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Administracao Cientifica e
a Abordagem Classica

Os dois nomes que exerceram maior impacto dentre os primeiros estudiosos
da Administragdo foram, sem duivida, Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

e Henri Fayol (1841-1925). As idéias de Taylor fizeram nascer um movimento que
teve efeitos de alcance consideréavel sobre a pratica gerencial durante todo o século

XX, enquanto Fayol definiu uma “teoria geral” que tentou vincular, de maneira
racional, os elementos da Administragdo com seus principios.

2.1. Racionalizando o Trabalho:
Frederick Winslow Taylor (1856-1915)

Taylor possui a seguinte inscrigao na sua lépidg em Ger.m.antoxivn, §ubE'1rbi’?
de Filadélfia, no estado da Pensilvénia, EUA: “O paida Ademstragao Cientifica”.

Além de “pai da organizagéo cientifica do trabalho”, Taylor representou
também um marco crucial na evolugéo das idéias sobre produgdo, riqueza e
relagdes harmonicas entre empregados e empreggdo.res. FPI' o iniciador do
estudo da eficiéncia industrial e dessa forma contribuiu decisivamente para o
desenvolvi sarial do século XX. '

Tacil\,(;ﬁ;;t;sr:ngermantown no dia 20 Qe margo de '18.56. Estudtou parta
ingressar em Harvard, onde queria cursar direito, mas desistiu, supos ameg.e
devido a problemas de visao. Depois de quatro anos trabalhando com(} ‘aéarrlen Cllz
de mecanico, ingressou em 1878 na Midvale .Steel COmPcalnyz)i‘S“}‘o‘} dae silc:a dg
Maquinas. Logo comegou a atuar Como mecanico € POUCO1 r(:t}; e dimen%o foi
Mecénico dos tornos. Depois de alguns meses de excele /
Promovido a mestre dos tornos. , i -

Em 1880 ingressou no Curso de Engel,11 nand d(.) Stev?ﬁiﬂ;&iﬁ;?ﬁ;ﬁ;ﬁg
do em 1885. Em 1886 ingressou na American Society 0

(ASME)
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Nesta época, na Midvale como em outras industrias, o ritmo de trabalho era
em grande parte determinado pelos trabalhadores e nao pelos patrdes. Organi-
zados coletivamente, os operdrios costumavam trabalhar em ritmo mais lento do
que o esperado, ou ainda quebrar maquinas e acusar os chefes de estarem
exigindo demais do equipamento. Os supervisores consentiam com a pritica,
temendo represalias.

Taylor, entretanto, nao concordava com essa atitude. Oriundo de uma
familia de classe média, possuia lagos pessoais e sociais mais fortes com seus
superiores do que com aquele grupo. Assim, desencadeou uma verdadeira
batalha contra a negligéncia dos operarios. Depois de trés anos de ameagas,
demissGes e medidas disciplinares, Taylor conseguiu dobrar o rendimento de
algumas maquinas e fez cessar o vandalismo de seus subordinados. Conseguiu
diversas promocoes na Midvale, até chegar a chefe de oficina.

Ao trabalhar como chefe dos tornos, contramestre e chefe de oficina na
Midvale Steel Company, Taylor desenvolveu uma crescente preocupagao coma
melhoria da eficiéncia da companhia. Indagava-se sobre quais seriam as melho-
res formas de realizar os trabalhos sob sua supervisdo. Dotado de uma persona-
lidade controladora e determinada, prop0s-se a encontrar a melhor forma de
executar o trabalho de cada operario e ensiné-la a cada um.

Recebeu do presidente da Midvale, o engenheiro William Sellers, permis-
sdo para prosseguir em seus estudos. Uma de suas primeiras descobertas foi a
chamada “lei da fadiga”. Esta demonstra que o homem s6 pode se sub-
meter a um trabalho penoso durante certa parte do dia, necessitando de periodos
de descanso.

Embora parega Obvia, a “lei da fadiga” é uma das pilastras em que se
assenta o pensamento cientifico de Taylor. Ele observou que, se se entregasse a
tarefa de carregar barras de ferro a um trabalhador, sem nenhuma orientagao,
este se esgotaria fisicamente depois de quatro ou cinco horas de trabalho.
Entretanto, se ajudado por um técnico que cronometrasse o seu trabalho e 0
orientasse para que fizesse intervalos regulares durante todo o dia, este mesmo
operério poderia trabalhar o dia todo, sem perdas no seu rendimento.

Taylor obteve resultados espantosos. Estimou cientificamente que trabalha-
dores que usualmente carregavam 12,5 toneladas de barras de ferro por dia eram
capazes de carregar 47,5, e conseguiu na prética este resultado.

