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Introducgéo

Em seus primordios, a conceituacdo sobre Admigitrasofreu influéncias
diversas que vao desde a era histérica primitigdil@sofos, os economistas liberais,
os primeiros empreendedores capitalistas, a orgegdnz religiosa, a organizacao
militar e, principalmente, a Revolugao Industriglie tornou as organizagées mais
complexas, maiores e desorganizadas. O avancoldgwwm e a necessidade de
atualizacao por parte das organizacoes trouxerawsrmoblemas que ameacavam a
sua eficiéncia e a sua competéncia.

A Abordagem Classica ou Tradicional da Administeac@mpde-se da Escola
de Administracdo Cientifica desenvolvida inicialigepor Frederick Winslow Taylor
(1856-1915) depois tendo agregado as idéias deyHremd (1863-1947); e da Escola
do Processo Administrativo ou Teoria Classica deriHeayol (1841-1925). Mesmo
antes de Taylor as idéias de Adam Smith (1723-18909 Charles Babbage (1792-
1871) sobre a divisdo do trabalho, especializagd® guas vantagens para o sistema
capitalista foram bastante importantes.

A Administracéo Cientifica de Taylor (1987), qué hbje tem alguns de seus
postulados em uso nas organizacbes modernas, tera principios basicos: os
gerentes deveriam assumir toda a responsabilidaldeopganizacdo do trabalho, ao
invés dos trabalhadores; a determinagcdo da forma eifgiente de realizar uma
tarefa devia ser feita através de métodos ciensifios cargos devem ser providos por
pessoas previamente selecionadas; o trabalhoeses@aitado eficientemente quando
os trabalhadores fossem treinados; e a fiscalizafi@otrabalho assegurava o
cumprimento dos procedimentos e a efetivacao custaelos.

O taylorismo consiste ainda na dissociacdo do gssic de trabalho das
especialidades dos trabalhadores, ou seja, o pwmcds trabalho deve ser
independente do oficio, da tradicdo e do conhedwnelos trabalhadores, mas
inteiramente dependente das politicas gerenciaglom compreendeu e aplicou o
principio de Babbage ao separar a concepcdo daugieec(cerébro e maos),
monopolizando o conhecimento para controlar caskade execucéo do trabalho. Ele
acreditava que havia uma melhor maneira de realier tarefa, e a produtividade



poderia ser aumentada com o0s operarios desempenharedas rotineiras e nao
exigindo que eles tomassem decisoes.

O enfoque taylorista rejeitava qualquer contriboigételigente por parte do
trabalhador, que poderia ser substituido sem najom@blemas para a organizacao.
Segundo Taylor (1987) a Administracdo Cientificansttui ciéncia em lugar de
empirismo, harmonia em vez de discérdia, cooperagdodo individualismo,
rendimento maximo para se alcancar maior eficiéec@osperidade. Enquanto o
Taylorismo preocupava-se com as tarefas, a TedAasiCa preocupou-se com a
organizacdo como um todo. Fayol e os demais ctEssarmularam uma estrutura
organizacional ideal e pressupunham que se taltesirfosse atingida, o trabalho
seria simples, impessoal e racional. Fayol (19@®nhd o ato de administrar no que
ficou conhecido como POCCC (prever, organizar, calag coordenar e controlar).
Ele utiliza ainda os seguintes principios de Adstiacdo: divisdo do trabalho
(especializacdo para aumentar a eficiéncia); alade e responsabilidade (ndo se
concebe autoridade sem responsabilidade); disaiplobediéncia, assiduidade e
respeito); unidade de comando (0 agente deve necedens de um Unico chefe);
unidade de direcéo (convergir os esfor¢cos paraemsnos objetivos); subordinacéo
do interesse particular ao interesse geral; reragéerdo pessoal (diversas formas:
por dia, por tarefa, por peca, prémios etc. Desdake fgsse justa e garantisse a
satisfacdo dos empregados e da organizacao).

