
Mostrar os fundamentos da Administração Científica e sua preocupação com os Prin­
cípios de Administração e com a Organização Racional do Trabalho.

Identificar a ênfase na tarefa e nos meios (métodos e processos de trabalho) e na

busca da eficiência (a melhor maneira de fazer um trabalho), como os aspectos que
modelaram a Administração no decorrer das primeiras décadas do século xx.

Indicar a mudança das atitudes e comportamentos das organizações e das pessoas
em função da nova filosofia da Administração Científica.

Identificar as limitações e restrições da Administração Científica dentro de uma apre­

ciação crítica.

• A obra de Taylor.

A Administração como ciência.

A organização racional do trabalho.

C4t Os princípios da Administração Científica.

A apreciação crítica da Administração Científica.

• CASO INTRODUTÓRIO

A TECNO COMPONENTES

p

Estevão Marques recebeu uma incrível notícia da dire­

toria da Tecno Componentes: sua promoção ao cargo

de Gerente de Produção. A empresa se dedica à pro­

dução de materiais elétricos e está perdendo mercado

devido aos seus elevados custos industriais e à con­

seqüente perda de competitividade. Como Estevão

poderia planejar seu trabalho? C4t
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A abordagem básica da Escola da Administração

Científica se baseia na ênfase colocada nas tarefas.

O nome Administração Científica é devido à tenta­

tiva de aplicação dos métodos da ciência aos proble­

mas da Administração a fim de aumentar a eficiên­

cia industrial. Os principais métodos científicos apli­

cáveis aos problemas da Administração são a obser­

vação e a mensuração. A Escola da Administração

Científica foi iniciada no começo do século passado

pelo engenheiro americano Frederick W. Taylor,

considerado o fundador da moderna TGA. Taylor

teve inúmeros seguidores (como Gantt, Gilbreth,

Emerson, Ford, Barth e outros) e provocou uma

verdadeira revolução no pensamento administrati­

vo e no mundo industrial de sua época. A preocupa­

ção original foi eliminar o fantasma do desperdício

e das perdas sofridas pelas indústrias e elevar os ní­

veis de produtividade por meio da aplicação de mé­

todos e técnicas da engenharia industrial.

A Obra de Taylor

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), o funda­

dor da Administração Científica, nasceu na Fila­

délfia, nos Estados Unidos. Veio de uma família

quaker de princípios rígidos e foi educado com for­

te mentalidade de disciplina, devoção ao trabalho

e poupança. Iniciou sua carreira como operário na

Midvale Steel Co., passando a capataz, contrames­

tre até chegar a engenheiro, quando se formou

pelo Stevens Institute. Na época, vigorava o siste­

ma de pagamento por peça ou por tarefa. Os pa­

trões procuravam ganhar o máximo na hora de fi­

xar o preço da tarefa, enquanto os operários redu­

ziam o ritmo de produção para contrabalançar o

pagamento por peça· determinado pelos patrões.

Isso levou Taylor a estudar o problema de produ­

ção para tentar uma solução que atendesse tanto

aos patrões como aos empregados.

1. Primeiro período de Taylor

O primeiro período de Taylor corresponde à época

da publicação de seu livro Shop Management1 (1903),

sobre as técnicas de racionalização do trabalho do

operário, por meio do Estudo de Tempos e Movi­

mentos (Motion-time Study). Taylor começou por

baixo, junto com os operários no nível de execução,

efetuando um paciente trabalho de análise das tare­

fas de cada operário, decompondo os seus movi­

mentos e processos de trabalho para aperfeiçoá-los

e racionalizá-los. Verificou que o operário médio e

com o equipamento disponível produzia muito me­

nos do que era potencialmente capaz. Concluiu que

se o operário mais produtivo percebe que obtém a

mesma remuneração que o seu colega menos pro­

dutivo, acaba se acomodando, perdendo o interesse

e não produzindo de acordo com sua capacidade.

Daí a necessidade de criar condições de pagar mais

ao operário que produz mais. Em essência, Taylor

diz, em Shop Management, que:

Frederick
Winslow

Taylor

(1856-1915) (1860-1939)

Henry
Lawrence

Gantt
(1861-1919)

Harrington
Emerson
(1853-1931)

Frank
Gilbreth

Figura 3.1. Os principais vultos da Administração Científica.



1. O objetivo da Administração é pagar salári­
os melhores e reduzir custos unitários de
produção.

2. Para realizar tal objetivo, a Administração de­
ve aplicar métodos científicos de pesquisa e
experimentos para formular princípios e esta­
belecer processos padronizados que permitam
o controle das operações fabris.

3. Os empregados devem ser cientificamente se­
lecionados e colocados em seus postos com
condições de trabalho adequadas para que as
normas possam ser cumpridas.

4. Os empregados devem ser cientificamente trei­
nados para aperfeiçoar suas aptidões e execu­
tar uma tarefa para que a produção normal
seja cumprida.

S A Administração precisa criar uma atmosfera
de íntima e cordial cooperação com os traba­
lhadores para garantir a permanência desse
ambiente psicológico.2

2. Segundo período de Taylor

Corresponde à publicação do seu livro The Princi­

pIes of Scientific Management (1911),3 quando con­
cluiu que a racionalização do trabalho operário de­
veria ser acompanhada de uma estruturação geral

para tornar coerente a aplicação dos seus princípios
na empresa como um todo. A partir daí, desenvolveu
seus estudos sobre a Administração geral, a qual de­
nominou Administração Científica, sem deixar de
lado sua preocupação quanto à tarefa do operário.

Para Taylor, as indústrias de sua época padeciam

de três males:

1. Vadiagem sistemática dos operários, que re­
duziam a produção acerca de um terço da que
seria normal, para evitar a redução das tarifas
de salários pela gerência. Há três causas deter­
minantes da vadiagem no trabalho: 4

a. O engano disseminado entre os trabalha­
dores de que o maior rendimento do ho­
mem e da máquina provoca desemprego.

b. O sistema defeituoso de Administração que
força os operários à ociosidade no trabalho
a fim de proteger seus interesses pessoais.

CAPíTULO 3 • Administração Científica
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?1;~~Jicação do l1létodo cartesiano
Opodtode partida de Taylor foi a aplicação dO$~iin~",

pioS da tecnologia de sua época ao trabalho manual.

Procurou aplicar às operações manuais os mesrn()$

princípios que os projetistas aplicavam às operações

das máquinas no século XIX. Para tanto, ele identífica­

va o trabalho a ser feito, decompunha-o em suas ope­

rações individuais, designava a maneira certa de reali­

zar cada operação e, finalmente, reunia as opleraçõE~

na seqüência que permitia realizá-lo mais rapidamente

e com maior economia de tempo e m01virrlen'tos.

cartesiano está na base desse raciociínio.

parece hoje comum, mas foi a

deu atenção ao trabalho manual.

da humanidade,

c. Os métodos empíricos ineficientes utilizados
nas empresas, com os quais o operário des­
perdiça grande parte de seu esforço e tempo.

2. Desconhecimento, pela gerência, das rotinas
de trabalho e do tempo necessário para sua
realização.

3. Falta de uniformidade das técnicas e dos mé­

todos de trabalho.

Para sanar esses três males, Taylor idealizou o
Scientific Management difundido sob os nomes de
Administração Científica, Sistema de Taylor, Gerên­

cia Científica, Organização Científica no Trabalho e

Organização Racional do Trabalho. Segundo Tay­
lor, o Scientific Management é uma evolução e não
uma teoria, tendo como ingredientes 750/0 de análi­
se e 25% de bom senso.5 Para Taylor, a implantação
da Administração Científica deve ser gradual e obe­
decer a um período de quatro a cinco anos para evi­
tar alterações bruscas que causem descontentamen­
to por parte dos empregados e prejuízo aos patrões.
A Administração Científica é uma combinação de:
"Ciência em lugar de empirismo. Harmonia em vez
de discórdia. Cooperação e não-individualismo.

Rendimento máximo em lugar de produção reduzi­
da. Desenvolvimento de cada homem a fim de al­
cançar maior eficiência e prosperidade."
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Alenta construçâodaeficiência
Apesar de sua atitude pessimista a respeito da na­

tureza humana - já que considerava o operário

como irresponsável, vadio e negligente - Taylor se

preocupou em criar um sistema educativo baseado

na intensificação do ritmo de trabalho em busca da

eficiência empresarial e, em uma visão mais ampla,

reduzir a enorme perda que o país vinha sofrendo

com a vadiagem e a ineficiência dos operários em

quase todos os atos diários.

O modelo científico inspirador do taylorismo foi

a termodinâmica de N. Carnot, de onde Taylor ex­

traiu a idéia da maximização da eficiência indus­

trial com base na maximização da eficiência de

cada uma das tarefas elementares: a melhoria da

eficiência de cada operário conduz à melhoria em

toda .a.empresa.