.P.romovido a engenheiro-chefe em Midvale, Taylor observou que 0 modo
!?Iad.l(:.l?nffl de realizar as tarefas industriais era muito deficiente, e que essa
1nef1c1e.nc1alcus'tava muito caro para a empresa. Também percebeu que se, de um
lado, a industria tinha uma clara idéia sobre a quantidade de trabalho que pode
esperar de uma rr'léq.uina, nao tinha, em contrapartida, um conhecimento com-
paravel sobre os limites da produtividade de seus trabalhadores.

Taylor prosseguiu suas pesquisas, partindo de trés idéias basicas: selecio-
nar os melhores homens para o trabalho, ensinar-lhes os métodos mais eficientes
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e 0s movimentos mais econdmijc
forma de salarios mais altos para og melhores trabalhadores

Ur.n d.os tra})ialhos que Interessou Taylor foi a tarefa do corte do aco. Para
determinar a melhor maneira de fazé-lo, Taylor se utilizoy de uma furadeira de

1,85 metro de didmetro e grandes arog de locomotiva, d :
’ 3 » de ago duro.
uma idéia, 400 toneladas de ago pas GO duro. S6 para se ter

Saram pelo exame da equipe de Tayl
‘ ¢ POTIER: pass ylor em
mais de 30 mil dlfelentgs €Xperiencias, cronometrando o tempo e analisando
matematicamente as vaflggoes que intervinham na profundidade do corte, rapi-
dez, avango do tempo qtil, classe de

veis independentes que interferiam

S para o seu trabalho e conceder incentivos em

dos tempos. Em Midvale, Taylor percebeu que se pudesse aperfeicoar a forma de
trabalho da maquinaria, poderia também analisar e melhorar o funcionamento e a
utilizacdo das maquinas. Concluiu que o progresso cientifico, como no exemplo do
corte de metais, deveria acompanhar Passo a passo a evolugdo organizacional.

As primeiras mudangas introduzidas por Taylor foram a redefinicio das
atribui¢des dos contramestres e a introdugdo de procedimentos padronizados
para alguns trabalhos nas maquinas. Taylor distribuiu cronémetros aos supervi-
sores, para que pudessem dividir o trabalho em elementos distintos. O exame da
cronometragem de cada tarefa permitiu a Taylor alterar as remuneragdes dos
empregados, utilizando-se dos principios de Charles Babbage.2 Taylor reestru-
turou o sistema de pagamento apoiado nesse tipo de calculos, criando uma “taxa
diferencial por peca” para cada tarefa.

Entretanto, devido principalmente a reacdo negativa dos sindicatos dos
Operdrios americanos, o estudo de tempos sofreu forte oposicio. Os trabalhado-
r'es negaram-se terminantemente a aceitar esse estudo como bai;e para remune-
ragao. Uma parte dessa reagdo pode ser exphcada pela aplicacao erronea deste
estudo por alguns entusiastas pseudotayloristas, que procuravamimpor tempos
reduzidos demais para a execugdo do trabalho, implicando esforgo excessivo
para o trabalhador.3

\ . ’, 4

1. O estudo dos movimentos foi aperfeigoado por Gilbreth (ver Discipulos e Seguidores).

2. Ver Discipulos e Seguidores, p. 40. e ) .

3. Umdos o}Ljetivos d% racionalizagio proposta por Taylor foi] L{sfzm:r:ézﬁb;: ger?:;;g:?viz
Produgao com o esforgo normal que podia ser despendido Pe_IO (’Pemr"1 'exi énciga 48 it sforco
salariais sem g concomitante simplificagao de métodos, ass!mlcc?nw.odcq qdr%\inistraqz‘\o ot
fisico acima do normal, eram praticas condenadas pelos Pl"“C'P'gb)S Lh:idos chegou a tal pont(;
Entretanto, a reagio negativa contra o estudo de tempos nos Estadc

. = i s utilizados crondmetros
que entre 1913 até 1947 por ato do Congresso Americano, nao podiam ser utilizz

€M reparticdes ou fabricas estatais.
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A primeira apresentacao dos trabalhos de Taylor em relagdo aos seyg
estudos foi feita perante a American Society of Mechanical Engineers. Foj A

Note on Belting (Notas sobre as correias), fruto de nove anos de cuidadoso estudg
experimental, apresentado em 1893. | o

Em 1889, ao sair da Midvale Steel Company, Taylor jé havia implementado
os principios denominados de Administracao gieqtiflca. Num resumo df!sse
trabalho gerencial em busca do maximo de eficiéncia, Taylor recomenda cinco
etapas:4

1. “Encontrar, digamos, 10 a 15 trabalhadores (preferentemente de vdrias empresas e
diferentes regides do pais) particularmente hdbeis em fazer o trabalho que vai ser executado”;
2. “Estudar o ciclo exato de operagdes elenentares o movinentos que cada um desses
homens emprega, ao executar o trabalho que estd sendo investigado, como também os
instrumentos usados”;

3. “Estudar, cont o crondmetro de parada automdtica, o tempo exigido para cada um destes
niovimentos elementares e entio escolher os meios mais rdpidos de realizar as fases do
trabalho”;

4. “Eliminar todos os movinientos falhos, lentos e imiteis”;

5. “Depois de afastar todos os nmovimentos desnecessdrios, reunir em um ciclo os melhores e
mais rdpidos, assint como os melhores instrumentos”.