Em Taylor a remuneracéo era baseada na producégépa produzida por
exemplo) s6 que com planos de incentivo e prémai@artir da superacdo de tempos
padrées na producdo; centralizacdo (para pequemaesas € absoluta, mas para as
grandes a descentralizacdo deve ser admitidagriea (série de chefias); ordem
(um lugar para cada pessoa e cada pessoa em se)) kgjiidade (combinacédo da
complacéncia com a justica); estabilidade do pégsomtatividade de pessoal tem
impacto negativo para a organizagao); iniciatiapécidade de visualizar um plano e
assegurar o seu sucesso); e unido do pessoak(esfrara estimular a harmonia).

Entre os diferentes métodos e instrumentos usadosala trabalho, ha
sempre um método mais rapido e um instrumento asguado que os demais, estes

métodos e instrumentos melhores podem ser encosteadperfeicoados por meio de



uma andlise cientifica e um apurado estudo de termpuovimentos. Esta tentativa
de substituir métodos empiricos e rudimentaresspaketodos cientificos em todos os
oficios recebeu o nome de Organizacdo Racionaraloalho.

Com a Administracdo Cientifica ocorre uma repastigé responsabilidades:
administracdo fica com o planejamento e a superyvisd trabalhador fica com a
execucado do trabalho, pura e simplesmente. A argefio racional do trabalho € a
substituicdo de meétodos empiricos e rudimentaresngtodos cientificos em todos
os oficios. Essa necessidade de organizacao fificada primeiramente por Taylor,
gue percebeu entre os diferentes métodos e ingttomem cada trabalho, ha sempre
um método mais rapido e um instrumento mais adergaé os demais, 0s quais
podem ser encontrados e aperfeicoados por meiandeandlise cientifica, e um
apurado estudo de tempos e movimentos, em vezaedicritério pessoal de cada
operério. Assim, houve uma reparticdo de respoldathes: aadministracdo
(geréncia) fica com @lanejamentoe a supervisdp enquanto o trabalhador fica
apenas com a execucao do trabalho.

Os principais aspectos darganizacao racional do trabalhdORT) sao:
analise do trabalho e estudo dos tempos e movisieagtudo da fadiga humana;
divisdo do trabalho e especializacdo do operamsenho de cargos e de tarefas;
incentivos salariais e prémios de producado; cooceie ‘homo economicls
condicbes ambientais de trabalho; padronizacdo @étodos e de maquinas;
supervisao funcional

Taylor verificou que os operarios aprendiam a nrange executar as tarefas
do trabalho por meio da observacdo dos companherio$os.

Os meétodos de trabalho podem ser adequados e igpades por meio de
uma andlise cientifica, em um estudo de tempos \@énmeatos, em vez de ficar a

critério pessoal de cada operario.

Frederick W. Taylor desenvolveu estudos a respeiéo técnicas de
racionalizacdo do trabalho do operéarios. Suas sdpi@conizavam a pratica da
divisdo do trabalho. A caracteristica mais marcdotestudo de Taylor é a busca de
uma organizacao cientifica do trabalho, enfatizaiethopos e métodos e por isso é

visto como o precursor ddeoria da Administracdo Cientifica.Taylor via
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necessidade de aplicar métodos cientificos a astragéio para assegurar seus
objetivos de maxima produgdo a minimo custo, pardot seguia 0s seguintes

principios:

+ Selecéo cientifica do trabalhador O funcionario desempenha a tarefa mais
compativel com suas aptidées. E importante proidmacio que é valorizado

e pra empresa, que aumenta sua produtividade engauseus lucros.

« Tempo padrdo- O funcionario deve atingir a produ¢do minimaedeinada
pela geréncia. Esse controle torna-se importaritefp® do ser humano ser

naturalmente preguicoso.
« Plano de incentivo salarial O funcionario ganha pelo que produz.

« Trabalho em conjunto - Os interesses da empresa e dos funcionariosiquan

aliados, resultam numa maior produtividade.

+ Gerentes planejam, funcionarios executam Cabe aos gerentes planejarem

e aos funcionarios agirem.

« Divisdo do trabalho - A tarefa subdivide-se ao maximo, dessa formdgan
se velocidade, produtividade e o funcionario garduntro de acordo com seu

esforco.