Administração como Ciência

Para Taylor, a organização e a Administração de­

vem ser estudadas e tratadas cientificamente e não

empiricamente. A improvisação deve ceder lugar ao

planejamento e o empirismo à ciência: a Ciência da
Administração. Como pioneiro, o mérito de Taylor

reside em sua contribuição para encarar sistemati­

camente o estudo da organização. O fato de ter sido

o primeiro a fazer uma análise completa do traba­

lho, incluindo tempos e movimentos, a estabelecer

padrões de execução, treinar os operários, especia­

lizar o pessoal; inclusive o de direção: instalar uma

sala de planejamento, em resumo, assumir uma ati­

tude metódica ao analisar e organizar a unidade

fundamental de trabalho, adotando esse critério até

o topo da organização, tudo isso eleva Taylor a uma

altura não comum no campo da organização. 6

Os elementos de aplicação da Administração
Científica nos padrões de produção são: padroniza­
ção de máquinas e ferramentas, métodos e rotinas
para execução de tarefas e prêmios de produção pa­

ra incentivar a produtividade? Embora Taylor se

preocupasse mais com a filosofia - com a essência
da idéia que exige uma revolução mental tanto da
parte da direção como da pane dos operários - a
tendência de seus seguidores foi lima preocupação
maior com as técnicas do que com a filosofia da
Administração Científica.8

O principal objetivo da Administração é asse­

gurar o máximo de prosperidade ao patrão e, ao
mesmo tempo, o máximo de prosperidade ao em­
pregado. O princípio da máxima prosperidade
para o patrão acompanhada da máxima prosperi­
dade para o empregado deve ser os dois fins prin­
cipais da Administração. Assim, deve haver uma
identidade de interesses entre empregados e em­
pregadores.

EXERcíciO A desconfiança gerencial

Dora Lopes sempre foi uma pessoa muito desconfia­

da e relutante. Sua maior preocupação é que nenhum

de seus funcionários fique vadiando nos corredores

da fábrica. Quase sempre, Dora percorre as instala­

ções para se certificar de que todos estejam traba­

lhando. Você acha isso correto? Como Dora deveria

proceder? :I

Organização Racional
do Trabalho

Taylor verificou que os operários aprendiam a ma­

neira de executar as tarefas do trabalho por meio

da observação dos companheiros vizinhos. Notou

que isso levava a diferentes métodos para fazer a

mesma tarefa e uma grande variedade de instru­

mentos e ferramentas diferentes em cada opera­

ção. Como há sempre um método mais rápido e

um instrumento mais adequado que os demais, es­

ses métodos e instrumentos melhores podem ser

encontrados e aperfeiçoados por meio de uma aná­

lise científica e um acurado estudo de tempos e

movimentos, em vez de ficar a critério pessoal de
cada operário. Essa tentativa de substituir métodos

empíricos e rudimentares pelos métodos científi­

cos recebeu o nome de Organização Racional do
Trabalho (ORT).
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do trabalho
ê'ótr,gerência.e execução
Para Taylor, o operário não tem ca~)ac:idaldé,

formação, nem meios para analisar cientificamente

seu trabalho e estabelecer racionalmente o método

ou processo mais eficiente. Antes, o supervisor dei­

xava ao critério de cada operário a escolha do mé­

todo de execução de seu trabalho para encorajar

sua iniciativa. Com a Administração Científica ocor­

re uma repartição de responsabilidade: a adminis­

tração (gerência) fica com o planejamento (estudo

trabalho do operário e o estabelecimento do mé­

de trabalho) e a supervisão (assistência contí·

ao trabalhador durante a produção) """.JlJ"""U

trabalhalclor fica somente com a eXIBClJÇSIO

gelrência pensa enquanto

A ORT se fundamenta nos seguintes aspectos:

1. Análise do trabalho e do estudo dos tempos e
movimentos.

2. Estudo da fadiga humana.

3. Divisão do trabalho e especialização do ope-
rário.

4. Desenho de cargos e de tarefas.

5. Incentivos salariais e prêmios de produção.

6. Conceito de homo economicus.

7. Condições ambientais de trabalho, como ilu­
minação, conforto etc.

8. Padronização de métodos e de máquinas.

9. Supervisão funcional.

1. Análise do trabalho e do estudo
dos tempos e movimentos

o instrumento básico para se racionalizar o traba­

lho dos operários era o estudo de tempos e movi­

mentos (motion-time study). O trabalho é executa­

do melhor e mais economicamente por meio da aná­

lise do trabalho, isto é, da divisão e subdivisão de to­

dos os movimentos necessários à execução de cada

operação de uma tarefa. Observando metodicamen-

CAPíTULO 3' Administração Científica

te a execução de cada operação a cargo dos operá­

rios, Taylor viu a possibilidade de decompor cada

tarefa e cada operação da tarefa em uma série orde­

nada de movimentos simples. Os movimentos inú­

teis eram eliminados enquanto os movimentos úteis

eram simplificados, racionalizados ou fundidos com

outros movimentos para proporcionar economia de

tempo e de esforço ao operário. A essa análise do

trabalho seguia-se o estudo dos tempos e movimen­

tos, ou seja, a determinação do tempo médio que

um operário comum levaria para a execução da ta­

refa, por meio da utilização do cronômetro. A esse

tempo médio eram adicionados os tempos elemen­

tares e mortos (esperas, tempos de saída do operá­

rio da linha para suas necessidades pessoais etc.)

para resultar o chamado tempo padrão. Com isso

padronizava-se o método de trabalho e o tempo

destinado à sua execução. Método é a maneira de se

fazer algo para obter um determinado resultado. O

estudo dos tempos e movimentos permite a racio­

nalização do método de trabalho do operário e a fi­

xação dos tempos-padrão para execução das tare­

fas. Traz outras vantagens adicionais, a saber:9

1. Eliminação do desperdício de esforço huma­

no e dos movimentos inúteis.

2. Racionalização da seleção e adaptação dos
operários à tarefa.

3. Facilidade no treinamento dos operanos e
melhoria da eficiência e rendimento da pro­
dução pela especialização das atividades.

4. Distribuição uniforme do trabalho para que
não haja períodos de falta ou excesso de tra­
balho.

5. Definição de métodos e estabelecimento de
normas para a execução do trabalho.

6. Estabelecer uma base uniforme para salários

eqüitativos e prêmios de produção.

Frank B. Gilbreth (1868-1924) foi um engenhei­
ro americano que acompanhou Taylor em seu inte­
resse pelo esforço humano como meio de aumentar
a produtividade. 10 Introduziu o estudo dos tempos

e movimentos dos operários como técnica adminis­
trativa básica para a racionalização do trabalho.
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QUADRO 3.1. Os movimentos elementares (Therbligs) de Gilbreth

2. Escolher

3. Pegar

4. Transportar vazio

5. Transportar cheio

6. Posicionar (colocar em posição)

7. Preposicionar (preparar para colocar em posição)

8. Unir (ligar ou anotar)

9. Separar

Concluiu que todo trabalho manual pode ser re­

duzido a movimentos elementares (aos quais deu o

nome de therblig, anagrama de Gilbreth), para defi­

nir os movimentos necessários à execução de qual­
quer tarefa. 11

Os movimentos elementares (therbligs) permitem

decompor e analisar qualquer tarefa. A tarefa de colo­

car parafusos representa sete movimentos elementa­

res: pegar o parafuso, transportá-lo até a peça, posi­

cioná-lo, pegar e transportar a chave de fenda até o

~ DICAS

Conceito de eficiência
o conceito de eficiência é fundamental para a Admi­

nistração Científica. A análise do trabalho e do estudo

dos tempos e movimentos buscava a melhor maneira

de executar uma tarefa e elevar a eficiência do operá­

rio. A eficiência significa a correta utilização dos recur­

sos (meios de produção) disponíveis. Pode ser defini­

da pela equação E = P/R, onde P são os produtos re­

sultantes e R os recursos utilizados. A organização ra­

cional do trabalho busca a melhor maneira, isto é, os

métodos de trabalho para estabelecer os padrões de

desempenho das tarefas. Uma vez estabelecidos os

padrões de desempenho, a eficiência do operário

passou a ser a relação entre o desempenho real e o

desempenho previamente estabelecido como efi­

ciência igual a 100% (tempo padrão). Daí, a expres­

são percentagem de eficiência para representar o re­

sultado daquela equação. Assim, a eficiência está vol-

17. Planejar

parafuso, utilizá-la e posicioná-la na situação anterior.

O therblig constitui o elemento básico da Administra­

ção Científica e a unidade fundamental de trabalho.

2. Estudo da fadiga humana

o estudo dos movimentos humanos tem uma tripla

finalidade:

1. Evitar movimentos inúteis na execução de

uma tarefa.

tada para a melhor maneira pela qual as coisas devem

ser feitas ou executadas (métodos de trabalho), a fim

de que os recursos (pessoas, máquinas, matérias­

primas etc.) sejam aplicados da forma mais racional

possível. A eficiência preocupa-se com os meios e

métodos, que precisam ser planejados a fim de asse­

gurar a otimização dos recursos disponiveis. Emer­

son utiliza a expressão engenharia de eficiência como

uma especialidade na obtenção e maximização da

eficiência. Para ele, "eficiência é a relação entre o que

é conseguido e o que pode ser conseguido" .12 A con­

seqüência direta da eficiência é a produtividade. A

produtividade pode ser definida como a produção de

uma unidade produtora por unidade de tempo, isto é,

o resultado da produção de alguém por um determi­

nado período de tempo. Quanto maior a eficiência

tanto maior a produtividade.



• VOLTANDO AO CASO INTRODUTÓRIO

2. Execução econômica dos movimentos úteis
do ponto de vista fisiológico.

3. Seriação apropriada aos movimentos (princí­

pios de economia de movimentos).

o estudo dos movimentos baseia-se na anatomia
e na fisiologia humanas. Nesse sentido, Gilbreth

efetuou estudos (estatísticos e não-fisiológicos, pois
era engenheiro) sobre os efeitos da fadiga na produ­
tividade do operário. Verificou que a fadiga predis­
põe o trabalhador para: diminuição da produtivida­
de e qualidade do trabalho; perda de tempo; au­
mento da rotatividade de pessoal; doenças e aciden­
tes e diminuição da capacidade de esforço. Em
suma, a fadiga é um redutor da eficiência.

