca de petréleo, que pode perfurar a até 2.000
metros de profundidade, mas que precisa de uma grande &rea (100 metros de compri-

& mento por 80 metros de largura) para a sua instalacao.

Até entao, o primeiro plano era o tnico que havia entrado na fase de perfuracao,
eénquanto a T130 do plano B comecaria na mesma semana. As equipes continuavam pre-
“Parando a area para instalar a sonda petroleira, o plano C.

A #

o »”) Ao final do dia 9 de setembro, o plano B era o que estava mais avancado, estando
55 /@268 m de profundidade de um total 680 m que deveria avancar. O plano A estava em
T 141m de um total de 730 m. Jd o equipamento do plano C deveria comecar a funcionar
somente no dia 18 de setembro (a maquina era a canadense RIG-421 e seria operada por
Uma empresa especializada em petréleo). No dia 11 de setembro, uma peca danificada
da maquina utilizada no plano B pés o plano em risco, porém o problema foi contornado

€ o plano pode seguir em frente.

B SFF VT
No dia 19 de setembro, comecou o plano C, com maior velocidade do que os outros
dois, tendo em vista que a maquina utilizada j4 conseguia escavar o tanel com 70 cm de
diametro, ndo sendo necessario o alargamento como nos planos A e B. A méaquina utili-

»+ zada no plano C era de propriedade da estatal de petréleo ENAP

pr } No dia 25 de setembro chegou a primeira cépsula de resgate ao acampamento Es-

’ { Peranca. A estrutura metalica, chamada Fenix, tinha 4 m de altura, 53 cm de largura e
Pesa 460 kg, explicou Sergio Navarro, da equipe da Marinha Que construiu a capsula con-
juntamente com engenheiros da NASA que apoiavam a operacao.

No primeiro dia do més de outubro as autoridades chilenas anteciparam o resgate
Para o0 mesmo més, ja no dia seguinte os mineiros comecaram a receber o treinamento
para enfrentar a pressio da midia. O treinamento foi oferecido pelo psicélogo a cargo
da operacao.

A equipe de resgate foi formada por dez especialistas em resgates da CODELCO,
€mpresa estatal responsavel pela mina. Outros dois eram da regiio de Atacama, onde a
mina est4 localizada, e trés eram paramédicos da Marinha chilena. O lider dessa equipe
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Objetivos

Ao completar o estudo deste capitulo, vocé devera estar

preparado para explicar
€ exercitar os seguintes conceitos:

L]

Principais contribuigées a formacdo do conhecimento administrativo, des-
de a época das primeiras organizagdes até a Revolucao Industrial.

Funcionamento dessas contribuices nas organizacoes da atualidade.

1 Revolucio urbana

Por volta de 4000 a.C,, a revolugéo agricola evoluiu para a revolucdo urba-
na numa parte do que viria a ser o Oriente Médio, enquanto a Asia e a América
estavam virtualmente na pré-histéria. No mesmo periodo, a Europa avancava da
pré-histéria para a revolucio agricola, Com a revolucédo urbana, surgiram as ci-
dades e os estados. Essas primeiras organizacbes formais demandaram a criacfio
de préticas administrativas que se estabilizariam e evoluiriam nos séculos seguin-
tes. A Figura 2.1 apresenta um resumo das principais contribuicées & pratica da
administracdo, que foram feitas no periodo entre cerca de 3000 a.C. e 500 a.C.

1.1 As primeiras organizagées e seus administradores

Por volta de 3000 a.C., no que viria a ser o Iraque, desenvolveram-se as cida-
des da civilizacdo suméria. O legado arqueolégico dos sumérios permite estuda-
-los sob o angulo de suas préticas de administracdo.
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A abundancia de dgua levou os primeiros colonizadores da Mesopotamia 3
colaboragdo para formar uma “sociedade de irrigacdo”, constituida de pequenas
comunidades autossuficientes interligadas. A responsabilidade de coordenar esse
esforco coube aqueles que exerciam as funcdes sacerdotais. Os reis-sacerdotes
mandaram construir templos que se transformaram em centros de administracfo.
Nesses centros trabalhavam funciondrios que faziam anotagoes no vasto arquivo

o N
: . Estrutura de colaboracido e
* Surgimento das cidades e

coordenagao entre
estados.

cidades-estados.
———

* Formacao de uma classe de
dirigentes profissionais, os

reis-sacerdotes.

Planejamento de longo prazo.

* Formacéo de uma classe de
funcionérios publicos.

Administracio de grandes
projetos de construcao.

* Invencdo de contabilidade

Exércitos profissionais
primitiva.

especializados.

* Legislacao.

1.2 Egito

As piramides sd0 o mais conhecido testemunho dasg aptiddes técnicas e admi-
nistrativas dos egipcios. Para construi-las, os egipcios enfrentaram e resolveram
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blemas gigantescos de administracdo de mio de obra, uso de arquitetos e lo-
£a. A grande piramide de Quéops é feita de 2.300.000 blocos de pedra, com
» medio de 2,5 toneladas. Originalmente, tinha 146,5 metros de altura e 230
#10s em cada um de seus lados. Estima-se que 100.000 pessoas tenham tra-

ide envolveu a movimentac&o de cerca de 270 blocos de pedra de 2,5 tone-
das, todos os dias, durante 23 anos. Outras evidéncias de que os egipcios eram
ms planejadores pode ser encontrada em sua organizacio militar. Para protecao
© reino, os egipcios do Novo Império criaram um exército regular, formado por
ldados assalariados, e construiram uma rede de fortes. Todos os fortes conti-
grandes celeiros, suficientes para suprir vérias centenas de homens duran-

e um ano. Provavelmente, eram reabastecidos por um centro de suprimento de
etaguarda.

1.3 Babilénia e Assiria

Cerca de 2000 a.C., os sumérios haviam entrado em decadéncia e foram do-
minados pela Babil6nia. As placas de argila dos babil6nios guardam o registro
meticuloso de transacoes comerciais, evidenciando preocupagio com o controle.
Uma das placas mostra o reconhecimento do principio de que a responsabilida-
de ndo se delega. Trata-se de uma mensagem do rei, ordenando que dez homens
construissem um canal de irrigacfo. Se o trabalho nio fosse executado correta-
mente, o capataz dos homens seria responsabilizado. O Cédigo do rei babilénio
Hamurabi, escrito no século XVIII a.C., contém 282 regras, que incluem princi-
pios como “olho por olho” e “o consumidor que se cuide”. E um dos primeiros e
certamente o mais famoso conjunto de leis da histéria do mundo.

A partir do século XIV a.C., o império assirio controlou a Mesopotamia. Co-

megou entao um periodo de importantes avancos no campo da organizacio mili-
tar. Por volta do século VIII a.C., o exército assirio desenvolveu as caracteristicas
que vieram a servir de modelo para exércitos posteriores, destacando-se a logis-
tica: depésitos de suprimento, colunas de transporte, companhias para a cons-
trucdo de pontes. No inicio do século VII a.C., construfam-se navios que desciam
pelo rio Tigre e depois eram carregados para o Eufrates, chegando em seguida
ao golfo Pérsico. Eram entdo abastecidos com soldados, cavalos e provisoes, para
fazer campanhas na regido que viria a ser o sul do Ird. Os assirios tiveram o pri-

meiro exército de longo alcance, capaz de fazer campanhas distantes até 500 qui-
lémetros de suas bases.

Em 605 a.C., os assirios foram derrotados por seus vassalos, os babilénios,

que passaram a dominar a Mesopotémia. O rei Nabucodonosor construiu nessa
época os Jardins Suspensos da Babildnia. Os babilénios gostavam das cores. Além
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de enfeitar sua cidade com tijolos e ladrilhos coloridos, usavam as cores para con-
| trolar a producdo e o estoque nas fébricas de tecidos e nos celeiros. O fio para
uma semana de producéo téxtil era marcado com a cor azul; na semana seguin-
te, a cor era vermelho. Isso permitia que a administracio controlasse o tempo de
permanéncia dos fios no estoque. O cereal armazenado era marcado com cores
correspondentes ao ano da colheita, para que ficasse evidente quanto tempo cada
lote ficava no estoque. Os babil6nios também foram pioneiros na instalacio de
um sistema de incentivos salariais. Os saldrios eram pagos as mulheres encarre-
gadas da fiacdo e tecelagem de acordo com a producéo individual. a4

2 China |

Entre as mais conhecidas contribui¢ées da China para a administracio en- ;
contram-se as obras de Sun Tzu, Confiicio e Méncio.