- Supervisdo- E especializada por areas. Controla o trabatfsofd@ncionarios
verificando o numero de pecas feitas,assegurandealor minimo da

producdo.

. Enfase na eficiéncia- Ha4 uma Gnica maneira certa de se fazer o trabalh
Para descobri-la, a administracdo empreende urdcestl tempo e métodos,

decompondo os movimentos das tarefas exercidas.

Alguns dos principais seguidores das idéias de Tayl

Henry Ford

Henry Ford € visto como um dos responsaveis pedmdgr salto qualitativo no

desenvolvimento organizacional atual. Ciente deom@ncia do consumo em massa,



lancou alguns principios para agilizar a produgaduzir os custos e o tempo de

producdo.

« Integracdo vertical e horizontal - Produc¢éo integrada, da matéria-prima ao
produto final acabado (Integracédo vertical) e iag&#o de uma rede de

distribuicdo imensa (Integracdo horizontal).

- Padronizacdo - Instaurando a linha de montagem e a padronizalgho
equipamento utilizado, obtinha-se agilidade e ré&dugos custos. Em

contrapartida, prejudicava a flexibilizacéo do priod

- Economicidade- Reducéo dos estoques e agilizacédo da producéo.

Frank Gilbreth
Frank Gilbreth seguiu um percurso similar, embordependente da de Taylor.

Abdicou de estudar no MIT para ser auxiliar de piedr Defensor da maioria dos
principios da Administracdo Cientifica, como a s\ do trabalho, seu objetivo

basico era descobrir a melhor forma de trabalhar.
Lilian Gilbreth

Lancou uma tesé) Psicologia da Administrac@daue foi um dos primeiros estudos
sobre o homen na industria. Lilian considerava diante e as chances dadas aos

funcionarios essenciais para o aprimoramento ddugikadade.
Henry Gantt

Trabalhou com Taylor na Midvalle Steel Co. Desewsol métodos graficos para
representar planos e possibilitar melhor contreleigcial. Destacou a importancia do

fator tempo, custo e planejamento para realizag&cathalho.

A Organizagdo Racional do Trabalho envolve a tamtade substituir os métodos

empiricos e rudimentares pelos métodos cientifesg, fundamenta em :



Andlise do trabalho e estudo dos tempos e movimesto

A andlise do trabalhc a divisdo e a subdivisdo de todos os movimentos
necessarios a execucao de cada operacdo de umaa élireinando os movimentos
inuteis e simplificando, racionalizando ou fundia® Uteis com outros movimentos.
Isso possibilitou a eliminacdo de todo desperdiciesforco humano, adaptacéo dos
funcionarios a propria tarefa, treinamento dos @pes para que respondam as
exigéncias de seus respectivos trabalhos, maioeciedgacdo de atividades,
estabelecimento de normas bem detalhadas de atua¢édalho.

A essaanalise do trabalh®seguia-se @studo dos tempos e movimentms
seja, a determinacdo do tempo médio que um opecamoum levaria para a
execucdo de uma tarefa, através da utilizacao alwdoretro. A esséeempo médio
eram adicionados os tempos mortos (esperas, tedgstinados a saida do operario
da linha para suas necessidades pessoais, et@),rggultar o chamadtempo
padréa Este estudo trouxe as seguintes vantagens: alirmgimovimentos indteis e
substitui-los por outros mais eficazes; tornar maggonal a selecéo e treinamento do
pessoal; aumentar a eficiéncia do operario e, coesgemente, o rendimento da
producdo; distribuir uniformemente o trabalho, pgra ndo haja periodos de falta ou
excesso deste; Ter uma base uniforme para sakgidtativos e para prémios por
aumento de producéo; calcular com mais precisassio ainitario e, por conseguinte,
0 preco de venda dos produtos.

Buscou racionalizar o trabalho dos operérios atra@eanalise do trabalho em
gue consiste na divisao e subdivisdo de todos @imeatos necessarios a execucao
de cada operacdo de uma tarefa. Os estudos dossteenmovimentos inclui a
determinacdo do tempo médio que um operario conawiarif para a execu¢ao da
tarefa, por meio da utilizacdo do cronométro.