Para reduzir a fadiga, Gilbreth propôs princípios
de economia de movimentos classificados em três
grupos, a saber:

1. Relativos ao uso do corpo humano.

2. Relativos ao arranjo material do local de tra­
balho.

3. Relativos ao desempenho das ferramentas e
do equipamento.

A Administração Científica pretendia racionali­
zar os movimentos, eliminando os que produzem

fadiga e os que não estão diretamente relacionados
com a tarefa executada pelo trabalhador.

3. Divisão do trabalho
e especialização do operário

A análise do trabalho e o estudo dos tempos e movi­

mentos provocou a reestruturação das operações

industriais nos Estados Unidos, eliminando os mo-

A TECNO COMPONENTES

o primeiro passo de Estevão Marques como Gerente

de Produção foi começar a analisar os tempos e movi·

mentos das principais operações da fábrica. Queria

definir tempos-padrão para poder planejar o trabalho:

qual o tempo médio de produção de cada produto e,

CAPíTULO 3 • Administração Científica

vimentos desnecessários e economizando energia e

tempo. Uma das decorrências do estudo dos tempos

e movimentos foi a divisão do trabalho e a especiali­

zação do operário a fim de elevar sua produtivida­

de. Com isso, cada operário passou a ser especiali­

zado na execução de uma única tarefa para ajus­

tar-se aos padrões descritos e às normas de desem­

penho definidas pelo método.

~ DICAS

al'êçímênto daUnhademontagê....
~E3$p~cialização -limitação de cada operári6à
cação de uma única tarefa de maneira contíf'luaere"
petitiva - encontrou a linha de produção (ou linha de
montagem) como sua principal base de aplicação.
Essas idéias tiveram rápida aplicação na indústria
americana e estenderam-se rapidamente a todos os
demais países e a todos os campos de atividades. A

partir daí, o operário perdeu a liberdade e a iniciativa
de estabelecer a sua maneira de trabalhar e passOu
a ser confinado à execução automática e repetitiiva,
durante toda sua jornada de trabalho, de uma
ção ou tarefa manual, simples, repetitiva e oaarclru.,

Aidéia básica era de que a efic:iênlbia aÜlnelrtt~

4. Desenho de cargos e tarefas

A primeira tentativa de definir e estabelecer racio­

nalmente cargos e tarefas aconteceu com a Admi­

nistração Científica. Nesse aspecto, Taylor foi o pio­

neiro. Como todo pioneiro, é reverenciado por al­

guns e criticado por outros.

conseqüentemente, saber quantos produtos poderia

fabricar por hora, por dia, por semana, por mês. Isso

lhe proporcionaria uma idéia mais precisa do custo da

mão-de-obra por produto. Como você poderia ajudar

Estevão? ,.

•

,
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1_.-.-.-.--
Um operário
desempenha a
tarefa total

Vários operários
desempenham em
paralelo partes da
tarefa

Vários operários desempenham
em série partes da tarefa total

Figura 3.2. A divisão do trabalho e a especialização do operário.

Tarefa é toda atividade executada por uma pessoa

no seu trabalho dentro da organização. A tarefa cons­

titui a menor unidade possível dentro da divisão do

trabalho em uma organização. Cargo é o conjunto de

tarefas executadas de maneira cíclica ou repetitiva.
Desenhar um cargo é especificar seu conteúdo (tare­

fas), os métodos de executar as tarefas e as relações

com os demais cargos existentes. O desenho de car­

gos é a maneira pela qual um cargo é criado e proje­

tado e combinado com outros cargos para a execu­

ção das tarefas.

A simplificação no desenho dos cargos permite as

seguintes vantagens:

1. Admissão de empregados com qualificações
mínimas e salários menores, reduzindo os cus­
tos de produção.

2. Minimização dos custos de treinamento.
3. Redução de erros na execução, diminuindo os

refugos e rejeições.
4. Facilidade de supervisão, permitindo que ca­

da supervisor controle um número maior de
subordinados.

~ DICAS

produção: em vez de um operário executar uma tarefa

complexa ao redor da matéria-prima, essa passa por"

uma linha móvel de produção na qual cada operário

especializado executa seqüencialmente sua tarefa es­

pecífica. Ao longo da linha de produção, a

ria-prima caminha e é processada por uma se(~üÉll'lcfa

de operários, cada qual realizando IIm,,;,t'''y'''·f'' e~SDE~CI1f1C

ca. Cada operário é treinado no método

isto é, na maneira de executar

desempenhar as atividades rotlnizadas.

ocorrência imprevista, o ocupante deve IJ"J"l.IICl'

superior. A relação de trabalho de cada opE!rario

dica: cada ocupante relélcicma-se

perior. Os contatos com colegas rellacil:>néldol$

tarefa são controlados para

fluxo seqüencial do trabalho é prE!vi131111EmtEi! ~l~tal~el'â~l"

do e o seu tempo de dUlraçáotaI11b$:I'T1.

Arotinização do trabalho
A Administração Científica trouxe a preocupação com

a racionalização do trabalho do operário e com o dese­

nho dos cargos mais simples e elementares. A ênfase

$obre as tarefas a serem executadas levou os enge­

nh~irosamericanosa simplificarem os cargos no intui­

to de obter o máximo de especialização de cada traba­

lhador: cada operário ficaria restrito a uma simples e

específica tarefa que deveria ser executada cíclica e re­

petltiVªtrI~?tepara aumentar sua eficiência. Os cargos

e as tarefâsisão desenhados para uma execução auto­

matizada por parte do trabalhador: ele deve fazer e

não pensar ou decidir. A simplicidade dos cargos per­

mite que o ocupante aprenda rapidamente os méto­

dos prescritos exigindo um mínimo de treinamento. A

simplicidade também permite controle e acompanha-

visual porparte do supervisor. Com isso, enfati­

O conceito de linha de montagem ou linha de
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5. Aumento da eficiência do trabalhador, permi­

tindo maior produtividade.

5. Incentivos salariais e prêmios de produção

Uma vez analisado o trabalho, racionalizadas as ta­

refas e padronizado o tempo para sua execução, se­

lecionado cientificamente o operário e treinado de

acordo com o método preestabelecido, resta fazer

com que o operário colabore com a empresa e tra­

balhe dentro dos padrões de tempo previstos. Para

obter essa colaboração do operário, Taylor e seus

seguidores desenvolveram planos de incentivos sa­

lariais e de prêmios de produção. A idéia básica era

a de que a remuneração baseada no tempo (salário

mensal, diário ou por hora) não estimula ninguém a

trabalhar mais e deve ser substituída por remunera-

~ DICAS

Tempo-padrão
o tempo-padrão - isto é, o tempo médio necessário

para o operário realizar a tarefa racionalizada ­

constitui o nível de eficiência equivalente a 100%. A

produção individual até o nível de 100% de eficiên­

cia, é remunerada pelo número de peças produzi­

das. Acima de 100% de eficiência, o salário por

peça é acrescido de um prêmio de produção ou in­

centívo salarial adicional que aumenta na medida

em que se eleva a eficiência do operário.

ção baseada na produção de cada operário (salário

por peça, por exemplo): o operário que produz

pouco ganha pouco e o que produz mais, ganha na

proporção de sua produção. O estímulo salarial adi­

cional para que os operários ultrapassem o tempos­

padrão é o prêmio de produção.

~ DICAS

Acriação de riqueza
Com o plano de incentivo salarial, Taylor prOCLlrª"ª,

conciliar os interesses da empresa - obter um custo

de produção cada vez mais reduzido e, conseqüen­

temente, maior produtividade e maior rendimento ­

com os interesses dos operários em obter salários

mais elevados. Essa identidade de interesses de pa­

trões e empregados quanto à participação nos ga­

nhos proporcionados pela Administração Científica

levou Taylor a julgar que o que era bom para a em­

presa (eficiência = maior lucro) era igualmente bom

para os empregados (maior produção = maior salá­

rio). Todavia, a implantação da Administração Cientí­

fica levou o operário americano a ser um dos operá­

rios mais bem pagos do mundo industrializado e de­

tentor de elevado padrão de vida graças aos seus

salários. Contudo, esse operário de bom salário e de

bom padrão de vida teve de suportar durante longas

décadas um trabalho simples, repetitivo, chato, pa­

dronizado e monótono. É que os engenheiros da

Administração Científica partiam de

posições errôneas a respeito

que veremos a seguir.

Figura 3.3. Plano de incentivo salarial.

-

o
.(ll

f;
Q)
C
::l
E
Q)
a:

100010 11 0%

Eficiência do Operário

lPrêmio de
produção

6. Conceito de homo economicus

A Administração Científica baseou-se no conceito

de homo economicus, isto é, do homem econômico.

Segundo esse conceito, toda pessoa é concebida

como influenciada exclusivamente por recompen­

sas salariais, econômicas e materiais. Em outros ter­

mos, o homem procura o trabalho não porque gosta

dele, mas como um meio de ganhar a vida por meio

do salário que o trabalho proporciona. O homem é

motivado a trabalhar pelo medo da fome e pela ne-
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cessidade de dinheiro para viver. Assim, as recom­

pensas salariais e os prêmios de produção (e o salá­

rio baseado na produção) influenciam os esforços

individuais do trabalho, fazendo com que o traba­

lhador desenvolva o máximo de produção de que é

fisicamente capaz para obter um ganho maior. Uma

vez selecionado cientificamente o trabalhador, ensi­

nado o método de trabalho e condicionada sua re­

muneração à eficiência, ele passaria a produzir o

máximo dentro de sua capacidade física.