2.1 Sun Tzu

Sun Tzu é um autor chinés que escreveu, no século IV a.C., a respeito de es-
tratégia militar. Embora a verdadeira identidade de Sun Tzu seja objeto de polé-
‘mica, quem quer que tenha escrito com esse nome desenvolveu, no tratado A arte
da guerra, teorias recomendando evitar a batalha, intimidar psicologicamente o
inimigo e usar o tempo, em vez da forca, para desgasta-lo e ataca-lo quanEs—
tivesse desprevenido. A arte da guerra é um manual de principios fundamentais
permanentes sobre planejamento, comando e doutrina, entre OULTOS AsSUNLtos.
Por exemplo:

*  Por comando quero dizer os atributos do general quanto a sabedoria,
sinceridade, humanidade, coragem e exigéncia.

_____ a dos

postos de comando, ordenacdo das vias de abastecimento e forneci-
mento do necessdrio as suas tropas.

*  De modo geral, dirigir muitos é quase igual a dirigir poucos. E somente
uma questao de organizacéo.

2.2 Conficio e Méncio

Um dos principios da complexa filosofia de Confticio é o de que a importan-
cia das pessoas deve basear-se no mérito. A capacidade e a exceléncia moral, se-
gundo Conficio, habilitam as pessoas a serem lideres, e n3o o bergo. O mérito

——
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or base o conhecimento. Shih Huang-Ti, imbuido com os ensinamentos de

icio, utilizou-o0s para moldar sua burocracia de governo. Para ingressar na

racia, era preciso ter mérito, exceto no caso dos postos mais altos, reser-

% para a familia do Imperador. O modelo de administraco criado por Shih
2-Ti substituiu o sistema feudal, em que o poder dependia de nascimento e

BICa militar. r’. PRl - v D Ol i)

.13‘."_1?-.

L Al s

éncio (Mencius, ou Meng-Tzu, c. 371-289 a.C.) é conhecido ::omo_b “se- "k,
o sdbio chinés”. Discipulo de Confiicio, Méncio pregava a meritocracid e era
ensor da democracia. Acreditando profundamente na natureza humana, ao
*Smo tempo que tinha grande desconfianca em relagdo ao governo, dizia que
povo € o elemento mais importante da nacdo. O espirito da terra e a agricultura
m em seguida; os soberanos ficam em ultimo lugar: Apesar de suas ideias serem

smplamente aceitas na atualidade, nio eram muito populares entre os poderosos
e sua época.

De Shih Huang-Ti em di i m a dispor de uma burocra-
fia estatal bem definida .hwimwﬁm-,Qﬂ@Lms
a funciondrios ptiblicos eram submetidos a. i rece-

biam os cargos mais altos. Em 219 d.c., os candidatos passaram a ser classificados
Por um juiz, em nove niveis, segundo sua experiéncia, qualificacbes, conhecimen-
tos e cardter. Quatro séculos mais tarde, esse sistema foi substituido por um exa-
me de Estado (concurso publico).

3 Grécia

No século V a.C., comecou na Grécia um fértil periodo de producao de ideias
e solugdes que viriam a influenciar profundamente a administracdo das organi-
zagoes de todos os tipos. Democracia, estratégia, igualdade de todos perante a
lei, ética na administracio ptiblica, planejamento urbano, universalidade da ad-
ministracdo, raciocinio metédico e qualidade sao alguns dos muitos assuntos dos
quais os gregos se ocuparam. Seus debates e proposicdes sobre esses temas con-
tam-se entre as mais importantes contribuicdes para a civilizacdo. A Figura 2.2
faz um resumo dessas contribuicdes.

3.1 Democracia e ética

No campo das solugdes praticas, ha 2.500 anos os gregos inventaram e im-
plantaram a administragdo democratica de suas cidades-estados. A democra-
cia participativa foi uma grande inovacfio, numa época em que 0s monarcas
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governavam segundo os interesses da aristocracia (o governo dos poucos, que
detinham a maior parte das riquezas).

As bases da democracia ateniense foram lancadas pelo legislador Solon,
que se orientou pelo principio da igualdade de todos perante a lei e procurou
fazer o povo governar a si préprio. A participacio direta na reunifio periédica
chamada assembleia (e ndo a representacio por meio de congressistas) era o
instrumento da democracia ateniense. Os cidadfos atenienses tinham o direito
de participar da assembleia entrando nos debates, oferecendo emendas e vo-
tando a respeito de paz e guerra, impostos, obras ptblicas e qualquer outro as-
sunto que fosse objeto de decisdo governamental. As reunides da assembleia,
realizadas quatro vezes a cada periodo de 36 dias, eram preparadas por um
conselho de 500 eleitos. Os altos funciondarios do Estado, os estrategos (gene-
rais) e os membros de comissdes tempordrias, incumbidas de tarefas especiais,
também eram eleitos.

No campo dos debates filoséficos, os gregos também estavam conscientes
dos problemas das diferentes formas de governo. No didlogo O politico, Platido
comenta as desvantagens da participacdo do povo em questdes de contetido espe-
cializado, e faz a sugestdo polémica de que o governo de uns poucos esclarecidos
talvez fosse mais vantajoso para a cidade. No mesmo texto, o filésofo defende a
ideia de que a responsabilidade fundamental dos politicos (os administradores da
polis, a cidade) era promover a felicidade dos cidad4os. Administrar a cidade se-
gundo os principios da ética absoluta, de acordo com os interesses dos cidad3os,
€ uma proposic¢do de todos os filésofos gregos.

: * Método:

& Demp i N Busca do conhecimento por meio
Afjmmlstragao RRicipatia de investigacao sistematica e da
direta. reflexao abstrata.

¢ Executivos: * Estratégia:

Eleitos pela assembleia dos Encadeamento l6gico de meios
cidadaos. para a realizacao de fins.

* Etica: .

Felicidade dos cidadaos como ’ l%ua]h(cjlade. h |
responsabilidade fundamental b SO RS e
dos administradores da pdlis. canpo deatuacao.

Figura 2.2 Administragdo e organizagées na Grécia.
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Método

Outra contribui¢éio importante dos gregos é o método de procurar o verda-
siro conhecimento sobre a natureza do universo e do ser humano por meio da
estigacdo sistematica, em lugar de aceitar as explicacdes da mitologia. Os gre-
S propuseram que o entendimento da realidade comeca quando se faz a per-
punta certa e quando se percebe a necessidade de generalizagdo. A esse respeito,
Mats dprbpunha que o verdadeiro conhecimento advinha da especulacdo concei-
tual, e se encontrava nas ideias e formas, eternas e reais, e nfo na experiéncia,
2e era transitoria. Aristételes, por outro lado, entendia que o conhecimento co-
a com o estudo da realidade. Essa é a perspectiva empirica, que se encontra
ma base do experimentalismo cientifico. Embora aparentemente antagonicos na
rigem, esses dois pontos de vista conciliam-se na ciéncia moderna. Ambos po-
=em ser encontrados nos métodos usados pela administracio cientifica, como o
estudo sistematico das tarefas e o entendimento de que a técnica é apenas a apli-
tacao particular de um principio geral.

3.3 Qualidade

A preocupacdo com o bom e o belo, as proporcdes das formas na escultura e
nas construgOes, a virtude, as normas éticas absolutas, a hospitalidade e outros
principios de conduta cultivados pelos gregos sdo fundamentos da ideia da quali-
dade como o melhor que se pode fazer em qualquer campo de atuagao Ent:re € oS
que dlstmgue algo pela supenondade err__l_r_e,lat;ao aos. semel_hantes e de_pendg do
contexto. Para o cavalo de corrida, € a velocidade. No homem, ¢ a superioridade
moral, intelectual e fisica. Para Platfio, o teste bésico de qualquer acéo publica
consistia em perguntar: isso faz os homens melhores do que eram antes?

Qualidade como sinénimo de melhor e nivel mais alto de desempenho sao
conceitos que continuam atuais depois de séculos.

4 Roma

A histéria de Roma cobre o periodo entre os séculos VIII a.C. e IV A. D., que
marca o fim do Império no Ocidente. O Imperialismo desenvolveu-se sob trés sis-
temas diferentes de governo (realeza, reptiblica e império). Em seu auge, Roma
controlava uma populagdo de 50.000.000 de pessoas e o territério compreendido
entre a Gra-Bretanha, o Oriente Préximo e o Norte da Africa. Principi técnicas

de administragdo construiram e mantiveram o império romano durante seus 12
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séculos de existéncia. A capacidade de construir e manter o império e as institui-
¢Oes, muitas das quais ainda vivem, comprova as agucadas habilidades a_d_@s-
trativas dos romanos. A mé administracéo, no final, ajudou a destruir Roma apés
um longo periodo de gléria.

A Figura 2.3 faz um resumo das contribuicdes mais importantes es dos romanos
para a pratica da administracéo.

* Administradores provinciais de * Administracao de projetos de
um império multinacional. engenharia e construcao.