Frank B. Gilbrethfoi o responsavel pela introducao dstudo de tempos e
movimentoslos operarios como técnica administrativa basaca pacionalizacdo do
trabalho, chegando a conclusdo de que todo o lalmahnual pode ser reduzido a
movimentos elementare@herbligs) para definir os movimentos necessarios a

execucdo de uma tarefa qualquer. O therblig caoinstt dltimo elemento da



administracdo cientifica e a unidade fundamentaltrdbalho com que pode ser

construida uma organizacao.

/1. Procurar 9. Separar \

2. Escolher 10. Utilizar

3. Pegar 11.Soltar a carga

4. Transportar vazio 12.Inspecionar

5. Transportar cheio 13.Segurar

6. Posicionar (colocar em  14.Esperar inevitavelmente

posicao) 15. Esperar quando evitavel
7. Preposicionar (preparar 16.Repousar

para colocar em posi¢édo) 17.Planejar

&8. Unir (ligar ou amontoar) /

Figural Os movimentos elementares (therbligs) de Gitbret

Com a andlise do trabalho eestudo de tempos e movimenfa®curava-se
elevar aeficiéncia (correta utilizacdo dos recursos disponiveis) gerério. A

eficiéncia pode ser definida pela equacdo a seguir, na Busfo os produtos

P
E=—
R
resultantes &, os recursos utilizados.
A consequéncia direta ddiciénciaé aprodutividade que pode ser definida

como a producao de uma unidade produtora por uaidadempo.

Estudo da fadiga humana

Ocorreu para evitar movimentos inUteis na execud& uma tarefa
executando-a o mais economicamente possivel, dto pa vista fisioldgico, os
movimentos (teis e dar aos movimentos uma seriapéiopriada, portanto para
reduzir a fadiga, Gilbreth prop6s principios daregnia de movimento: relativos ao

uso do corpo humano; relativos ao arranjo mateodbcal de trabalho; relativos ao



desempenho das ferramentas e do equipamento, ds ta@onalizariam o0s
movimentos, eliminando aqueles que produzem fadiga.

O estudos dos movimentbaseia-se na anatomia e fisiologia humanas. Neste
sentido, Gilbreth efetuou estudos estatisticos sobre os efeitosfadiga na
produtividade do operéridsilbreth verificou que a fadiga predispbe o trabalhador
para: diminuicdo da produtividade e da qualidadetrdbalho; perda de tempo;
aumento da rotacdo do pessoal; doencas; acidentiminuicdo da capacidade de
esforco. Em suma, fadiga é considerada um redutor déciéncia Para reduzir a
fadiga Gilbreth propds algunsrincipios de economia de movimentoes quais
podem ser classificados em trés grupos: os refa@muso do corpo humano; ao
arranjo do material do local de trabalho; e ao migsenho das ferramentas e do
equipamento.

Divisédo do trabalho e especializacéo

Umas das decorréncias dstudo dos tempos e movimerftisa divisdo do trabalho
e aespecializacdo do operéri@a fim de elevar sua produtividade, com isto, cada
operério passou a ter a sua acao limitada a unca operacao ou tarefa, de maneira
continua e repetitiva, formando assirtirdoa de produc&oA partir dai, o operario

perdeu a liberdade e a iniciativa de estabelesanananeira de trabalhar.

5 . +0+>0+0-0

—O—>
—O—»

Um  operario Varios operarios Varios operarios
executa a taref executam en  executam em sér

Figura 2 A divisdo do trabalho e a especializacdo do operari

A idéia basica era de quesficiénciaaumenta com aspecializacdo
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Desenvolvido em decorréncia do estudo dos tempasoeimentos, objetiva o
aumento da produtividade, cada operario passou especializado na execucao de
uma Unica tarefa simples e elementar, gerandda tile montagem. Sua idéia basica
era de que a eficiéncia aumenta com a especiabzgganto mais especializado for
um operario tanto maior sera sua eficiéncia.