~ DICAS

oconceito de homem econômico
Essa visão estreita da natureza humana - o homem

econômico - não se limitava a ver o homem como

um empregado por dinheiro. Pior ainda: via no ope­

rário da época um indivíduo limitado e mesquinho,

preguiçoso e culpado pela vadiagem e desperdício

das empresas e que deveria ser controlado por

meio do trabalho racionalizado e do tempo padrão.

7. Condições de trabalho

Verificou-se que a eficiência depende não somente

do método de trabalho e do incentivo salarial, mas

também de um conjunto de condições de trabalho

que garantam o bem-estar físico do trabalhador e di­

minuam a fadiga. As condições de trabalho que mais

preocuparam a Administração Científica foram:

1. Adequação de instrumentos e ferramentas de

trabalho e de equipamentos de produção para

minimizar o esforço do operador e a perda de

tempo na execução da tarefa.

2. Arranjo físico das máquinas e equipamentos

para racionalizar o fluxo da produção.

3. Melhoria do ambiente físico de trabalho de

maneira que o ruído, a ventilação, a ilumina­

ção e o conforto no trabalho não reduzam a

eficiência do trabalhador.

4. Projeto de instrumentos e equipamentos especi­

ais, como transportadores, seguidores, contado­

res e utensílios para reduzir movimentos inúteis.

~ DICAS

Conforto e produtividade
andam de mãos dadas
A Administração Científica dá muita importância às

condições de trabalho no aumento da eficiência. O

conforto do operário e a melhoria do ambiente físi­

co (iluminação, ventilação, ruído, aspectos

da fábrica etc.) passam a ser valorizados, não por­

que as pessoas o merecessem, mas porque

essenciais para a melhoria da eficiência do

Ihador.

8. Padronização

A organização racional do trabalho não se preo­

cupou somente com a análise do trabalho, estudo

dos tempos e movimentos, fadiga do operário, di­

visão do trabalho e especialização do operário e

com os planos de incentivos salariais. Foi mais

além e passou a se preocupar também com a pa­

dronização dos métodos e processos de trabalho,

com a padronização das máquinas e equipamen­

tos, ferramentas e instrumentos de trabalho, ma­

térias-primas e componentes, no intuito de redu­

zir a variabilidade e a diversidade no processo

produtivo e, daí, eliminar o desperdício e aumen­

tar a eficiência.

9. Supervisão funcional

A especialização do operário deve ser acompanha­

da da especialização do supervisor. Taylor era con­

trário à centralização da autoridade e propunha a

chamada supervisão funcional, que nada mais é do

que a existência de diversos supervisores, cada

qual especializado em determinada área e que tem

autoridade funcional (relativa somente a sua espe­

cialidade) sobre os mesmos subordinados. A auto­

ridade funcional é relativa e parcial. Para Taylor o

tipo de organização por excelência é a organização

funcional. "A administração funcional consiste em

dividir o trabalho de maneira que cada homem,

desde o assistente até o superintendente, tenha de

executar a menor variedade possível de funções.

Sempre que possível, o trabalho de cada homem



~ DICAS

Conceito de padrão
Padrão é uma unidade de medida adotada e aceita

comumente como critério. A padronização é a apli­

cação de padrões em uma organização para obter

uniformidade e redução de custos. A padronização

passa a ser vital para a Administração Científica na

melhoria da eficiência. A padronização conduz à

Simplificação na medida em que a uniformidade re­

duz avariabilidade e as exceções que complicam o

processo produtivo.

deverá limitar-se à execução de uma Ulllca fun­

çãO.,,13 Para Taylor, "a característica mais marcan­

te da administração funcional consiste no fato de

que cada operário, em lugar de se pôr em contato

direto com a administração em um único ponto,

isto é, por intermédio de seu chefe de turma, rece­

be orientação e ordens diárias de vários encarrega­

dos diferentes, cada um dos quais desempenhando

sua própria função particular". 14

Essa concepção funcional de supervisão trouxe

muitas críticas, pois se argumenta que um operá­

rio não pode subordinar-se a dois ou mais chefes.
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~ DICAS

A>divisâo do trabalho ea especialização
da supervisão
A supervisão funcional representa a aplicação da

divisão do trabalho e da especialização no nível

dos supervisores e chefes. A administração fun­

cionai é um tipo de organização que permite que

especialistas - e não-mestres - transmitam a

cada operário o conhecimento e a orientação. Se­

para o planejamento do trabalho mental e braçal

e permite a utilização do princípio da divisão do

trabalho, reduzindo ao mínimo as funções que

cada operário deve executar. Tende a produzir

elevada eficiência em cada operário e no conjun­

to deles. 15 Na realidade, a funcionalização da su­

pérvisão foi uma contribuição da Administração

Qiéntífica e pressupõe a autoridade funcional, ré;.

lativae dividida.

Apesar disso, o tipo funcional de Administração

foi uma revolução e, mais do que isso, uma previ­

são notável, na época do rumo que os problemas

administrativos e empresariais haveriam de tomar

com a crescente complexidade das empresas.

»

Figura 3.4. A supervisão funcional.
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EXERCíCIO Produtividade daBMZ

João Salgado é gerente da fábrica de motores da

BMZ. Sua responsabilidade é manter a fábrica funcio­

nando regularmente e com eficiência. João está preo­

cupado, pois não consegue alcançar os padrões al­

cançados pelas outras fábricas concorrentes, que

atingem uma média de 10.000 motores anuais por em­

pregado. João está tentando melhorar a produtividade

de sua fábrica, que não chega a alcançar 7.000 moto­

res por ano por empregado. O que fazer?

Princípios da Administração
Científica

A preocupação de racionalizar, padronizar e pres­

crever normas de conduta ao administrador levou

os engenheiros da Administração Científica a pen­

sar que tais princípios pudessem ser aplicados a to­

das as situações possíveis. Um princípio é uma afir­

mação válida para uma determinada situação; é

uma previsão antecipada do que deverá ser feito

quando ocorrer aquela situação. Dentre a profusão

de princípios defendidos pelos autores da Adminis­

tração Científica, os mais importantes são:

1. Princípios da administração
científica de Taylor

Para Taylor, a gerência deve seguir quatro princípios

a saber:

1. Princípio de planejamento. Substituir no traba­

lho o critério individual do operário, a impro­

visação e a atuação empírico-prática, por mé­

todos baseados em procedimentos científicos.

Substituir a improvisação pela ciência através

do planejamento do método de trabalho.

2. Princípio de preparo. Selecionar cientificamen­

te os trabalhadores de acordo com suas apti­

dões e prepará-los e treiná-los para produzirem

mais e melhor, de acordo com o método plane­

jado. Preparar máquinas e equipamentos em

um arranjo físico e disposição racional.

3. Princípio do controle. Controlar o trabalho pa­

ra se certificar de que está sendo executado de

acordo com os métodos estabelecidos e segun­

do o plano previsto. A gerência deve cooperar

com os trabalhadores para que a execução seja

a melhor possível.

4. Princípio da execução. Distribuir atribuições e

responsabilidades para que a execução do tra­

balho seja disciplinada.

2. Princípios de eficiência de Emerson

Harrington Emerson (1853-1931) foi um engenhei­

ro que simplificou os métodos de trabalho. Popula­

rizou a Administração Científica e desenvolveu os

primeiros trabalhos sobre seleção e treinamento de

empregados. Os princípios de rendimento preconi­

zados por Emerson são os seguintes: 16

1. Traçar um plano bem definido, de acordo

com os objetivos.

2. Estabelecer o predomínio do bom senso.

3. Oferecer orientação e supervisão compe­

tentes.

4. Manter disciplina.

5. Impor honestidade nos acordos, ou seja, justi­

ça social no trabalho.

6. Manter registros precisos, imediatos e ade­

quados.

7. Oferecer remuneração proporcional ao trabalho.

• VOLTANDO AO CASO INTRODUTÓRIO

A TECNO COMPONENTES

O segundo passo de Estevão Marques foi aprimorar

os métodos de trabalho. Conhecendo os movimentos

utilizados pelos operários, tornou-se possível racio­

nalizá-los, eliminando movimentos inúteis e aprimo-

rando movimentos úteis. Estevão queria reduzir em

20% o tempo de produção graças à melhoria de méto­

dos de trabalho.



•

8. Fixar normas padronizadas para as condições

de trabalho.

9. Fixar normas padronizadas para o trabalho

em Si.

10. Fixar normas padronizadas para as operações.

11. Estabelecer instruções precisas.

12. Oferecer incentivos ao pessoal para aumentar

o rendimento e a eficiência.

Emerson antecipou-se à Administração por Ob­

jetivos proposta por Peter Drucker por volta da dé­

cada de 1960.

EXERCíCIO Expansão da MMWX

A MMWX é uma indústria produtora de peças para

automóveis. Em função das exigências do merca­

do, a fábrica precisa aumentar sua produção em

15% no próximo ano. Para tanto, deverão ser con­

tratados cerca de ao novos empregados, além de

alterações em máquinas e equipamentos e nos mé­

todos de produção. Como você procederia nessa

situação?

3. Princípios básicos de Ford

Provavelmente, o mais conhecido de todos os pre­

cursores da Administração Científica, Henry Ford

(1863-1947) iniciou sua vida como mecânico. Pro­

jetou um modelo de carro e em 1899 fundou sua

primeira fábrica de automóveis, que logo depois

foi fechada. Sem desanimar, fundou, em 1903, a
Ford Motor Co. Sua idéia: popularizar um produ­

to antes artesanal e destinado a milionários, ou

seja, vender carros a preços populares, com assis­

tência técnica garantida, revolucionando a estraté­

gia comercial da época. Entre 1905 e 1910, Ford

promoveu a grande inovação do século XX: a pro­

dução em massa. Embora não tenha inventado o

automóvel nem mesmo a linha de montagem, Ford

inovou na organização do trabalho: a produção de

maior número de produtos acabados com a maior

garantia de qualidade e pelo menor custo possível.