» Exército profissional e
especializado com uma classe
de oficiais.

* Diversos tipos de executivos:
senadores, magistrados,
consules, imperadores.

* Planejamento e controle das

* Rede de estradas para a Tinkagss publisss:

comunicagao entre as unidades

do império. * Autoridade formal e regras de
convivéncia definidas
legalmente.
* Grandes empresas privadas. * Valorizacdo da propriedade
privada.

Figura 2.3 Organizagoes e administragdo em Roma.

4.1 Construcdo e administragdo do império

Roma apresenta o primeiro caso no mundo de organizac@o e administracio
de um império multinacional. A extenséo do territério criou grandes problemas
para os administradores romanos: controle das provincias, recolhimento de im-
postos, manutencdo de funciondrios civis e militares, constru¢io de uma rede de
estradas e servicos publicos, e muitos outros. Para cuidar desses problemas, os ro-
manos criaram diferentes tipos de executivos: reis, imperadores, césares, consu-

les, magistrados e outros. Muitas das concepc¢des dos romanos ainda sobrevivem
na administracio publica.

Roma inspirou-se em trés principios na administracdo do império: dmchr
para governar (divide et impera), fundar coldnias e construir estradas.

—_—




Da revolugdo urbana a revolugéo industrial 29

Dividir para governar. A divisdo dos povos vencidos seguia um plano
cuidadoso, que favorecia algumas cidades e prejudicava outras, com
a finalidade de fomentar rivalidades e impedir associagdes. Por exem-
plo, algumas cidades eram consideradas associadas de Roma; outras
eram submetidas.

Colbnias. Para marcar sua presenca em postos avancados e difundir
sua cultura, os romanos fundaram col6nias, especialmente por meio de
seus militares. As colonias eram organizadas e administradas segundo
os padrdes das instituicoes politicas romanas, sendo virtualmente c6-
pias em miniatura da Cidade Imperial. Essas colénias formaram a base
dos paises da Europa.

Estradas. Para assegurar a comunicacio e transporte em seus dominios,
0s romanos construiram uma complexa rede de estradas. Seu corpo de
engenheiros e construtores militares, além das estradas, deixaram um
sofisticado sistema de infraestrutura, com portos, aquedutos, redes de
esgoto, monumentos e cidades. Essas suas realizacoes testemunham
eloquentemente seu génio como técnicos e administradores préticos.

.2 Administrag¢do financeira

A tributacio das cidades conquistadas era uma das principais fontes da re-
ceita do Estado. Apds a conquista de um territério, os habitantes passavam entdo
a pagar o tributo sobre suas propriedades, além de um imposto individual. Os
coletores de impostos (publicanos) eram os intermedidrios entre o Estado e os
contribuintes. Eles arrendavam o direito de recolher os impostos e assumiam a
obrigacdo de remunerar o Estado. Para explorar esse mercado, criaram-se gran-
des empresas sob a forma de sociedades por acdes. O direito romano conferiu a

podiam ser desrespeitados por outras pessoas ou pelo Estado. A instituicdo da
propriedade privada favoreceu o desenvolvimento da grande empresa e outras
formas de negdcios particulares em Roma.

4.3 Forg¢as armadas

No século III a.C., o exército romano havia avancado muito em termos de or-
ganizacao e ja apresentava caracteristicas que pouco se modificariam nos séculos

seguintes, como alistamento de profissionais, re a urocratizacao,

os préximos milénios, no entanto, era o centuriado. Os centuridoes formaram a
primeira corporacdo de oficiais profissionais da histéria. Comando em campanha,
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motivacdo dos soldados e transmissio do codigo de disciplina eram suas princi-
pais responsabilidades.

5 Periodo medieval

A medida que o ImP_é_ri&RQ_mano._desapaLenia,..autr&organiz_agﬁg de grande
porte comecava a escrever sua histéria. A Igreja Catdlica herdou muitas das tra-
di¢Ses administrativas dos romanos, a comecar pela administracio do territério.
Com suas dioceses, provincias e vicariatos, a Igreja copiou no apenas o tipo de
organizacéo geografica, mas também a linguagem que os romanos usavam para
designar os administradores locais. A estrutura geografica, a Igreja acrescentou
uma poderosa administracio central com diversas assessorias criadas ao longo

dos séculos, responsdveis pela propagacéio da f¢, preservacao da doutrina e for-
macao de sacerdotes.

5.1 Sistema feudal

A administracdo geografica dos romanos transformou-se no sistema feudal,
que persistiu pelos dez séculos do perfodo medieval. A autossuficiéncia e a pro-
tecdo contra as dificuldades da época fortaleceram um sistema em que as pesso-
as s€ agregavam.ao.redor dos senhores feudais, que, por sua vez, se agregavam
ao redor dos soberanos. A principal licdo que esse periodo ensina aos estudiosos
da administracio é a importancia do interesse comum. Justamente pela falta do

interesse comum, o sistema feudal alimentou os mesmos_conflitos enfrentados
pelos gregos e romanos.

5.2 Organizacdo do trabalho

Outro foco de interesse para o estudo da administracio & a organizacéo do
trabalho na Europa medieval, que também & uma extensao das préticas romanas.
As associagdes de artesios ou empresarios do mesmo ramo de negdcios, chama-
das guildas, controlavam a producéo e distribuicio de bens. Uma guilda regu-
lamentava o trabalho entre seus associados, protegendo-os da concorréncia por
meio de préticas justas de negécios entre eles. As guildas controlavam o treina-

mento de aprendizes e limitavam o numero de artesios que produziam para os
mercados locais.

A medida que a Idade Média avangou para o Renascimento, as cidades cresces
ram. A riqueza e o poder deslocaram-se da posse da terra para o dinheiro. A é

3 |
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sedentes. O _nascente capitalismo passou a enfatizar a posse do dinheiro
I€rramenta para fazer mais dinheiro.

enascimento

No campo politico, o Renascimento € o periodo de surgimento e * consolidacdo

sstado moderno. O_Sﬂﬁ_gg_feudais_baﬂam_pgr_digq__g poder nos séculos ante-

s, dando lugar aos paises e cidades-estados. A concentracdo de pessoas em
mdes contingentes urbanos aumentoy a complexidade dos problemas, estimu-
%o o aprimoramento das estruturas e técnicas administrativas.

No campo das ideias, o Renascimento foj movido por valores humanistas,

Mo a melhoria icdo indivi .0 desenvolvimento pessoal e a retoma-
2 dos conceitos estéticos dos gregos. A heranca artistica € o atestado da profun-
@ mudanca que ocorreu quando esse novo periodo da Histéria teve inicio. Os

tistas, protegidos e incentivados pela Igreja, pelo Estado e pelas guildas, tinham
econhecimento piiblico e recompensa financeira.

A Figura 2.4 apresenta um resumo das principais contribuicées do Renasci-
mento para o estudo da administracio.

Valorizagao do ser humano, » Acumulago de capital como
colocado no centro de todos fct g d s gtivz Cé(f W
os tipos de acao. Rerde o §ao.

* Arsenal de Veneza, primeira
Grandes consércios de empresas fabrica a usar o sistema de linha
privadas. de montagem.

* Administragao comeca a

7 £ tornar-se area do conhecimento.
Separacao entre os papéis do

empreendedor e do empregado.

* Maquiavel publica O principe,
primeiro manual para executivos.

Invencao da contabilidade ’ ; :
* Surgimento da hierarquia enxuta

moderna. :

do protestantismo.

Figura 2.4 Administracdo e organizagbes no Renascimento.
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6.1 Capitalismo mercantil

O capitalismo mercantil ou mercantilismo, que se expandiu a partir do sé
lo XV trouxe profunda mudanca nas prdticas da administracio dos negaécios.
Iwguesia_do_peﬁadg_medieval transformou-se em poderosas familias
de comerciantes e banqueiros. As empresas dessas familias, consorciadas em sa

i » OCUparam um expressivo espaco no cendrio das atividades econdmica
Em muitos casos, substitufram as oficinas artesanais locais. Surgiram ainda ¢
intermedidrios e agenciadores de mateérias-primas e mio de obra. Os negécios
tornaram-se redes, que faziam o coméreio de bens em larga escala, através de
fronteiras e oceanos. O capitalista tornou-se a figura que entendia e dominava.
producio e comercializacdo de bens. Ele tinha informacGes que os empregados
ndo tinham. O processo de tomar decisGes sobre as empresas. passou dos :
lhadores para os empreendedores, modificando profundamente a pratica da ad-
ministracdo participativa do periodo medieval. 1

6.2 Veneza

No século XV, Veneza era uma poderosa concentracao de homens de neggs
cios, que tinham forte presenca no cendrio politico. Além de centro comercial,
também uma cidade de guerreiros. Em 1436, foi criado o Arsenal de Veneza. N
século seguinte, o Arsenal era a maior fabrica do mundo, com uma forca de tra
balho variando entre 1.000 e 2.000 operdrios. Em 1570, foi capaz de construs
€ preparar para combate, 100 navios em dojg meses. Essa eficiéncia era possiue

porque o Arsenal adotava métodos de producédo e administracdo similares a0s ¢
uma fébrica de automéveis do século XX.