A divisédo do trabalho e a especializacdo do opeféaruma das decorréncias

do estudo dos tempos e movimentos, a fim de se

elevar a produtividade.

Cada operario passou a ser especializad®
na execugdo de uma Unica tarefa, encontrando a4
linha de producéo como sua principal base dg
aplicacdo, confinado a execucdo automética
repetitiva, durante toda sua jornada, de u
operacao.

Desenho de cargos e tarefas

A tarefa constitui a menor unidade possivel dedé&alivisdo do trabalho em
uma organizagdo, o0 cargo € o conjunto de tarefasugxdas de maneira ciclica ou
repetitiva, o desenho de cargos é a maneira pellaugn cargo € criado, projetado e
combinado com outros cargos para a execucdo dsfadaos cargos e tarefas séo
desenhados para uma execucéo automatizada podpdrtebalhador: esta deve fazer
e ndo decidir ou pensar e tem como principio basada cargo deve Ter um ndamero
limitado de tarefas relacionadas, cada qual reqderdabilidades similares e em
periodos de tempo que permitam controlar e compasarresultados com
determinados padrdes de producéo.

A primeira tentativa de definir e estabelecer nagimente os cargos e tarefas
a serem desempenhados pelas pessoas aconteceu Admingstracdo Cientifica
Neste contexto, tarefa € toda e qualquer atividadkrutada por alguém no seu
trabalho dentro da organizacdo,cargo é o conjunto de tarefas executadas de
maneira ciclica ou repetitiva.

Desenhar um carg@ especificar seu contetdo (tarefas), os métodos de
executar as tarefas e as relacbes com os demgasa@xistentes. O principio basico

no desenho de cargds que cada cargo deve conter um namero limitadardéas
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relacionadas, cada qual requerendo habilidadetasémie em periodos de tempo que
permitam controlar e comparar os resultados coerm@tados padrdes de producéao.
No método de trabalhdsto €, na maneira de executar a tarefa espectfica
operério é treinado para desempenhar as atividemlszadas do cargo, seu
relacionamento é exclusivamente com seu superiseus contatos com colegas
relacionados a tarefa sdo formalizados e contrelpdoa evitar a perda de tempo. O
fluxo sequencial do trabalho e o tempo de sua dorago previamente estabelecidos.
Segundo &Administracdo Cientificaa simplificacdono desenho dos cargos
permite as seguintes vantagens: reducéo dos aesmeducdo devido a admisséo de
empregados com qualificacdes minimas e salarioomgnminimizacdo de custos
de treinamento; reducdo da possibilidade de ermsexecucdo; facilidade a

superviséo; e aumento da eficiéncia do trabalhador.

Conceito de Homo Economicus

Uma vez analisado o trabalho, racionalizadas afaae padronizado o tempo
para a sua execucdo, uma vez selecionado cientditi@ o operario e treinado de
acordo com o método preestabelecido, restava tarerque o operario colaborasse
com a empresa e trabalhasse dentro dos padroesng® tprevistos. Para essa
finalidade, Taylor e seus seguidores desenvolverdenos de incentivos salariaes
de prémios de producdoAssim, a producgdo individual até o nivel de 100&6
eficiéncia passou a ser remunerado conforme o midepecas produzidas. Acima
de 100% de eficiéncia, a remuneracao por peca passer acrescida de (prémio
de producdmu incentivo salarialadicional que aumentava a medida que se elevava
a eficiénciado operario. Isso levoliayla a julgar que o quer era bom pra empresa

era igualmente bom para os empregados.
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Remuneracéo

Prémio de
Producéo

/

100% 110%

Pecas produzidas e nivel de eficiéncia

Figura 3 Plano de incentivo salarial

Este plano de incentivo salarial é justificado pelonceito de homo
economicusisto €, homem econémico, segundo o qual todaopesprofundamente
influenciada por recompensas salariais, econongcasteriais. Assim sendo, este
plano faz com que o trabalhador desenvolva o maxgienproducado que é fisicamente
capaz de atingir para obter um ganho maior.