Em 1895, publicou o livro A piece-state system (Um sistema de gratificagio
por pega), em que descreve um sistema de administragio de dire¢do por ele criado
e desenvolvido, baseado em principios da Administragdo que, segundo ele,
deveriam ser a base de qualquer modalidade criteriosa de remuneracio dos
operérios. Para grande desapontamento seu, a atengao geral dirigiu-se para 0
sistema diferencial de pagamento desenvolvido, e néo para os principios anun-
ciados.

Taylor ingressou no ano seguinte na Bethlehem Steel Company, onde
aperfeigoou os métodos de Administragdo dos diversos setores da fabrica. Apli-
cando o seu sistema cientifico a atividade de manejar pas, Taylor definiu 0
melhor método para se executar a tarefa e a atividade didria para cada trabalha-
dor, de acordo com o seu nivel de resisténcia fisica apresentado. Utilizando-s€
de cartdes brancos e amarelos, Taylor indicava no inicio do dia de trabalho se ©
empregado havia atingido ou ndo a produgdo esperada no dia anterior. O cartdo
branco indicava que a meta havia sido alcangada, e que o trabalhador receberia
um salério mais elevado por este dia; o cartio amarelo significava rendimento

insuficiente e saldrio normal, funcionando como uma adverténcia, pois se conti-
nuasse assim o trabalhador poderia ser substituido.

4. TAYLOR. EW. Princlpios de adwministragio cientifica. Sao Paulo: Atlas, 7* ed., 1970, p. 108-
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Depois de trés anos e meio na empresa, Taylor precisava somente de 140
homens para um trabalho que antes necessitava de 400 a 600, além de ter

reduzido o custo de manipulagdo do material de 7 a 8 centavos para 3 a 4
centavos por tonelada.

Depois de pagar todos os gastos suplementares, como o planejamento do
traba!hO, a medida de producio dos operarios, a determinacio e pagamento da
gratificagao de t?dps os dias e a conservagao da sala de ferramentas, ainda
economizou, no ultimo periodo de seis meses na Bethlehem, uma quantia cor-

respondente a 78 mil dolares por ano. Citemos um trecho do depoimento do
proprio Taylor ao Senado norte-americano:5

“Nas usinas de Bethlehem Steel, 400 a 600 operdrios erant diariamente ocupados no
carregamento de minérios e de cinzas. Os 8olpes de pd de minério eram tio pesados que os
operdrios encarregados desse servigo ficavam extenuados em pouco tempo, e depois quase
nada produziam. (...) Procurou-se determinar qual o peso 6tino de cada golpe de pd. Depois
de vdrias tentativas e experiéncias, chegou-se ao peso Gtimo de 10 kg. Passou-se, entdo, a
projetar uma pa de forma e dimensées tais que cada golpe de pd pegasse esses 10 kg. (...)
Como os materiais a carregar eram de densidades diferentes (minérios e cinzas), para cada
espécie de carregamento adotou-se um tipo de pd. Como resultado, a turma de 400 a 600
homens reduziu-se a 140. (...) E com isso, apesar de terem-se elevado os saldrios em 60% e
de ter-se incorrido em outras despesas com ferramentas, modificagdes de linha etc., as
despesas de carregamento cairam de U$ 0,08 para U$ 0,04 por tonelada, o que representou
para a emipresa unia economia de U$ 78 mil anuais.”

S6 em 1900 Taylor comegou a tornar publicos os seus trabalhos. Em 1901
saiu da Bethlehem Steel Company. Em 1903 publicava o livro Shop Management
(Administragdo de oficinas). Um dos mais importantes objetivos desse estud.o era
convencer o ptblico de que cada ato isolado de cada trabalhador poderia ser
reduzido a uma ciéncia. Para Taylor, o custo do temp_o gr.a uma ferramenta usada
para aumentar a eficiéncia global da fabrica, pOSSlbl!ltandO O pagamento de
maiores salarios aos trabalhadores e preqos mais balxpg para o .con’sumldor
de produtos acabados. Como diz em Principios da admzmstragﬁ.o cientifica:6 “ A
Principio, na disputa salarial, parece haver apenas d.uaf parte‘mtere?;ac.i‘as: 0s
¢mpregadores e os empregados. Aceitando esta apreciagdo, porém, perderfamos
de vista o terceiro e grande interessado, a (?omL.mld'ade. Ela repr esex‘\t‘a lo‘s“co‘n.:u-
midores que adquirem os produtos dos dois prnmmros,‘pgg:;p‘w‘}i)telois saldr nos‘ados
tmpregados e proporcionam lucros aos empregadores. O direito da comunica-
de deve sobrepor-se aos outros”.