A complexidade e o volume das operagoes comerciais e industriais tornz
necessdrio enfatizar o controle e a documentacio. Os comerciantes e militares
nezianos registravam e controlavam sistematicamente todas as operacgoes. No s
culo XV, o Arsenal estava empregando contadores para essa finalidade. Em 1494
frade franciscano Luca Pacioli divulgou o sistema das partidas dobradas utiliza .
em Veneza. Desenvolvido pelos banqueiros de Génova e Florenca no século as
rior, esse sistema tinha a 16gica intrinseca que o tornaria o padrdo universal da g .
tabilidade. O fato de Pacioli no ser um comerciante, mas professor, indica que
questoes administrativas j& comecavam a se transformar em drea do conhecimes _

6.3 Maquiavel

Das intimeras ideias renascentistas a respeito da administraciio, as de
quiavel contam-se entre as mais influentes. Sua obra mais conhecida é Q pri;

na qual faz recomendagﬁe_s_sobre_comp__u.m_gqvgmame_dey_@se comportar.

L
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Bome de Maquiavel ficou para a posteridade como sinénimo de esperteza
Btencionada, que é o sentido do adjetivo maquiavélico. Essa é a consequén-
‘popularizaciio de certos principios simplificados que ficaram associados a

Maquiavel é um analista do poder e do comportamento dos dirigentes. Se
e vivido na segunda metade do século XX, certamente seria um escritor de
0s de administracio e lideranca. A conotacao negativa associada a seu nome
, J& que muitas de suas ideias poderiam ser endossadas em qualquer épo-
restricoes.

Por exemplo:

*  Setiver que fazer o mal, o principe deve fazé-lo de uma s6 vez. O bem,
deve fazé-lo aos poucos.

* A primeira qualidade do principe é a qualidade _dgs_hom_ens_q]m_g

cercam
* A aprovacio dos governados € essencial para o sucesso dos gover-
nantes.

* Independentemente de sua origem, 0 governante deveria, pelo

exemplo pessoal, inspirar 0s governados. Em situacdes de perigo, o
principe deveria tentar fortalecer o moral € 0 espirito de seus gover-

nados, incentivando-os com o uso de suas qualidades intangfveis de
lideranca. R ITNE

6.4 Reforma

A Reforma pr: no século XVI, modificou certos valores que influen-
ciavam a cultura empresarial e Criou novos paradigmas para a administracio das

xeanizahes. No campo doutrindrio, a Reforma enfatizou o espirito individualis.
ta e empreendedor, e a responsabilidade individual, em substitui¢do & submissiio

re]igiosa_gg_lg:i_z_z_i_glg pela Igreja catélica. Jodo Calvino enfatizou que ©0 homem néo
tinha controle sobre o que se passasse além da vida. Calvino € Martinho Lutero
enfatizavam o trabalho duro como forma de melhorar a situacdo pessoal e bene-

ficiar a comunidade. ea

Essa proposta contribuiu para deslocar a énfase da salvacdo no futuro para a
prosperidade no presente. A ética protestante deu um grande impulso s motiva-
cOes do capitalismo, embora este tivesse se desenvolvido independentemente de
qualquer impulso religioso. Os protestantes emigraram para os Estados Unidos,

onde ajudaram a definir os principios do desenvolvimento industrial e a filosofia
gerencial daquele pafs.
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No campo da administracio, Martinho Lutero ‘aboliu a hierarquia da Igreja
Catclica, declarando que o sacerdécio poderia ser praticado por todos os fiéis,
nao apenas por quem tivesse sido ordenado. Essa proposta transferiu os poderes
de decisdo do clero para o cidadio comum, sobre como conduzir os negécios ter-
renos. Além de reforcar o sentido da responsabilidade individual, essa adminis-
tracao simplificada e extremamente descentralizada, sem cardeais e papas, criou
um novo modelo de administracio de organizacdes. A ética protestante  também

demonstrou que é possivel conduzir uma operacio de grandes propor¢ées com
muita organizacdo, mas com um minimo de estrutura administrativa, 5

7 Revolucdo Industrial

No século XVIII, as tendénci o.mercantilismo havia iniciado foram im-
-'-\—_____‘—‘—-—-_._

pulsionadas pela Revolucio Industrial, que foi produto de dois eventos: o surgi-
mento das fdbricas e a invencdo das maquinas a vapor. A producio e utilizacéo de
conceitos e ferramentas de administracio foram influenciadas pelo surgimento
de uma nova personagem social: a empresa industrial.

Algumas das principais tendéncias administrativas criadas e aceleradas pela
Revolugéo Industrial estdo resumidas na Figura 2.5.

* Substituicao do artesdo pelo

o T * Doutrina social da Igreja.
operario especializado. SasInn soc gre)

* Invencéo das fabricas. B -
* Darwinismo social.

* Crescimento das cidades,
originando novas necessidades =
de administracao publica.

* Administracao consolida-se
como area do conhecimento.

* Surgimento dos sindicatos.

* Primeiras experiéncias praticas
com a moderna administracdo
* Marxismo. de empresas (Soho).

Figura 2.5 Administracdo e organizagdes na Revolucdo Industrial.
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Sistema de fabricag¢do para fora

Na Inglaterra, o primeiro pais a fazer a transi¢do para uma sociedade indus-
, 0 sistema de fabricacio para fora (putting-out system) foi o precursor das
" 'ricas Nesse sistema, os capitalistas entregavam matérias-primas e maquinas
a producdo de téxteis para as familias, que recebiam pagamento por peca. Esse
istema sobreviveu a Revolucao Industrial e hoje é ‘usado pelas grandes varejistas,
ue tergemzam su Jrodugao de rToupas para intermediarios, que, por sua vez, as

.2 Sistema fabril

Awmemmggamm entdo a reunir trabalhadores em galpoes,
Ew_d_er exercer maior controle sobre seu desempenho. Embora o interesse
em controlar os trabalhadores tivesse contribuido para o nascimento do sistema
fabril, o que marca o nascimento da Revolugdo Industrial € a invencdo das md-
quinas e sua aplicacdo a producgdo de bens, especialmente produtos téxteis. A
concentracio de trabalhadores usando méquinas aumentou grandernente a pro-

dutividade. Ao mesmo tempo alunentQu.a_complemdade.dosﬁpmblema.i,_tgg_}_@_

7.3 Condicoes de trabalho e sindicatos

As condicdes de trabalho nas fabricas dessa época eram muito severas. Os
trabalhadores ficavam totalmente a disposicdo do industrial e capitalista. N0 pe O po-
diam reclamar dos saldrios, horarios de trabalho, barulho e sujeira nas fébricas e
em suas casas. Na cidade téxtil de New Lanark, as criangas eram obrigadas a tra-
balhar 14 horas por dia. As empresas tinham apenas maquinas e administrado-
res. Algumas das maquinas eram seres humanos. A desconsideracdo em relacado

aos fatores humanos era total.

Essas condicdes, associadas as grandes concentra¢des de trabalhadores nas
fabricas e cidades, facilitando a comunicacio e organizagdo, intensificaram o po-
tencial de conflito com os empresérios. No comeco dos anos 1800, surgiram os

primeiros sindicatos, para proteger os salarios dos artesdos. Os sindicatos foram

e —

cerceados inicialmente, sendo apenas tolerados na Inglaterra, e sua aceitacdo
ocorreu lentamente.

8 Um embriio de teoria administrativa

As préticas administrativas no inicio da Revolucdo Industrial eram rudimen-
tares. A qualidade dos produtos era precdria e varidvel, vigorando o principio de
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que cabia ao comprador inspecionar o que comprava. Pagavam-se baixos saldrios
e usavam-se capatazes para fazer o controle cerrado da méo de obra.

Entretanto, algumas experiéncias e ideias inovadoras mostravam que, depois
de muito tempo, a administracdo encontrava as condicoes ideais para comecar a

se transformar num corpo organizado de conhecimentos, alcancando a estatura
de uma disciplina.