Nesta visdo, o operario € um individuo limitado esquinho, preguicoso e
culpado pela vadiagem e desperdicio das emprespge aleveria ser controlado
através do trabalho racionalizado etelmpo padréo.

Seguindo esse raciocinio, as condi¢cdes de trabp#fssam a ser muito
valorizadas, ndo porque as pessoas 0 merecesssrpomae o conforto do operario
e a melhoria do ambiente fisico aumentavam aBo&ncia

Este conceito se baseia na necessidade humaneetberéncentivos, no caso
econdmico de receber recompensas por aquilo quepiep seu trabalho/ producéo).
Desta forma combate o desanimo do trabalhador seqoentemente otimiza sua
eficiéncia ao maximo porque este se vé de uma fertea obrigado a trabalhar para

suprir suas necessidades basicas ou ndo( homeidneconh
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Condic¢Oes de trabalho

A eficiéncia depende ndo somente do método deltrabe do incentivo
\ : salarial, mas também de um conjunto de condicdes

gue garantam o bem-estar fisico do trabalhador e
= diminuam a fadiga.
As condicbes de trabalho que mais
preocupam os engenheiros da Administracéo
Cientifica s&o: adequacdo de instrumentos e
ferramentas e equipamentos; arranjo fisico das
: maquinas e equipamentos; melhoria do ambiente

d—'Q._fl'sico de trabalho; projeto de instrumentos e
““equipamentos especiais para cargos especificos.
A melhora do ambiente fisico passou a ser muitorizada ndo porque as

pessoas 0 merecessem, mas porque eram essen@ass giEencao da eficiéncia do
trabalhador.

Visa melhorias no ambiente de trabalho para garamti bem estar
psicolégico e fisico do trabalhador, por exempoluzir a fadiga, faltas por doencas.
Também tem como a finalidade aumentar a eficiéaciaduzir perdas (de tempo,
dinheiro , trabalhador...).”"N&o porque as pessoasepecessem, mas porque eram
essenciais para melhoria da eficiéncia do traballig@HIAVENATO,2000, p.63).

Além de se preocupar com a padronizacdo dos métedpeocessos de
trabalho citados , arganizacao racional do trabalhpassou a se preocupar com a
padronizacdo das maquinas e equipamentos, ferrasnenhstrumentos de trabalho,
matérias-primas e componentes, no sentido de reduzariabilidade e diversidade
no processo produtivo e, consequentemente, elinundesperdicio e aumentar a
eficiéncia.

Padronizacao

Ao aplicar um Unico padrdo para todos os setoresindastria, como
magquinarias, ferramentas, matérias-primas; unilieasse a reducdo de desvios de
producdo e tenta —se diminuir ao maximo o desgeragiccom isso aumentar a
eficiéncia .
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Supervisdo Funcional

Representa o auge da divisdo de trabalhos poisavespecializacdo maxima
de todos os operérios e supervisores, dando orggeanios supervisores especificos
de cada area com poder funcional sobre elas. Mirastracédo funcional consiste em
dividir o trabalho de maneira que cada homem desdassistente até o
superintendente, tenha que executar a menor vdequsssivel de funcdes.... sempre

gue possivel devera de limitar a uma Unica fun¢@&RTO,1994p.563)

Supervisao de trabalho de Taylor

Principais autores

Henry Ford
Henry Ford é visto como um dos responsaveis peliodgr salto qualitativo no

desenvolvimento organizacional atual. Ciente deomdncia do consumo em massa,
lancou alguns principios para agilizar a produgaduzir os custos e o tempo de
producéao.

» Integracéo vertical e horizontal - Producéo integrada, da matéria-prima ao
produto final acabado (Integracédo vertical) e iag@o de uma rede de
distribuicdo imensa (Integracdo horizontal).