E essa inovação teve maior impacto sobre a manei­

ra de viver do homem do que muitas das maiores

invenções do passado da humanidade. Em 1913 já
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fabricava 800 carros por dia. Em 1914, repartiu

com seus empregados uma parte do controle acio­

nário da empresa. Estabeleceu o salário mínimo de

cinco dólares por dia e jornada diária de oito ho­

ras, quando, na época, a jornada variava entre dez

e doze horas. Em 1926, já tinha 88 fábricas e em­

pregava 150.000 pessoas, fabricando 2.000.000

carros por ano. Utilizou um sistema de concentra­

ção vertical, produzindo desde a matéria-prima

inicial ao produto final acabado, além da concen­

tração horizontal através de uma cadeia de distri­

buição comercial por meio de agências próprias.

Ford fez uma das maiores fortunas do mundo gra­

ças ao constante aperfeiçoamento de seus métodos

e processos de trabalho.

~ DICAS

ofordismo
A racionalização da produção proporcionou a linha

d.e montagem que permite a produção em série. Na
produção em série ou em massa, o produto é pa."

dronizado, bem como o maquinário, o material, a

mão-de-obra e o desenho do produto, o que pro­

porciona um custo mínimo. Daí, a produção em

grandes quantidades, cuja condição precedente é
á capacidade de consumo em massa, seja

potencial, na outra ponta.

A condição-chave da produção em massa é a sim­

plicidade. Três aspectos suportam o sistema:

1. A progressão do produto através do processo

produtivo é planejada, ordenada e contínua.

2. O trabalho é entregue ao trabalhador em vez

de deixá-lo com a iniciativa de ir buscá-lo.

3. As operações são analisadas em seus elemen­

tos constituintes.

Para obter um esquema caracterizado pela acele­

ração da produção por meio de um trabalho ritma­

do, coordenado e econômico, Ford adotou três

princípios básicos:
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,. Pm:cipio de intensificação. Diminuir o tempo

de duração com a utilização imediata dos

equipamentos e matéria-prima e a rápida co­

locação do produto no mercado.

2. Princípio de economicidade. Reduzir ao míni­

mo o volume do estoque da matéria-prima em

transformação, fazendo com que o automóvel

fosse pago à empresa antes de vencido o prazo

de pagamento dos salários e da matéria-prima

adquirida. A velocidade de produção deve ser

rápida: "o minério sai da mina no sábado e é

entregue sob a forma de um carro ao consumi­

dor, na terça-feira, à tarde".1?

3. Princípio de produtividade. Aumentar a ca­

pacidade de produção do homem no mesmo

período (produtividade) por meio da espe­

cialização e da linha de montagem. O operá­

rio ganha mais e o empresário tem maior

produção.

~ DICAS

ogênio do marketing
Ford teve uma incrível intuição de marketing: con­

cluiu que o mundo estava preparado para um car­

ro financeiramente acessível. Em seguida, buscou

as técnicas de produção em massa como a única

forma de viabilizá-Io. Então definiu o preço de ven­

da e desafiou a organização a fazer com que os

custos fossem suficientemente baixos para garan­

tir aquele preço. Assim, deu ao mercado o que ele

queria: modelos simples e acessiveis. O problema

pipocou três décadas depois, quando os outros

fabricantes - GM no meio - começaram a acres­

centar opcionais aos carros enquanto Ford conti­

nuava fabricando os mesmos modelos simples,

básicos e de uma só cor: preta. O gênio de marke­

ting perdeu a percepção e a noção daquilo que os

clientes passaram a aspirar. 18

4. Princípio da exceção

Taylor adotou um sistema de controle operacio­

nal simples e baseado não no desempenho médio,

mas na verificação das exceções ou desvios dos

padrões normais. Em outros termos, tudo o que

ocorre dentro dos padrões normais não deve ocu­

par demasiadamente a atenção do administrador.

Esse deve estar preocupado com as ocorrências

que se afastam dos padrões - as exceções - para

que sejam corrigidas. Os desvios positivos ou ne­

gativos que fogem dos padrões normais devem ser

identificados e localizados para a tomada de pro­

vidências.

~ DICAS

oprincípio da exceção
Daí o princípio da exceção, segundo o qual as de­

cisões mais freqüentes devem ser transformadas

em rotina e delegadas aos subordinados, deixan­

do os problemas mais sérios e importantes para

os superiores. O princípio da exceção é um siste­

ma de informação que acusa os resultados con­

cretos que divergem ou se distanciam dos resulta­

dos previstos. 19 O princípio da exceção se baseia

em relatórios condensados e resumidos que mos­

tram apenas os desvios ou afastamentos, omitin­

do as ocorrências normais, tornando-os compara­

tivos e de fácil utilização e visualização. Essa foi a

forma pela qual Taylor concebeu a delegação que

se tornaria depois um princípio de organização

amplamente aceito.2o

EXERCíCIO Rendimento da linha de montagem

Para melhorar o rendimento da linha de montagem de

sua seção, Alexandra pretende medir os tempos e mo­

vimentos do pessoal para melhor balancear o ritmo e

a cadência do trabalho. Como deveria agir Alexandra

como supervisora da seção?

Apreciação Crítica
da Administração Científica

A denominação Administração Científica deveria

ser substituída por estudo científico do trabalho. Na

verdade, Taylor foi o precursor da moderna organi­

zação do trabalho.



Região da
normalidade
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Figura 3.5. Princípio da exceção.
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A~ô"árevolução industrial provocada
pel.aAdministraçáo Científica
A conseqüência imediata da Administração Cientilica foi

uma redução revolucionária no custo dos bens manufa­

turados - em geral de um para dez, e algumas vezes de

um para vinte do que haviam custado anteriormente.

Aquilo que fora um luxo acessível apenas aos ricos ­

como automóveis ou aparelhos domésticos - rapida­

mente tornou-se disponível para as massas. Mais impor­

tante, talvez, foi o fato de que a Administração Cientilica

tornou possível o aumento substancial dos salários, ao

mesmo tempo em que reduzia o custo total dos produ­

tos. Até então, o baixo custo de um produto acabado sig­

nificava sempre salários mais baixos para o trabalhador.

AAdministração Científica proclamava o contrário: o me­

nor custo deve significar maiores salários e maior renda

para o trabalhador. Além disso, ela modificou a estrutura

e incrementou a composição da força de trabalho. O

operário não-especializado que trabalhava com um bai­

xo salário suficiente apenas para sua subsistência e que

constituía o maior contingente da força de trabalho do

século XIX tornou-se rapidamente obsoleto. Em seu lu­

gar surgiu um novo grupo, os operadores de máquinas,

como os homens das linhas de montagem do automá-

exempllo. Entre 1910 e 1940, os operadores de

maior grupo ocupacíonalem

indulStriélljza(jos, ultrapassando ostral:la­
oP4~ràIios em quantidélôé.21

A obra de Taylor e seguidores é susceptível de

críticas, que não diminuem o mérito e o galardão

de pioneiros e desbravadores da nascente Teoria

da Administração. Na época, a mentalidade rei­

nante e os preconceitos - tanto dos dirigentes

como dos empregados - a falta de conhecimento

sobre assuntos administrativos, a precária expe­

riência industrial e empresarial não apresenta­

vam condições propícias de formulação de hipó­

teses nem o suporte adequado para elaboração

de conceitos rigorosos. As principais críticas à

Administração Científica são as seguintes:

1. Mecanicismo da administração científica

A Administração Científica restringiu-se às tare­

fas e aos fatores diretamente relacionados com o

cargo e a função do operário. Embora a organiza­

ção seja constituída de pessoas, deu-se pouca

atenção ao elemento humano e concebeu-se a or­

ganização como "um arranjo rígido e estático de

peças",22 ou seja, como uma máquina: assim co­

mo construímos uma máquina como um conjunto

de peças e especificações também construímos

uma organização de acordo com um projeto. Daí

a denominação "teoria da máquina"23 dada à

Administração Científica.
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Figura 3.6. A abordagem microscópica e mecanicista da Administração Científica.
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Avisão lógica do trabalho humano
Os engenheiros da Administração Científica acha­

vam que os estudos dos tempos e movimentos per­

mitiam a determinação do melhor método de traba­

lho e que, juntamente com a seleção científica do

trabalhador e com os cuidados para evitar a fadiga

humana, proporcionariam um padrão de produção

mais elevado e que, coadjuvado por uma supervi­

são do tipo funcional, com um plano de incentivo

salarial e condições ambientais adequadas de tra­

balho conduziriam à máxima eficiência possível e,

portanto, a maiores lucros e maiores salários. Essa

visão mecanicista e lógica nem sempre foi plena­

mente realizada.