8.1 Eficiéncia

As grandes fébricas e a preocupacio com a eficiéncia atrafram a atencio de
pessoas que lancaram as bases da ciéncia econdmica e das teorias da adminis-
tracdo. Adam Smith foi uma dessas pessoas que mostraram grande interesse por
questdes de natureza administrativa. Sua anélise da fabricacéo de alfinetes, com
a qual faz a apologia da divisdo do trabalho, € uma contribuicfo cléssica para o
entendimento das caracteristicas, vantagens e problemas criados pela Revolucéo

Industrial. Ele observou que, na fabricacéo de alfinetes, a produtividade do traba-
Thador individual havia aumentado 240 vezes. No entanto, o trabalhador era igno-
rante e embotado. Em seu livro Elements of political economy, James Mill aponta a
necessidade de reduzir a0 minimo o niimero de tarefas de cada trabalhador, a fim
de aumentar a velocidade e a eficiéncia. Mill também antecipou-se aos problemas
que seriam atacados por Taylor, ao sugerir que tempos e movimentos deveriam ser
analisados e sistematizados para produzir a combinacdo mais eficiente.

8.2 Fundic¢do Soho

No campo das experiéncias praticas, destaca-se a Fundicdo Soho, uma em-
presa constituida para fabricar a maquina a vapor de James Watt. Nessa empre-

sa, herdada pelos filhos dos fundadores, podia-se observar, a partir de 1800, o
pioneirismo de conceitos que se tornariam universais nos dois séculos seguintes:

e  Padronizacdo do funcionamento das méquinas, objetivando equilibra

*  Fabricagfo de pecas intercambidveis.

e Detalhado planejamento das operagoes e do local de trabalho, visando
a alcancar otimizacao do espago fisico e alto grau de precisdo na fabri-
cacdo de produtos, com reducéo do esforco humano.

«  Planejamento e controle da producao baseados em estimativas da pro-
cura por maquinas.

s  Cronometragem e estudo de tempos e movimentos.
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e Pagamento de incentivos salariais proporcionais a producdo de pecas.

* Entendimento de que o principal recurso da empresa era sua méo de
obra, com a adogdo de préticas como lazer remunerado, manutencao

de locais de trabalho limpos, construcéo de casas para os operdrios e
criacdo de uma sociedade de auxilio mutuo. i

Robert Owen e New Lanark

Outra experiéncia prética interessante dessa época foi conduzida por Robert
en, na Escécia. Em 1800, Owen adquiriu uma fiacdo em New Lanark, perto
Glasgow. Trabalhavam nessa fébrica cerca de 2.000 pessoas, inclusive 500
iancas com idade de até cinco anos. Com muita paciéncia e simpatia, Owen co-
ecou uma experiéncia em administracio iluminista e paternalista, com base em
sua crenca de que o ser humano era produto do meio e, portanto, podia ser me-
Thorado. Entre os beneficios que ofereceu a seus trabalhadores, estavam moradia,
educacdo gratuita para as criangas e um armazém sem fins lucrativos. A idade
minima para o trabalho foi aumentada de cinco para dez anos e o dia de trabalho
foi reduzido, para toda a for¢a de trabalho, de 14 para “apenas” 12 horas.

8.4 Charles Babbage

0O livro de Charles Babbage On the economy of machinery and manufactures,

de 1832, é um marco na producio das ideias que viriam a ser exploradas no sé-
culo seguinte. Babbage foi um génio que s6 ndo construiu o primeiro computador .
da histéria porque a tecnologia era insuficiente. Entre suas muitas ideias - relacio-
nadas com a administracdo que propos, as seguintes sdo as mais importantes:

* Estudos de tempos e movimentos para definir o modo mais eficiente
de trabalho.

»  Comparacfo entre as praticas de administracdo de diferentes empresas.

*  Definicdo da-demanda por produtos com base no estudo da distribui-
cdo da renda.

*  Estudos de localizagdo industrial, para definir o melhor local para ins-
talacio de uma fabrica, levando em conta a proximidade de fontes de
matérias-primas.-

Na época em que Babbage escrevia, era recente o movimento conhecido como
luddismo, liderado por Ned Ludd. Os ludditas, como eram conhecidos os adeptos
‘_\-\“—‘--_._-_-_-—- - - rd - - .

desse movimento, propunham-se a destruir as maquinas que tinham surgido com
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a Revolucdo Industrial. Em 1813, 64 pessoas haviam sido julgadas por acusacdes
ligadas a violéncia do movimento, das quais 17 foram condenadas 4 morte. Na
década de 1830, ocorreram distiirbios no sul da Inglaterra, envolvendo passea-
tas, incéndios, roubos e destruicdo de fabricas.

Em meados do século XVIII, o terreno estava pronto para a cconsolidacéo
dos conhecimentos e praticas administrativas em uma disciplina independente. A
expansao da Revolugdo Industrial pelo mundo todo, especialmente nos Estados
Unidos, criou uma grande demanda por conceitos e técnicas que pudessem ser
utilizados por um contingente de pessoas que se tornavam necessarias e precisa-
vam de treinamento especializado: os administradores profissionais de organiza-
cOes. Foi nos Estados Unidos que as condicOes se mostraram mais favoraveis para
essa tendéncia. Nesse pafs, a atividade e a tecnologia industrial desenvolveram-se
mais do que em outros paises. Em 1881, a Universidade da Pensilvdnia criou a
primeira escola de administragio.do. mundo, com base numa doacdo de 100.000

ddlares de Joseph Wharton, a pessoa que viria a patrocinar muitas das experién-
cias de Frederick Taylor.

Na passagem para o século XX, a histéria da administragfo passa para uma
fase_completame_n];_e,d_i_fe_reme._ E quando entram em cena a administraco cienti-
fica e outras importantes tendéncias da moderna administragdo. Essa é a histéria
que vocé vai estudar a partir do préximo capitulo.

Estudo de caso

Conselhos de Jetro

A época é o século XIV antes de Cristo. Liderados por Moisés, cerca de 600.000 hebreus
sairam do Egito e estao indo em direcao a Terra Prometida j& faz algum tempo. Ontem,
houve uma batalha contra os amalequitas. Moisés esta muito cansado, porque teve que
ficar o tempo todo em cima de uma colina, segurando o cajado no alto, para que os he-

breus vencessem a batalha. Ainda bem que Aarao e Hur estavam 4 para ajuda-lo, segu-
rando seus bracos.

Hoje, Moisés esta recebendo a visita de Jetro, seu sogro. Ndo tem muito tempo para
falar com ele, pois fica da manha até a tarde recebendo pessoas do povo, que ficam
numa fila aparentemente intermindvel. Alids, Moisés quase nao tem tempo para mais

nada. Jetro observa que Moisés resolve todos os problemas que lhe sao trazidos pelas
pessoas.

Bem no final da tarde, Jetro leva Moisés até o alto da colina, onde podem conversar
sem ser incomodados.

— Moises — pergunta Jetro —, por que vocé tem que ficar julgando pessoalmente to-
dos esses casos que lhe sio trazidos? O que querem todas essas pessoas?
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— Bem, Jetro, as pessoas querem ouvir de mim a interpretacao da vontade e das leis
de Deus.

— Desse jeito, vocé fica sem tempo para cuidar das questdes realmente importantes,
Por que vocé ndo manda outros fazer esse servico? J4 pensou se todo mundo quiser fa-
lar com vocé?

—Ora, Jetro, esse é o meu servico. E depois, ja imaginou se outros fizerem algo errado?

— Isso nao deve preocupéa-lo, Moisés. Escolha pessoas competentes e crie um siste-
ma hierarquico. Forme grupos de 10 assistentes para falar diretamente com o povo. Para
cada 10 grupos de 10 assistentes, designe um feitor. Ele sera responsavel pela analise
dos casos que os assistentes nao souberem resolver. Para cada grupo de 10 feitores, in-
dique um supervisor. Esse ser4 o chefe de 100. O supervisor resolvera os problemas que
os feitores nao souberem resolver. Finalmente, para cada grupo de 10 supervisores, in-
dique um chefe, o chefe de 1.000. Ele resolvera os problemas que os supervisores ndo
souberem resolver. Assim, vocé sé tera que se ocupar com os problemas que os chefes
de 1.000 nao conseguirem solucionar. Isso vai deixar tempo para que vocé cuide do que
é realmente o trabalho de um lider.

- Jetro, quem diz que eles serio capazes de resolver problemas?

~ Moisés, treine esse pessoal. Ensine-lhes a lei e dé-lhes as diretrizes para aplica-las.
Faca-os responsaveis. Avise a todos que, de agora em diante, eles deverio ser procura-
dos. Aprenda a delegar, Moisés.

— E como fazer a escolha?

— Procure alguns que vocé sabe que sao mais competentes. Peca ao povo que eleja
outros e forme a equipe dessa maneira.

—Jetro, seguirei seu conselho, mas ainda tenho receios. E se eles ndo aceitarem essa
responsabilidade?