» Padronizacéao - Instaurando a linha de montagem e a padronizalgho
equipamento utilizado, obtinha-se agilidade e ré&dugos custos. Em
contrapartida, prejudicava a flexibilizacdo do puriad

» Economicidade- Reducao dos estoques e agilizacdo da producéo.
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Frank Gilbreth
Frank Gilbreth seguiu um percurso similar, embardependente da de

Taylor. Abdicou de estudar no MIT para ser auxifiarpedreiro. Defensor da maioria
dos principios da Administracao Cientifica, comdihaséo do trabalho, seu objetivo

basico era descobrir a melhor forma de trabalhar.

Lilian Gilbreth
Lancou uma teséd Psicologia da Administracda@ue foi um dos primeiros

estudos sobre o homem na industria. Lilian considero ambiente e as chances

dadas aos funcionéarios essenciais para o aprimatarda produtividade.

Henry Gantt
Trabalhou com Taylor na Midvalle Steel Co. Desemsolmétodos graficos

para representar planos e possibilitar melhor otetrgerencial. Destacou a

importancia do fator tempo, custo e planejamenta pzalizacéo do trabalho.

Harrington Emerson
Aplicou uma lista de 12 principios ao setor feréoid no inicio do século XX.

Entre os principios de Emerson, encontravam-se nresdacdoes para O
estabelecimento de objetivos claros, busca detag&a aos individuos competentes,
administracdo com justica e lisura, unificagdo dec@dimentos, reducdo do

desperdicio e premiacéo aos trabalhadores efisiente

James Mooney
No final de 1920 criou seus principios da orgarépacO principio

coordenativo destacava a importancia de se orgaasztarefas e as funcdes de uma
empresa em uma totalidade coordenada. O princigicala identificava a
importancia das cadeias escalares ou hierarquixasincipio funcional acentuava a

importancia de divisdes funcionais.

Lyndall Urwick
Deixou sua marca ao consolidar as idéias de Faymaney com as idéias de

Taylor. De Taylor, Urwick adotou a idéia de queaeistigacdo sistematica e rigorosa
deveria informar e sustentar o gerenciamento doesidnarios. Também utilizou os

14 principios de Fayol, para orientar o planejamenbs controles gerenciais, e 0s



16

trés principios de organizagcdo de Mooney, parautesar sua discussdo de
organizacao.

Mary Parker Follett
Foi uma das primeiras proponentes do que ficouendb como democracia

industrial Em seus escritos sobre os principios da admig&irgpropunha que todos
os funcionarios deveriam ter participagdo na pegaie da empresa, para promover
cooperacdo e atencdo a missdo e as metas gemispdasa. Em muitos aspectos, o

trabalho de Follett prenunciava a abordagem dasdes humanas.
Principais idéias

Taylor presenciava em sua época nhas empresas.geadidos operarios,
desconhecimento por parte da geréncia das rotsméslolho e do tempo e a falta de
uniformidade de técnicas ou métodos de trabalho.

No entanto pensou na solucdo destes problemasni@agdo Racional do
Trabalho, método em que consiste essas idéias:otempnovimento(movimentos
inUteis eram eliminados e substituidos por outfasizes), fadiga humana (diminui-
la para melhor aproveitamento do trabalho do omgradivisdo do trabalho e
especializacdo(aumento da produtividade e da ebi@g desenho de cargos e
tarefas( tarefas menores e mais especificas), timosensalariais e prémios de
producdo(que geravam a motivagdo no operario), eitmnc de homo
economicus(homem movido por dinheiro), condicdes tddalho(melhoria da
condicéo fisica de trabalho), padronizacao( sineplifdo do processo) e supervisao
funcional(supervisores especializados em cada ,éesaps idéias resumem o0 que

Taylor elaborou para buscar sempre o maior inckcefidiéncia.

Licbes aprendidas

Pode-se aprender que para aumentar a eficiénciaditividade de uma
industria ndo basta melhorar a tecnologia empreffadamo que essa seja essencial
para a otimizacdo), ter supervisores especializadosn padrdo de producdo; E

também necessario organizar a producédo em todaetaess procurando incentivar o
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trabalhador oferecendo-lhe melhores condicdes gbalho, assisténcias,
‘recompensas’”.