As "principais ferramentas da Administração Ci­

entífica foram os estudos dos tempos e movimen­

tos. Os períodos de descanso durante o dia de traba­

lho foram estudados em termos de recuperação da

fadiga fisiológica. Os salários e pagamentos de in­

centivos, como fontes de motivação, foram conce­

bidos em termos de um modelo do homem econô­
mico".24 A pressuposição é a de que os empregados

"são essencialmente instrumentos passivos, capazes

de executar o trabalho e receber ordens, mas sem

poder de iniciativa e sem exercerem influência pro­
vida de qualquer significado".25

~ DICAS

Apesquisa Hoxie
A primeira crítica séría sofrida pelo taylorismo ocor­

reu com a chamada pesquisa Hoxie, organizada

pelo Senado americano e dirigida pelo Prof. Hoxie,

para estudar o problema de greves e tumultos de

operários nas empresas americanas. Foi constituído

um "Comitê para as Relações Industriais" que mos­

trou os inconvenientes morais, psicológicos e socia­

is do sistema baseado exclusivamente no rendimen­

to e na eficiência, justificando a reação de defesa

dos trabalhadores por meio de greves e protestos.26

As críticas feitas à Administração Científica pelos tra­

balhadores dos arsenais militares americanos - que

eram Civis e sindicalizados - provocou a convoca­

ção de Taylor para um depoimento no Congresso

americano. Um dos congressistas mostrou que a

técnica de Gilbreth havia aumentado a eficiência do

pedreiro em 300%, mas seus ganhos haviam cresci­

do apenas 30%. Taylor demonstrou que, em com­

pensação, o pedreiro estava gastando 1/3 da ener­

gia que gastava antes. O inquérito terminou com a

proibição do uso do cronõmetro e dos pagamentos

de incentivos, mas as demais técnicas da Adminis­

tração Científica foram preservadas, resultando em

ganhos de eficiência na produção de armas e muni­

ções, o que aumentou o poderio militar americano

quando a Primeíra Guerra Mundial começou.
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filosofia do taylorismo destinada a esl:ablelêlDer

harmonia industrial em vez da discórdia encon­

trou forte oposição entre os trabalhadores e sindi­

catos. Isso porque os operários não conseguiam

trabalhar dentro do ritmo de tempo-padrão preesta­

belecido pelos técnicos e passaram a se queixar de

uma nova forma de exploração sutil do empregado:

a fixação de padrões elevados de desempenho fa­

voráveis à empresa e desfavoráveis aos trabalha­

dores. O trabalho superespecializado passou a ser

considerado degradante e humilhante pelos traba­

lhadores, seja pela monotonia, pelo automatismo,

pela diminuição da exigência de raciocínio ou pela

destituição completa de qualquer significado psico­

lógico do trabalho. O homem deveria produzir como

uma máquina ou robô, uma vez que Taylor procura­

va, sem conhecer devidamente o organismo huma­

no, conseguir o rendimento máximo, quando deve­

ria conseguir o rendimento ótimo.

Verificou-se que a velocidade não é o melhor cri­

tério para medir a facilidade com que o operário rea­

liza a operação. O método é mais uma intensifica­

ção do trabalho do que racionalização do processo

de trabalho, procurando sempre o rendimento má­

ximo e não o rendimento ótimo.

Os mesmos princípios que Taylor adotou para

conciliar os interesses entre patrões e empregados

foram a causa de transtornos e críticas sofridas pos­

teriormente. O fato de supor que o empregado age

motivado pelo interesse do ganho material e finan­

ceiro, produzindo o máximo possível (conceito do

homo economicus), mas sem levar em consideração

outros fatores motivacionais importantes, foi, sem

dúvida, outro aspecto mecanicista típico dessa teo­

ria. De um modo geral, a abordagem dos engenhei­

ros americanos concebeu a organização dentro de

um sentido mecânico e o emprego de técnicas me­

canicistas passou a representar a desumanização do

trabalho industrial.

2. Superespecialização do operário

Na busca da eficiência, a Administração Científica

preconizava a especialização do operário por meio
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Produtividade como conseqüência
do conhecimento

Há que se ressaltar que o trabalho de Taylor repou­

sava sobre o pressuposto de que o conhecimento­

e não a habilidade manual - era a principal fonte

produtiva. Taylor apregoava que a produtividade

exigia que a execução fosse dissociada do planeja­

mento, isto é, que fosse baseada no conhecimento

tecnológico sistemático. A partir de seu trabalho re­

sultou uma tremenda expansão do número de pes­

soas educadas requeridas para a força de trabalho

e, por fim, em uma guinada no enfoque do trabalho,

passando hoje do esforço físico para o conheci­

mento. A substituição do esforço manual pelo co­

nhecimento como fonte produtiva do trabalho

constitui a maior mudança na história do trabalho,

que é, naturalmente um processo tão velho quanto

o próprio homem. Criar produtividade através do

conhecimento sistemático, ou seja, tornar produti­

vo o trabalhador manual, passou a ser a nova onda.

E foi essa iniciativa bem-sucedida da Administra·

ção Científica que fundamentou o crescimento e o

comportamento econômico dos Estados Unidos,

EllrOpaocidental e Japão.

da divisão e da subdivisão de toda operação em seus

elementos constitutivos. As tarefas mais simples - o

resultado daquela subdivisão - podem ser mais fa­

cilmente ensinadas e a perícia do operário pode ser

incrivelmente aumentada. Por outro lado, alcan­

ça-se uma respeitável padronização no desempenho

dos operários, pois na medida em que as tarefas vão

se fracionando, a maneira de executá-las torna-se

padronizada.27 Essas "formas de organização de ta­

refas privam os operários da satisfação no trabalho,

e, o que é pior, violam a dignidade humana".28

O taylorismo demonstrou que a maneira espon­

tânea com que os trabalhadores executavam suas ta­

refas era a mais fatigante, a menos econômica e a

menos segura. "Em lugar dos erros do passado, o

taylorismo propõe uma verdadeira racionalização;

é esse seu papel positivo. Uma nova ordem de coi­

sas. O taylorismo propõe diminuir o número de
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Asuperespecializaçãodooperário
A especialização do operário, através dàfragmen­

tação das tarefas, torna supérflua sua qualifica­

ção: facilita-se com isso a seleção, o treinamento e

a supervisão do pessoal. A partir daí, a divisão do

trabalho contribui para facilitar a execução da tare­

fa e permitir a constante troca de indivíduos, além

de incorporar forças de trabalho de nível mais bai­

xo, ampliando o mercado de trabalho. Até certo

ponto, esse esquema será o responsável pelo al­

cance de altos lucros a curto prazo, com baixo ní­

vel salarial e à custa de tensões sociais e sindicais.

Mas o desencanto se fez presente com a grande

depressão. Aldous Huxley (1894-1964) publicou

em 1932 seu livro Admirável Mundo Novo, no qual

retrata a sociedade do futuro em que a tecnologia

é o senhor e o homem seu escravo. Charles Cha­

plin (1889-1975) manifestou essa idéia em 1936,

em seu filme Tempos Modernos, no qual pintava

Carlitos como o homem robotizado como a desa­

fortunada vítima de uma tecnologia desumana. O

repúdio à tecnologia não é a melhor resposta, mas

sim o esforço de fazê-Ia trabalhar como nosso ins­

trumento e como nossa serva: novos instrumentos

requerem carpinteiros mais competentes e não

carpinteiros mais servis.

atribuições de cada indivíduo e especializar as atri­

buições de cada chefe. Isso é a negação de apreen­

der a situação total em cada nível. Trata-se de uma

decomposição analítica das funções, a recusa de re­

conhecer os grupos e a negação da visão da situação

a cada nível."29 Contudo, a proposição de que "a

eficiência administrativa aumenta com a especiali­

zação do trabalho" não encontrou amparo nos re-

sultados de pesquisas posteriores: qualquer aumen­

to na especialização não redunda necessariamente

em um aumento de eficiência.3o

3. Visão microscópica do homem

A Administração Científica visualiza cada emprega­

do individualmente, ignorando que o trabalhador é

um ser humano e social. A partir de sua concepção

negativista do homem - na qual as pessoas são pre­

guiçosas e ineficientes - Taylor enfatiza o papel mo­

nocrático do administrador: "A aceleração do tra­

balho só pode ser obtida por meio da padronização

obrigatória dos métodos, da adoção obrigatória de

instrumentos e das condições de trabalho e coope­

ração obrigatórias. E essa atribuição de impor pa­

drões e forçar a cooperação compete exclusivamen­

te à gerência".31 "O esquema de Taylor implica na

proliferação do trabalho desqualificado que coexis­

te com uma estrutura administrativa monocrática,

alienante, na qual a principal virtude é a obediência
às ordens.,,32

Ao lado dessa concepção atomística do homem

há outra decorrência da visão microscópica do tra­

balhador. Apesar de Taylor e seguidores terem se

preocupado com a adequação dos dois elementos

que constituem a essência do trabalho - as caracte­

rísticas do homem e as características da máquina ­

essa preocupação inicial não chegou a confirmar-se

em seus trabalhos posteriores. Os engenheiros ame­

ricanos limitaram-se às características físicas do cor­

po humano em trabalhos rotineiros, com ênfase nos

estudos dos movimentos e da fadiga. O trabalho do

homem foi sendo abordado como um processo aces­

sório da máquina, substituindo a inicial preocupa­

ção de se adaptarem mutuamente os recursos hu­

manos e mecânicos. O desempenho humano passou

• VOLTANDO AO CASO INTRODUTÓRIO

A TECNO COMPONENTES

o terceiro passo de Estevão Marques como Gerente

de Produção foi implantar sistemas de incentivo sala­

rial através de um plano de prêmios de produção para

quem ultrapassasse o tempo padrão. Como você po­

deria ajudar Estevão?
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Aomissão do trabalho em grupo
Uma das críticas é que Taylor "perpetrou um errO

(de pioneiro) ao basear seu sistema, visando à pro­

dutividade industrial, em um princípio que individu­

aliza cada operário em termos de suas relações

com seus instrumentos de trabalho, companheiros

e superiores, quando nenhum resultado de recen­

tes pesquisas no terreno social-psicológico é mais

impressionante do que a unanimidade de opinião

quanto à importância do grupo informal".33 Os en­

genheiros americanos desenvolveram uma enge­

nharia humana com uma enorme escassez de va­

riáveis e com um desequilíbrio na ponderação des­

sas variáveis. Daí o unilateralismo dessa teoria34 e

sua concentração nos aspectos relacionados ao

cargo ou função.

a ser estudado dentro de seus limites físicos, em ter­

mos de cargas, velocidade e fadiga. A utilização dos

seres humanos na organização limitou-se às tarefas

que se executam na linha de produção e nos escritó­

rios, abrangendo apenas as variáveis fisiológicas.