— Ora, Moisés, vocé conversa com Deus de vez em quando, ou pelo menos é o que
voceé diz. Ele sabera aconselha-lo melhor.

No dia seguinte, Jetro, o primeiro consultor de executivos da Historia, voltou para casa.

Questoes

Em esséncia, o que Jetro recomendou a Moisés?
Quais as condicées para que as recomendagoes de Jetro funcionem?
Vocé concorda com as recomendacdes de Jetro ou tem alternativas?

Voceé acha que algumas pessoas recusariam a responsabilidade de auxiliar Moisés?
O que vocé proporia para persuadir os que recusassem? Ou vocé ficaria somente
com os que aceitassem?

Em sua opinido, a recomendacao continua atual?

Trinta e cinco séculos j4 se passaram desde aquela tarde na colina do deserto. Mui-
tos executivos ainda nao sabem, nio conseguem ou nao querem delegar. Por qué?
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Escola Classica




Taylor, Ford e a eficiéncia

etivos

Ao completar o estudo deste capitulo, vocé devera estar preparado para explicar
iercitar os seguintes conceitos:

* Movimento da administracao cientifica, sintetizando as contribuicbes de
seus participantes mais destacados.
* Linha de montagem de Henry Ford e sua importéancia para as organizacoes.

* Aplicacao das ferramentas da administracao cientifica na atualidade.

Taylor e o movimento da administracédo cientifica

A passagem para o século XX marcou o inicio de um grande avanco para a ad-
‘ministracdo. Esse avanco foi impulsionado pela expansio da Revolucio Industrial

no Novo Mundo, que criou uma nova realidade para as organizacoes.

todos totalmente novos de administracdo. Essa evolugao teve a participacio de
muitas pessoas. Uma das mais importantes foi Frederick Winslow Taylor. Ele e
seus seguidores transformaram a administracdo da eficiéncia do trabalhe-em-um
corpo de conhecimentos com vida prépria. Frederick Winslow Taylor foi o criador
e participante mais destacado do movimento da administracdo cientifica. Taylor

¢ a figura mais importante desse movimento nio apenas pela natureza de suas
contribui¢cbes, mas também porque muitos o reconheciam como sua lideranca.
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Entre 1874 e 1878 Taylor trabalhou para uma empresa fabricante de bom-
bas hidréulicas, onde aprendeu o oficio de torneiro. Foi também nessa empresa
que comecou a observar o que considerava ma administragdo, “corpo-mole” dos
funciondrios e relagbes de mé qualidade entre os trabalhadores e os gerentes. Em
1878, ingressou na Midvale Steel, uma usina sidertrgica, na qual passou 12 anos,
comecando como trabalhador e terminando como engenheiro chefe. Foi na Mid-
vale que observou os problemas das operacoes fabris (que vocé préprio poderi
encontrar em algumas empresas até hoje). Por exemplo:

* A administracio ndo tinha nogéo clara da divisdo de suas responsabi-
lidades com o trabalhador.

* Néo havia incentivos. paramelhorar o) desempenho. do trabalhadar.

. As_glgc_lsogs__dgs,. _admlmstradoxe&baseavam-_s_e na intuico e no palgite.
¢ Néo havia integracio entre os departamentos da empresa.
*  Os trabalhadores eram colocados em tarefas para as quais nio tinham
aptidéo._
*  Os gerentes pareciam ignorar que a exceléncia no desempenho signifi-
caria recompensas.tanto..para‘-e-les.pr.épxioa quanto para a mao. de-obra.

da _produc;ao

Ao longo de sua carreira, Taylor procurou resolver esses e outros problemas
que eram e continuam sendo comuns nas empresas € que Sempre provocam per-
das. De suas observacdes e experiéncias, ele comecou a desenvolver seu sistema

de admlmstragao de tarefas mais tarde conhecido como sistema Taylor, tayloris-

e e ————

ros Mecamcos (ASME), fundada em 1880, da qual Taylor era sécio e chegou
presidente. O movimento desenvolveu-se em trés momentos, conforme mostra
Figura 3.1.

O problema do qual a Sociedade ocupou-se quase que exclusivamente na
reunides iniciais era o chamado problema dos saldrios. Os sistemas de pagament
da época (pagamento por dia trabalhado e pagamento por peca produzida)
nham o efeito de fazer o trabalhador acreditar que seu esforco beneflmava apena
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20. Assim, como regra geral, os trabalhadores ndo se empenhavam como os
nheiros e os empregadores achavam que seria adequado.

Terceira fase !

Primeira fase ! Segunda fase

» Ataque ao * Ampliacao de » Consolidacao dos

tarefas.

|
"problema dos ; ! escopo, da tarefa | principios.
salarios”. | para a !
L administracéo. | e Proposicao de
* Estudo sistemético  divisdo de :'
do tempo. i__ * Definicao de . autoridade e
i principios de . responsabilidades
. Definicdo de ! administraciodo | | dentro da empresa. |
. tempos-padrdo. trabalho. - ‘ [
el pea Distincdo entre :
= Sistema de ; | técnicas e I
administracdo de | | principios. '

Figura 3.1 Trés momentos da administracdo cientifica.

Em 1895, Taylor apresentou a Sociedade o que é considerado o_primeiro tra-
balho da administracio cientifica: A piece-rate system (Um sistema de pagamento
por peca). Taylor propde, nesse trabalho, que a administracdo deveria primeiro
procurar descobrir quanto tempo levaria para que um homem, dando o melhor
de si, completasse uma tarefa. A administracdo poderia entdo estabelecer um pa-
gamento por peca de forma que o trabalhador se visse compelido a trabalhar o
suficiente para assegurar remuneracdo razoavel.

descobrir, de maneira. uemlﬁca e exara, qual a veloczdade mamm&ﬁmj;ue_nﬂa
balho poderia ser feito. Sua resposta para esse problema foi o que ele chamou “es-

tudo sistematico e cientifico do tempo” que consistia em dividir cada tarefa em
seus elementos bésigos e,_mmcglaboragéo dos- traba]haclores cronometré Ia_e

A prmcnpal razao para a invencao do estudo dos tempos, do qual surgiu a ad-
ministracdo cientifica, foi a busca da precisdo para definir o valor dos saldrios.
Posterionnente percebet.-se que 0 estudo de tempos (e, em seguida tempos e mo-

to do trabalho operacional, através da,_racmnahz.agao_dos_mmume.m
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3 Segunda fase da administracio cientifica

Com o passar dos anos, a questio dos saldrios passou para plano secundério,

porque ficou evidente que constitufa tio somente um aspecto de um contexto
muito maior.

Na segunda fase do movimento da administracdo cientifica, a énfase deslo-
cou-se, da produtividade do trabalhador, para o aprimoramento dos métodos de
‘trabalho. Esta segunda fase corresponde ao estudo Shop management (Adminis-
tracao de operacgoes fabris), de 1903. A segunda fase é um desenvolvimento ted-
i_’igq,%g_g@e_n;c@@_ 0 escopo da administracfio cientifica, que se torna um sistema
mais abrangente de administraggo.

Em Shop management, Taylor fez o que se tornaria a caracteristica distincfio
entre 0 homem médio e 0 homem de primeira classe. Segundo Taylor, o homem
de primeira classe é altamente motivado e realiza seu trabalho sem desperdicar
t€mpo nem restringir sua producéo. Idealmente, tal pessoa deveria ser selecio-
nada para a tarefa que lhe fosse mais apropriada e incentivada financeiramente.
Mesmo um homem de primeira classe tornar-se-ia altamente ineficiente se lhe
faltassem incentivos ou se houvesse uma pressdo do grupo de trabalho para di-

minuir a producdo. Na obra, Taylor apresenta sua concepcdo dos principios da
administracdo de uma empresa:

2. Salarios altos e custos baixos de produgao.

3. Identificacdo da melhor maneira de executar tajr_gfﬂs.

4. Cooperacao entre administracdo e trabalhadores.

Taylor tratou ainda de outros aspectos nesse segundo trabalho. Entre el
padronizacdo de ferramentas e _equipamentos, sequenciamento e programa
de operagdes e estudo de movimentos. T

4 Terceira fase da administracdo cientifica

As ideias do estudo Shop management foram repetidas com palavras lig
mente diferentes no livro Principios de administracdo cientifica, de 1911. N
terceira obra, Taylor sintetiza os objetivos da administracdo cientifica:
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er uma ciéncia para cada elemento do trabalho, para substituir o velh
D empirico.

ar gjgn_ti.fi.ca_menxe&depoistreina:a-inst;uiradesenMELq_tmhalhﬁdgr._

que, no_
@90, escolhia seu propria trabalho.e treinava-se. o-melhor.que podia.

erar si gcgmmentemm.os_trabalhada:esrde.modo.a.ga:aaﬁLque_o ) trabalho seja
de acordo com principios da ciéncia que foi-desenvolvida.