Principais Licfes

A divisdo de todos os movimentos necessarios auefiecde cada

operacao faz com que o trabalho seja executado ometh mais

economicamente

- O intuito de se aumentar a eficiéncia do opera@odé que se aumente 0
rendimento da producao

- Entende-se que a fadiga fisica do operario recefici@&ncia do trabalho e
por isso deve ser evitada

- Quanto maior for a especializacdo de um operariGormsera sua
eficiéncia e quanto mais simplificado o cargo maiespecializacéo

- O que é bom para a empresa (eficiéncia = maioo)ucigualmente bom
para os empregados (maior producdo = maior salario)

- A preocupacdo com a melhoria do ambiente fisicaralealho ndo visa
beneficiar o trabalho senéo pela obtencdo de unw ef&ciéncia deste

- Os supervisores e chefes devem acompanhar a didsatrabalho,
especializando-se em determinada area de supervisao

- A divisdo do trabalho foi uma forma de tornar d&ho mais eficiente e

produtivo, evitando os desperdicios e especializaad atividades,

visando maior producdo e maior lucro para a empresa

Alguns considerandos ...

No inicio sua preocupacdo era tentar eliminar qefelicio e das perdas
sofridas pelas industrias americanas e elevar wssnde produtividade através de
métodos e técnicas de engenharia. Ele utilizavaidgs que eram centradas do
operério para a direcdo, através do estudo de mpaovimentos, da fragmentacao
das tarefas e na especializacado do trabalhaddruteeava a fabricacdo e com os
conceitos de gratificacdes por producéo incentiagperario a produzir mais.

SO que ndo adiantava racionalizar o trabalho deoaopese o supervisor, o
chefe, ogerente, o diretor continuavam a trabaltertro do mesmo empirismo
anterior. A tentativa de substituir métodos emp#ie rudimentares pelos métodos
cientificos em todos os oficios recebeu o nome @a@zacdo Racional do Trabalho
(ORT).

Para Taylor, o operario ndo tem capacidade, nemdagdio, nem meios para

analisar cientificamente o seu trabalho e estabelacionalmente qual o método ou
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processo mais eficiente. Geralmente, o supervismium deixava ao arbitrio de cada
operério a escolha do método ou processo paratexecseu trabalho, para encorajar
sua iniciativa. Porém, com a Administracdo Ciecaifiocorre uma reparticdo de
responsabilidades: a administracdo (geréncia) ¢ o planejamento (estudo
minucioso do trabalho do operéario e o estabeledionda método de trabalho) e a
supervisdo (assisténcia continua ao trabalhadantiia producéo), e o trabalhador
fica com a execucdo do trabalho, pura e simplesment

Algumas considera¢des sobre a Administracdo Cieatiie Taylor :

- Enfoque mecanicista- A organizacdo € comparada com uma maquina, que
segue um projeto pré-definido. Recebe criticas dsudiosos em
administracdo. A partir desta visdo, cada funcion&r visto como uma
engrenagem na empresa, desrespeitando sua coddisg&o humano.

+ Homo economicus- O salario € importante, mas nao € fundamenta pa
satisfacdo dos funcionarios. O reconhecimento almatho, incentivos morais
e a auto-realizagdo sdo aspectos importantes dusnanistracdo Cientifica
desconsidera.

- Abordagem fechada- A Administracdo Cientifica ndo faz referéncia ao
ambiente da empresa. A organizagéo é vista deferaeada, desvinculada de
seu mercado, negligenciando as influéncias queébeeces impde ao que a
cerca.

« Superespecializacdo do funcionario- Com a divisdo de tarefas, a
qualificacdo do funcionario passa a ser supérilessa forma, o funcionéario
executa tarefas repetidas, monétonas e gera uragidescao do funcionario
no processo como um todo.

- Exploracdo dos empregados- A Administracdo Cientifica faz uso da
exploracdo dos funcionarios em prol de seus irgeseparticulares, uma vez
gue o estimulo a alienacéo dos funcionarios, titaonsideracdo do aspecto
humano e deficiéncia das condi¢des sociais da epoca