Tanto assim, a Administração Científica é chamada

de teoria fisiológica da organização. 35 No fundo,

Taylor considerou os recursos humanos e materiais

não tanto reciprocamente ajustáveis, mas sobretu­

do, o homem trabalhando como um apêndice da
maquinaria industrial. 36

4. Ausência de comprovação científica

A Administração Científica é criticada por pre­

tender criar uma ciência sem o cuidado de apre­

sentar comprovação científica das suas proposi­

ções e princípios. Em outros termos, os engenhei­

ros americanos utilizaram pouquíssima pesquisa e

experimentação científica para comprovar suas

teses. Seu método é empírico e concreto, no qual

o conhecimento é alcançado pela evidência e não

pela abstração: baseia-se em dados singulares e

observáveis pelo analista de tempos e movimen­

tos relacionados com o como e não com o porquê

da ação do operário.
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5. Abordagem incompleta da organização

A Administração Científica é incompleta, parcial e

inacabada, por se limitar apenas aos aspectos formais

da organização, omitindo a organização informal e

os aspectos humanos da organização. Essa perspecti­

va incompleta ignora a vida social interna dos parti­

cipantes da organização. As pessoas são tomadas

como indivíduos isolados e arranjados de acordo

com suas habilidades pessoais e com as demandas da

tarefa a ser executada. Também omite certas variáve­

is críticas, como o compromisso pessoal e a orienta­

ção profissional dos membros da organização, o con­

flito entre objetivos individuais e organizacionais etc.

6. Limitação do campo de aplicação

A Administração Científica também ficou restrita aos

problemas de produção na fábrica, não consideran­

do os demais aspectos da vida da organização, como

financeiros, comerciais, logísticos etc. Além disso, o

desenho de cargos e tarefas retrata suas concepções a

respeito da natureza humana (homem econômico) e

se fundamenta em uma expectativa de estabilidade

e previsibilidade das operações da organização.

~ DICAS

Padronização erotinização
Em outros termos, o desenho de cargos e os méto­

dos e procedimentos padronizados e rotinizados ba­

seiam-se na presunção de que a tecnologia utilizada

permanecerá inalterada para compensar o investi­

mento de tempo, dinheiro e esforço aplicado à análi­

se e ao estudo do trabalho. A estabilidade do produto

e do processo funcionam como limitação ao desenho

dos cargos e tarefas: a não-ocorrência de mudanças

é essencial para que o pensar seja separado do fazer

e que os empregados sejam selecionados e treina­

dos para executar no longo prazo tarefas simples e

repetitivas. Tais aspectos são importantes na conti­

nuidade da produção em massa, da superespeciali­

zaÇáo dos cargos e da repetição constante do traba­

lho. No mutável mundo de hoje, essa nAI'ml;llnlS>"d::l

COfltinuidade funcionam como limiitaclorE~sei bl()qlJl~â-
inOl'açíío e. da mudança.
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7. Abordagem prescritiva e normativa

A Administração Científica se caracteriza pela pre­

ocupação em prescrever princípios normativos

que devem ser aplicados como receituário em to­

das as circunstâncias para que o administrador

possa ser bem-sucedido. Essa abordagem prescriti­

va e normativa padroniza situações para poder

prescrever a maneira como elas deverão ser admi­

nistradas. É uma abordagem com receitas anteci­

padas, soluções enlatadas e princípios normativos

que regem o como fazer as coisas dentro das orga­

nizações. Essa perspectiva visualiza a organização

como ela deveria funcionar ao invés de explicar

seu funcionamento. 3?

8. Abordagem de sistema fechado

A Administração Científica visualiza as organiza­

ções como se elas existissem no vácuo ou como se

fossem entidades autônomas, absolutas e hermeti­

camente fechadas a qualquer influência vinda de

fora delas. É uma abordagem de sistema fechado

que, como veremos em capítulos posteriores, se

caracteriza pelo fato de visualizar somente aquilo

que acontece dentro de uma organização, sem le­

var em conta o meio ambiente em que ela está situ­

ada. Outra característica da abordagem de sistema

fechado é a maneira de ver tudo o que acontece

dentro de uma organização sob o ponto de vista de

algumas variáveis mais importantes apenas, omi­

tindo-se outras cuja influência não seja bem conhe­

cida no conjunto.

~ DICAS

Aorganização como um sistema
fechado ehermético
() comportamento de um sistema fechado é mec;â­

nico, previsível e determinístico: suas partesfun­

cíonam dentro de uma lógica irrepreensível. Po­

rém, as organizações nunca se comportam como

~i$.temas fechados nem podem ser reduzidas a

gl.lrn~s poucas variáveis ou a alguns poucos as­

PE1ytos importantes.

9. Pioneirismo na administração

A Administração Científica constitui o ponto de

partida da administração nos seguintes aspectos:

1. É o primeiro esforço científico para analisar e
padronizar os processos produtivos com o ob­
jetivo de aumentar a produtividade e a efi­
ciência.

2. Obteve enorme êxito na racionali~ação das
empresas da época.

3. Complementou a tecnologia da época, desen­
volvendo técnicas e métodos que racionaliza­
ram a produção logrando forte aumento da

produtividade.

Na verdade, a Administração Científica preocu­
pa-se com a competência técnica como o principal

requisito para o gerente, adotando o pressuposto
simplista de que mais engenharia, melhores méto­

dos e melhores equipamentos produzem necessaria­
mente melhores resultados. 38 Essa é uma simplifica­
ção enganosa, como veremos adiante e que tem cus­
tado muito caro às organizações de hoje.39

10. Conclusão

Em resumo, os alicerces fundamentais da Adminis­

tração Científica foram: 4ü

1. Comando e controle. A gerência funciona como
uma ditadura benigna inspirada nos modelos
militares. O gerente planeja e controla o traba­
lho; os trabalhadores o executam. Em suma, o
gerente deve pensar e mandar; os trabalhadores

obedecer e fazer de acordo com o plano.

2. Uma única maneira certa (the one best way). O
método estabelecido pelo gerente é a melhor ma­
neira de executar uma tarefa. O papel dos traba­
lhadores é utilizar o método sem questioná-lo.

3. Mão-de-obra, não recursos humanos. A força
de trabalho é a mão-de-obra, ou seja, a mão
contratada sem qualquer envolvimento da pes­
soa na organização. Como a oferta de traba­
lhadores era abundante, a empresa nada devia
a eles, embora esperasse lealdade de sua parte.
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4. Segurança, não insegurança. Embora os ope­

rários não ganhassem reconhecimento ou res­
ponsabilidade, havia um acordo tácito basea­
do na segurança e permanência no emprego.
As empresas davam uma sensação de estabili­
dade dominando seus mercados. O futuro pa­
recia previsível e o destino de cada empresa
no futuro ainda mais previsível.

Com a Administração Científica começa a luta
incessante e permanente pela produtividade que
iria perdurar até o final do século XX. Produtivida­

de significa a relação entre a quantidade de produto
obtida no processo de produção e a quantidade do
fator necessário para sua obtenção. Contudo, a sim­
ples relação física entre um e outro tem significado
apenas técnico. A distinção entre produtividade e
rentabilidade é dada pelo fato de que a segunda im­
plica em definição dos custos em dinheiro na rela­
ção entre fator e produto, enquanto a produtivida­

de considera o dispêndio de trabalho do fator para a
produção da quantidade desejada do produtO.41
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osurgimento da engenharia industrial
Na década de 1920, Barnes42 condensou as idéias

principais da Administração Científica estabelecen­

do as bases da chamada Engenharia Industrial,

que passaria a ser o figurino para a organização ra­

cional da produção e manufatura das fábricas do

mundo ocidental. Até o final do século XX, a Enge­

nharia Industrial- subproduto da Administração Ci­

entífica - reinou tranqüilamente no chão das fábri­

cas de todo o mundo. Somente na década de 1980

surgiu a Teoria das Restriçôes: 43 a eficiência da ca­

deia produtiva nunca é maior do que o seu elo mais

fraco. Em outras palavras, o fluxo de produção tem

nível máximo de eficiência determinado pelo

de maior ineficiência. Para melhorare

efic:iênlcia deve-se descobrir e localizar

rR!llfti(~n"!!': e estrangulamentos ao longo do pro­

~º?pr()dt.tivloElcorrigi.IO$ade.quadamElntEl.

O importante é que a Administração Científica
comprovou o fato de que existe uma nova maneira

de ganhar dinheiro e que as empresas não têm sabi­
do usar: deixar de perdê-lo. A luta contra o desper­

dício - seja de tempo, de esforço, de capacidade ins­
talada, de energia etc. - foi uma de suas principais
bandeiras.44

Apesar de todas as críticas formuladas à Adminis­
tração Científica há uma forte tendência atual no
intuito de reabilitar a imagem de Taylor. Alguns au­
tores45 chegam a apontá-lo como o criador da

Administração Científica e o pai da Teoria das Rela­
ções Humanas, considerando-o um cientista social
interessado nos problemas de motivação e de com­
portamento das pessoas dentro de sua maneira de
ver as coisas. O certo é que Taylor teve uma profun­
da influência na vida do século XX e no forte desen­

volvimento industrial que suas idéias proporciona­
ram. Sua importância decorre de um fato extrema­
mente simples: ele deu certo!