Ste uma divisao quase igual Qg__;@bgm%wdmﬂsabﬂidadmmmministragéo
= éb.é,i_h.ad_cz,rs&;_&_admini_s'.tra.ga.o.._in.cumh&sede_tadum:ahalhaparmqual

a mais bem _pjepa_rag_a__que‘os.trabalhadofses,.enquantonm.pas_sa.dg.mt_é.sue_ todo o
@balho e a maior parfcgﬁqa,.re__sponsabilidade..recaiam_sgbr_g a méao de obra. s

Os Principios marcam a terceira e tltima fase da administraciio cientifica.

ia fase, além de reafirmar as ideias expostas ; anteriormente, a abrangéncia da
ministracdo cientifica ampliou-se, para Iieg:prggr_l_g;lg_rwmﬁu_d_aﬁugas..na&.Ltgsgonsa_lgi—
ades dentro da empresa. A principal mudanca recomendada era a criagdo de

departamento _deg_lan@ja_m_@mq,..ao.‘q,ualﬂg_ab_e.ria__.q,.l;r‘abaﬂlg,ﬁgm‘mgnﬂtemgg;e
Electual, de estudar e propor os aprimoramentos no.chio de fibrica. Os tra-
slhadores e seus supervisores imediatos deveriam ocupar-se exclusivamente da
oducdo. Toda atividade cerebral deve ser removida da fdbrica e centralizada no
=partamento de planejamento, propunha Taylor.

Ele também fez uma @n@m\mj@ﬁa € 0s mecanismos da adminis-
_ 1a € 0S mecanismos da adminis

Tacdo cientifica. Para Taylor, a administracfio cientifica era uma revolucdo men-
» Uma revolucéo na maneira de encarar o trabalho e as responsabilidades em

relacdo 4 empresa e aos as.

Um exemplo dos métodos de Taylor foi a experiéncia na qual demonstrou que

i&duﬁvidade mais elevada resulta da minimizacdo do esforco muscular. Essa é

Inistracdo cientifica: a produtividade resulta
da eficiéncia do qabalho_g_né_QQamMZggég;igjszmg. A questdo ndo € traba-
Ihar duro, nem depressa, nem bastante, mas trabalhar de forma inteligente. Até hoje
essa ideia néo se firmou completamente, uma vez que ainda héd quem acredite que
a produtividade é mais elevada quando as pessoas trabalham muito e sem inter-
Tup¢ao, ou que o homem é produtivo quando trabalha & velocidade méxima. Essa

crenca nada tem a ver com as proposi¢bes de Taylor e da administracfo cientifica.

5 Integrantes do movimento

Em torno das ideias da administracdo cientifica congregaram-se diversos se-

guidores e colaboradores de Frederick Taylor, bem como algumas _pessoas que







Taylor, Ford e a eficiéncia 49

Em 1901, estabeleceu-se como consultor em administracio, Foi um dos pri-
0s especialistas em eficiéncia a entrar no ramo.

'Em suas atividades de consultor, observou certos problemas caracteristicos
somportamento humano, como resisténcia & mudanca e normas grupais, que
srferiam na produtividade. Em 1908, publicou o trabalho Training workmen in
%ts of industry (Treinamento de trabalhadores em hébitos industriais). Os pon-
& de vista dessa obra foram ampliados no trabalho Modern methods of training
létodos modernos de treinamento), de 1915.

Em 1917, os Estados Unidos entraram na Primeira Guerra Mundial. Gantt foi
gbalhar para o governo, na coordenacdo da producio de munigio nas fabricas
fivadas e arsenais militares. O orgao em que Gantt trabalhava coordenou a cons-
ucao de 533 navios em 1918, uma impressionante demonstracdo de capacidade
trial. Ao final da guerra, os americanos tinham 341 estaleiros com 350.000 tra-
alhadores, que haviam construido 1.300 navios em 18 meses. Nessa época, Gantt
fesenvolveu totalmente o gréfico que leva seu nome, usando-o para coordenar o
rabalho das diversas fabricas e departamentos envolvidos no esforco de guerra.

Gantt morreu em 1919. Em 1922, Wallace Clark, um funcionério de Gantt,
publicou o livro The Gantt chart: a working tool of management (O grafico de
Gantt: uma ferramenta da administra¢io). O livro foi traduzido para oito idiomas
€ a técnica popularizou-se, transformando-se no MS Project.

5.3 Hugo Munsterberg

Hugo Munsterberg (1863-1916) € reconhecido como visionario que previu o
futuro da psicologia. Munsterberg recebeu os titulos de doutor em psicologia da
Universidade de Leipzig, em 1885, e de doutor em medicina, em 1887. Como es-
tudante, trabalhou com Wilhelm Wundt, criador da psicologia experimental. Em
1897, foi para Harvard, onde se tornou professor e diretor do programa de psi-
cologia. Defendia a utilizacdo da psicologia em situacbes praticas, a ponto de ser
chamado “fundador da psicologia aplicada nos EUA e na Europa”. Foi presidente
da American Psychological Association, membro de diversos conselhos editoriais
e orientador de estudantes que se tornariam profissionais famosos.

a aplicacdo da psicologia a industria. Em 1913, publicou o livro Psychology and
industrial efficiency. Nesse livro, Munsterberg comeca elogiando Taylor. Em segui-
da, propde que o papel dos psicologos na industria deve ser:

*  Ajudar a encontrar-os-homens mais capacitados para o trabalho.
* Definir as condicGes psicolégicas mais favordvei ento_da
producdo.
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e  Produzir as influéncias desejadas, na mente humana, do interesse da
administracao. B N

Munsterberg desenvolveu alguns dos primeiros testes de sele¢do de pessoal
e era convidado frequentemente para dar consultoria a grandes empresas indus-
triais. Por volta de 1920, a psicologia industrial estava estabelecida como ramo

importante da administragdo de empresas.

6 Criticas 2 administracéo cientifica

A acolhida s ideias de Taylor teve altos e baixos. Na industria e no governo,
despertava entusiasmo. Entre os trabalhadores, a imprensa e 0s politicos, provo-
cou reacdes desfavoraveis. As criticas desses segmentos da sociedade fundamen-

tavam-se em dois receios:

2. A administracio cientifica nada mais era do que uma técnica para fa-
zer o operério trabalhar mais e ganhar menos.

Em 1911, a repercusso das criticas, especialmente por parte dos trabalhado-
res dos arsenais militares, que eram civis e sindicalizados, motivou a convocacao
d? _TQYI—QI..BQIa..Eazer um depoimento no Congresso americano a respeito da admi-
nistracdo cientifica. O inquérito terminou com a proibigéo do uso de crondmetros
e pagamentos de incentivos, mas as demais técnicas da administracdo cientifica
foram preservadas, resultando em grandes ganhos de eficiéncia na produgdo de
E@I—fiasle muni¢es, o que somente fez aumentar o entusiasmo dos militares ame-

ricanos quando a Primeira Guerra comegou.

7 Expansdo do movimento

Apesar das criticas e dos desvios dos charlatdes, a administracdo cien rif
ca havia chegado para ficar, porque suas aplicagdes iam muito além do simple
redesenho dos postos de trabalho. O movimento rapidamente ganhou popu
ridade nos Estados Unidos e depois em todo o mundo, expandindo-se metog
camente pelas décadas seguintes. A Guerra de 1914-1918 deu aos americanos
oportunidade de aplicar em larga escala e mostrar a0s europeus novos pad
de eficiéncia da operacao militar. Os franceses ficaram profundamente impresss
nados com a velocidade das tropas americanas na construcdo de cais, estrada
linhas de comunicacdo. Em 1917 nceses estavam aplicando intensame:
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0s principios de Taylor no esforco de guerra. A edi¢do francesa dos principios de
Taylor chegava, nesse ano, aos 9.000 exemplares.

Se vocé pensa que a administracdo cientifica ¢ uma ideia do passado, que
teve um perfodo de popularidade e depois se foi, pense novamente. Nada mais
atual do que combate ao desperdicio ou eficiéncia. Na verdade, Taylor e Ford
€Laram um movimento que nunca mais deixou de evoluir, Com outros nomes e

métodos, os principios de Taylor sobrevivem e  desfrutam de _eterna juventude.