EXERCíCIO O problema de Waldemar lemos

Diante dos problemas existentes em sua indústria, Wal­

demar Lemos solicitou a assessoria de um consultor

de empresas. Depois de um cuidadoso diagnóstico da

situação da indústria, o consultor elaborou um longo

relatório no qual mencionava, entre outras coisas, que

a empresa somente se preocupava com sua área in­

dustrial, que a visão predominante na empresa era tipi­

camente mecanicista, com uma abordagem de sistema

fechado, que os operários eram superespecializados,

os gerentes tinham uma visão microscópica de seus

subordinados e os gerentes se preocupavam mais em

como fazer as coisas do que com o que fazer. O que o

consultor queria dizer com essas afirmações?

IResumo

A Administração Científica - iniciada por Taylor e

seus seguidores - constitui a primeira teoria admi­

nistrativa. A preocupação em criar uma Ciência da

Administração começou com a experiência concre­

ta e imediata do trabalho de operários e com a ênfa­

se nas tarefas. No primeiro período de sua obra,

Taylor voltou-se para a racionalização do trabalho

dos operários, estendendo-se no segundo período à

definição de princípios de Administração aplicáveis
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a todas as situações da empresa. A organização ra­

cional do trabalho se fundamenta na análise do tra­

balho operário, no estudo dos tempos e movimen­

tos, na fragmentação das tarefas e na especialização

do trabalhador. Buscava-se a eliminação do desper­

dício, da ociosidade operária e a redução dos custos

de produção. A forma de obter a colaboração dos

operários foi o apelo aos planos de incentivos sala­

riais e de prêmios de produção, com base no tempo

padrão (eficiência = 100%) e na convicção de que o

salário constitui a única fonte de motivação para o

trabalhador (homem econômico). O desenho de

cargos e tarefas enfatiza o trabalho simples e repeti-

• CASO

Uma das primeiras aplicações dos princípios de Tay­

lor foi feita pelo exército americano antes da Primeira

Guerra Mundial. O General William Crozier era o res­

ponsável pelas armas e suprimentos militares e queria

utilizar os princípios da Administração Científica nas

indústrias de munições e no Arsenal de Watertown,

onde se produzia e armazenava armas. Crozier con­

tratou consultores para introduzir as novas técnicas

científicas de administração, que identificaram 24 ca­

usas de ineficiência e desempenho precário, como fal­

ta de sistema adequado de suprimentos, alterações

administrativas, falta de coordenação do trabalho em

diferentes locais, ferramentas inapropriadas, tempo

perdido em trocas e reparos de máquinas, atrasos na

busca de materiais, custos adicionais de transporte

entre locais e inabilidade de utilizar máquinas e ferra­

mentas. Crozier contratou Carl Barth, um seguidor de

Taylor, para conduzir as mudanças no Arsenal. Barth

analisou as práticas existentes, as maneiras de me

Ihorá-Ias, padronizou as melhorias, introduziu prê­

mios aos operários e implementou os novos métodos

na base dos estudos de tempos.

Inicialmente, as mudanças foram bem recebidas

pelos operários, que pareciam interessados nos prê­

mios de produção. Crozier ressaltou a enorme econo­

mia e os benefícios aos trabalhadores. Após três me­

ses, Crozier tentou estender o sistema à fundição,

tivo das linhas de produção e montagem, a padroni­

zação e as condições de trabalho que assegurassem a

eficiência. Verificou-se que não adiantava racionali­

zar o trabalho do operário se o supervisor, o chefe,

o gerente, o diretor continuavam a trabalhar dentro

do mesmo empirismo anterior. Para envolver os es­

calões mais elevados, os engenheiros da Adminis­

tração Científica passaram a se preocupar com os

princípios de administração capazes de balizar o

comportamento dos gerentes e chefes. Contudo,

inúmeras críticas são feitas à Administração Cientí­

fica: o mecanicismo de sua abordagem que lhe ga­

rante o nome de teoria da máquina, a superespecia-

mas encontrou forte resistência. Os trabalhadores ar­

gumentavam que as novas técnicas eram uma ameaça

a seus trabalhos. E organizaram uma greve. Os sindi­

catos se envolveram, pois perceberam a tentativa de

impor restrições à liberdade dos operários e reduzir

os salários. Os congressistas americanos começaram

a avaliar o sistema.

Crozier verificou que o sistema de Taylor havia au­

mentado os salários em 25%. As economias anuais do

Arsenal foram de US$240.000. O custo de produção de

um plugue para uma carruagem hidráulica de canhão

foi reduzido de 25 centavos para 7 centavos e o custo

de produção de carruagens de morteiros foi reduzido

em 35%. Em 1914, quando estourou a Primeira Guerra

Mundial, a demanda por armamelltos americanos au­

mentou e a produtividade na manufatura de armas tor­

nou-se fundamental. Quando os Estados Unidos entra­

ram na guerra em 1917, os princípios de Taylor eram in­

tensamente utilizados na indústria e no exército.

A introdução da Administração Científica no Arse­

nal foi criticada pela rapidez e pela falta de comunica­

ção .com os trabalhadores envolvidos. Hoje, verifi­

ca-se que a preparação do exército americano para a

participação na Primeira Guerra Mundial foi funda­

mentai graças à persistência e visão de um general na

sua cruzada pela eficiência, apesar da cerrada oposi­

ção e das críticas intensas.



lização que robotiza o operário, a visão microscópi­

ca do homem tomado isoladamente e como um

apêndice da maquinaria industrial, a ausência de

qualquer comprovação científica de suas afirma­

ções e princípios, a abordagem incompleta envol­

vendo apenas a organização formal, a limitação do

campo de aplicação à fábrica, omitindo o restante

da vida de uma empresa, a abordagem prescritiva,

normativa e típica de sistema fechado são inúmeras

dessas críticas. Contudo, essas limitações e restri­

ções não apagam o fato de que a Administração Ci­

entífica foi o primeiro passo na busca de uma teoria

administrativa. E um passo pioneiro e irreversível.
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IGlossário Básico

ADMINISTRAÇÃO CIENTíFICA é a corrente adminis­

trativa iniciada por Taylor e que enfatiza a admi­
nistração das tarefas, isto é, focaliza a racionalização
do trabalho operário, a padronização e o estabeleci­
mento de princípios básicos de organização racional
do trabalho.

DIVISÃO DO TRABALHO significa a distribuição de ta­

refas entre os indivíduos ou grupos sociais, de acordo
com a posição que cada um deles ocupa na estrutura
social e nas relações de propriedade. Cada pessoa ou

grupo torna-se um especialista para realizar um tipo
específico de atividade.

EFICIÊNCIA significa fazer as coisas bem feitas e corre­

tamente de acordo com o método preestabelecido. A
eficiência corresponde a 100% do tempo padrão esta­

belecido pelo estudo de tempos e movimentos.

ENGENHARIA INDUSTRIAL é a área da engenharia que

cuida basicamente do aumento da eficiência da produ­
ção através do estudo de tempos e movimentos, racio­
nalização do trabalho humano e estabelecimento de
métodos de trabalho.

ERGONOMIA do grego ergon (trabalho) e nomos (uso,

regulamentação) é a ciência que estuda os ritmos e mé­
todos de trabalho no intuito de melhor adaptação do
homem ao processo de trabalho. É também denomi­
nada engenharia humana.

ESPECIALIZAÇÃO é a distribuição de diferentes ativi­

dades entre as pessoas no sentido de aumentar o po­
tencial de capacidades, a economia de tempo, a aquisi­
ção de habilidades por treinamento e a prática e, em

conseqüência, o aumento da produção, a redução de
custos e a economia de escala.

FADIGA é o cansaço ou estafa decorrente do trabalho

continuado. A fadiga pode ser física ou psicológica.
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RACIONALIZAÇÃO é o emprego de métodos científicos

de trabalho visando ao planejamento e à organização de
atividades para obter redução de custos e aumento

da eficiência e da produtividade dos operários.

PADRONIZAÇÃO é a aplicação de normas fixas para ho­
mogeneizar ciclos de produção para obter redução de
custos e aumento de eficiência.

PRINCípIO DA EXECUÇÃO significa distribuir distinta­
mente atribuições e responsabilidades, para que a exe­
cução do trabalho seja disciplinada.

PRINCípIO DO CONTROLE significa controlar o traba­
lho para se certificar de que o mesmo está sendo exe­
cutado de acordo com os métodos estabelecidos e se­
gundo o plano previsto.

PRINCípIO DO PLANEJAMENTO significa substituir o
critério individual do operário, a improvisação e a

atuação empírica e prática por métodos baseados em
procedimentos científicos.

PRINCípIO DO PREPARO significa selecionar cientifi-
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camente os trabalhadores de acordo com suas apti­
dões e prepará-los e treiná-los para produzirem mais e
melhor, de acordo com o método planejado.

PRINCípIOS DE ADMINISTRAÇÃO são as regras bási­
cas para o trabalho do administrador. Para Taylor são:

planejamento, preparo, execução e controle.

TEMPOS E MOVIMENTOS (T&M) é o setor da área de
organização e métodos (O&M) ou engenharia indus­
trial que define o método científico e o tempo necessá­
rio para a realização de determinado trabalho.

TERBLlG é o anagrama invertido do nome Gilbreth. Sig­
nifica a menor unidade de movimento para a determi­

nação dos tempos e movimentos dos operários e na
definição do método de trabalho.

TRABALHO é toda atividade humana voltada para a
transformação da natureza, no sentido de satisfazer
uma necessidade. Trata-se de um dos fatores de pro­
dução para os economistas, juntamente com a nature­

za e o capital.