8 Producdo em massa e linha de montagem

O taylorismo formou parceria com a notdve 1 expansdo da indistria e com

outra movagdo revoluciondria do inicio do século XX:-a linha-de montagem de

8.1 Principios da producdo em massa

Assim como o nome de Taylor est4 associado a administracdo cientifica, o
nome de Henry Ford (1863-1947) est4 associado & linha de montagem mével, mas

esse foi apenas um dos inimeros avancos que ele criou e que deixaram sua marca
=>¢ 101 apenas um que deixaram sua marcs

na teoria e pratica da administracéo. Foi Henry Ford quem elevou ao maj

os dois princfpios da produgdo em massa, que é a fabricacdo de produtos nio dife-

renciados em grande quantidade: pegas padronizadas e trabalhador especializado.

* Pecas e componentes padronizados e intercambidveis. Na producéo

massificada, cada peca ou componente pode ser montado em qualquer
sistema ou produto final. Para alcancar a padronizacio, Ford passou a
utilizar o mesmo sistema de calibragem para - s, em todo

© processo de manufatura. Esse principio deu origem ao controle da

qualidade, cujo objetivo era assegurar a uniformidade das pecas. Além
de padronizacdo, Ford procurou simplicidade, reduzindo o nimero de

pecas de seus produtos. Por exemplo, o bloco de seu motor de quatro
cilindros era uma tnica peca fundida, ao passo que seus concorrentes
fundiam os quatro cilindros separadamente, para depois junt4-los.

*  Especializacdo do trabalhador. Na produgéo massificada, o produto
¢ dividido em partes € o processo de fabricd-lo ¢ dividido em etapas.
Cada etapa do processo produtivo corresponde & montagem de uma
parte do produto. Cada pessoa e cada grupo de pessoas, num sistema
de produgéio em massa, tem uma tarefa fixa dentro de uma etapa de um

Processo predefinido. A divisdo do trabalho implica a especializaczio

T —————
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do trabalhador. Na producéo artesanal, o trabalhador faz um produto

do comeco ao fim — desde o projeto até o controle de q quahdade final -
ou uma parte significativa de um produto final.

8.2 A linha de montagem de Henry Ford

Em 1910, Henry Ford estabeleceu a primeira planta dedicada exclusivamente
a montagem final de pecas fabricadas em plantas distintas, que eram partes de
um processo produtivo comum. A linha de montagem mdvel, na qual o produto
em processo desloca-se ao longo de um percurso enquanto 0s operadores ficam
parados, desenvolveu-se rapidamente em seguida. Em 1912, o conceito de linha
de montagem, sem mecanizacéo, foi aplicado & fabricacdo de motores, radiado-
res e componentes elétricos. Finalmente, no comeco de 1914, a Ford adotou a li-
nha de montagem mdvel e mecanizada para a montagem do chassis, que passou
a consumir uma hora e 33 minutos de trabalho, em contraste com as 12 horas e
28 minutos necessarias no ano anterior, quando a montagem ainda era artesanal.
A velocidade maior da producfo reduzia também os custos dos estoques de pe-
cas 2 espera da montagem. Melhor de tudo, quanto mais carros eram fabricados,
mais baratos eles ficavam. Tudo isso incendiou a imaginacéo dos concorrentes.

8.3 Inovacées de Ford

Ford foi grande inovador em muitos outros aspectos. Também em janeiro de
1914, adotou o dia de trabalho de oito horas e duplicou o valor do saldrio, para
cinco ddlares por dia, medida que néo foi vista com simpatia por seus concorr §ﬁ-
tes. Mas ele achava que seus operdrios deveriam poder comprar o produto que
fabricavam, o que sem duvida é opinido avancada até mesmo hoje em dia.

Homem de mentalidade orientada para o mercado, imaginava que seu clien-
te médio era o fazendeiro que tinha uma caixa de ferramentas e sabia maneja-las
O manual do proprietdrio do Ford Modelo T, lancado em 1908, ja em formato de
perguntas e respostas, q_phcava em 64 paginas como usar ferramentas sunples

para resolver os 140 provaveis problemas que o carro podena ter. A mechcla que

tomando -se rapldamente o) padrao de organizacdo das empresas industriais nos
Estados Unidos.

8.4 Expansdo do modelo Ford

Junto
dalinha de montagem movel surglram novas ocup acoes. O engenheuo mdusmal
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assumiu o planejamento e controle da montagem; o engenheiro de producio

ficou com o planejamento do processo de fabricacio. Faxineiros limpavam pe-

riodicamente as 4reas de trabalho enquanto técnicos circulavam para calibrar e
reparar as ferramentas. Outros especialistas controlavam a qualidade. Os super-

visores deveriam procurar e encontrar problemas na fabrica, para que a adminis-
tracéo superior pudesse corrigi-los. No final da hnha havia os reparadores, que
tinham muitas das habilidades dos artesdos originais e consertavam 0 que quer
que estivesse errado Neste sistema, o trabalhador especializado, mas sem gran-

e ——

des quahﬁcagoes ndo tinha perspectivas de ascensdo profissional, que era prm—

lego dos engenheiros.

As vantagens competitivas desse modelo impulsionaram a Ford para a pri-
meira posicdo na indtstria automobilistica mundial, virtualmente eliminando as
empresas artesanais, com excegio de algmnas poucas que se mantzveram no mer-

2
a e na Frangca, tinha fadbricas completamente integradas, ndo apenas mon-
adoras, no comeco dos anos 30. Até o final de sua vida, foram produzidas 17

oes de unidades do modelo T.

Desde antes da Primeira Guerra, j4 havia uma peregrinacio de industriais
de todo o mundo & fdbrica da Ford em Detroit. Henry Ford néo fazia segredos de
suas técnicas e suas ideias estavam disponiveis para ser utilizadas na Europa. No
entanto, a Segunda Guerra interrompeu os planos dos europeus para utilizagéo
da producao em massa na industria civil, que s6 foi retomada nos anos 50. No fi-
nal dessa década, Volkswagen, Renault, Fiat e Mercedes-Benz estavam produzin-
do em escala comparéavel as empresas americanas, das quais eram cépias virtuais.

Estudo de caso

Taylor resolve um problema

0 ano é 1898. A Bethlehem Steel vendeu 80 mil toneladas de ferro em lingotes. Agora é
preciso carregar vagoes com os lingotes, que estdo amontoados em pequenas pilhas ao
ar livre. Essa operacao deve ser executada manualmente. Os operdrios contratados para
essa gigantesca tarefa comecaram movimentando 12,5 toneladas por homem a cada dia,
o melhor que se pode conseguir.

Chamado para estudar a eficiéncia do processo, Frederick Taylor chegou decidido
a aplicar a administragao cientifica. Adotou uma combinagao de pagamento elevado,
proporcional a quantidade movimentada, selecao dos melhores trabalhadores e orien-
tacao para realizar a tarefa. Porém, Taylor percebeu que os trabalhadores iriam comecar
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correndo, para ganhar bastante, e rapidamente ficariam exaustos, sendo obrigados a in-
terromper o trabalho muito antes de termina-lo.

Taylor, entdo, descobriu que homens de fisico adequado conseguiriam aumentar a
quantidade de toneladas movimentadas, com total seguranca, desde que os supervisores
os obrigassem a descansar a intervalos frequentes. Em resumo, descobriu que, para pro-
duzir o melhor resultado possivel, um trabalhador que ele considerava de primeira clas-
se, carregando lingotes que pesavam cerca de 45 quilos, deveria trabalhar apenas 43%
do tempo. A “ciéncia” de carregar lingotes de ferro, desse modo, consistia primeiro em
escolher o homem apropriado, e, segundo, em obrigéa-lo a descansar a intervalos que se
havia descoberto serem os mais eficientes, apds cuidadosa investigacao.

Como consequéncia da intervencdo de Taylor, os homens passaram a movimentar,
em média, 47,5 toneladas por dia. Esse resultado ele conseguiu ndo por meio do estudo
de tempos e movimentos, mas da minimizacdo do dispéndio da energia muscular. E, as-
sim, Frederick Taylor demonstrou gque os niveis mais altos de produtividade resultam da
utilizacao eficiente da energia: paradoxalmente, trabalhar menos produz mais.

Questoes

1. Que aconteceria se Taylor ndo obrigasse os homens a descansar? Vocé acha que
eles se esgotariam e sua produtividade diminuiria, como Taylor previu?

2. De forma geral, qual a consequéncia do trabalho duro e ininterrupto?

3. 0O que Taylor comprovou com esta experiéncia?

4. Vocé acha que trabalhar menos produz mais em qualquer situacdo? Vocé reco-
mendaria isso a seus auxiliares?

5. Vocé conhece outras situagdes em que as pessoas precisam descansar para poder
realizar uma tarefa?

6. Em sua opinido, por que algumas pessoas trabalham demais: necessidade, exces-
so de trabalho, falta de método, compulsao, vontade de agradar o chefe, recom-
pensa elevada ou outro motivo?

7. Vocé acha que, de forma geral, as pessoas que trabalham com inteligéncia ndo
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