B — “\ " davsd (F

5. TAYLOR, W, “Testimony Before the Speclal House Committee®, In Scientific Manage-
Ment, Nova York: Ijlarpur & Brothers Publishers, 1947, pp. 64-66.

6. Idem, ibidem.
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Em 1906 foi eleito presidente da American Association of Mechanical Engi-
neers; N0 mesmo ano publicou The Art of Cutting Metals (A arte de cortar metais).
Em 1911, houve um inquérito sobre as conseqiiéncias dos métodos de Taylor nos
trabalhos do Arsenal de Watertown, além de diversas discussOes na Interstate
Commerce Comission a respeito do método de trabalho em oficinas ferrovidrias.
Os trabalhos de Taylor comegavam a despertar o interesse dos membros da
sociedade e do publico em geral. Nesse mesmo ano publicou Principios de
administracdo cientifica, considerado o batismo oficial de sua nova disciplina.

Taylor faleceu em margo de 1915.

2.1.1. Os principios de Taylor

O taylorismo nada mais é doque a aplicagao dos principios da organizagao
e do método cientifico a trabalhos de qualquer natureza. O carater essencial da
obra de Taylor é a aplicagao rigorosa do método cientifico aos problemas indus-
triais. Ao se dedicar a estudos de metodizagao e modernizacdo dos processos de
trabalho na industria, obedeceu sempre a uma orientacdo cientifica nas suas
observacdes e experimentagoes.

Taylor e seus seguidores propuseram-se a estudar a interagao entre o ser
humano e o seu ambiente de trabalho. Sua andlise, entretanto, foi bem mais
restrita: analisou o desempenho do esforco fisico do homem em atividades
operacionais da indtstria do fim do século XIX. Como dizem March e Simon:’
“Devido ao acidente histérico representado pelos cargos que ocupavam € pelo
treinamento que tinham tido, e tendo em vista os problemas especificos com que
se defrontavam na industria, Taylor e seus companheiros foram levados a
estudar principalmente o uso dos homens como adjuntos das méaquinas no
desempenho de tarefas produtivas de rotina”.

Nio obstante essa estreiteza de visdo presente na Administragao Cientifica
de Taylor, seus trabalhos tiveram um impacto extraordindrio sobre a pratica
administrativa durante todo o século XX. Muitos gerentes, fascinados pela
efetividade prometida pelo taylorismo, invadiram a linha de montagem com
cronérrgtros em punho, prontos a determinar a “melhor maneira possivel” para
cada atividade desempenhada na fébrica.

Taylor defendia a necessidade de separar o trabalho de planejamento da

execucdo. Seu lema foi: “a diregdo deve estudar sistematicamente o trabalho”-
Desenvolveu procedimentos adequados para aplica-los.

7. MARCH, J. ESIMON, H. A teoria das organizagoes. Rio de Janeiro: FGV, 5° ed., p- 32.
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Seus quatro principios sio: torn
cientifica, treinamento cientifico e Cooperag
geréncia. Os el_ementos do mecanismo da A
a tornar a Administracdo uma ciéncia, s30 os s

ar a Adrninistrac;éo uma ciéncia, selecio

a0 harmoniosa entre trabalhador e
dmim'stragﬁo Cientifica, destinados
eguintes:

1. estudo de tempos;

. chefia numerosa e funcional, 5
. padronizacio dos instrument

2 0 invés de um contramestre unico;
3

4. padronizagao dos moviment

5

6

0s e material;
0s dos trabalhadores;
nto de planejamento;

Xcegao para a direcdo (relatérios condensa-

- Instalagao de um departame
- disposigdo de principio de e
dos para os superiores ide

ntificando separadamente excecdes a linha
geral);
7. uso de regras de célculo e de outros implementos para economizar
tempo;

oo

. folhetos de instrugio para cada operério;
9. bonificagbes ao se desenvolverem bem as tarefas;

10. codificagdo mnemotécnica para identificagio de produtos e ferramen-
tas;

11. sistemas de rotina e sistemas modernos de custo.

A selegdo cientifica tinha como pressuposto o conceito de homem de primeira
classe. Taylor entendia que o trabalhador escolhido para desempenhar uma

tarefa deveria ser o mais apto a realiza-la; este seria entao o homem de primeira
classe. Nas palavras do proprio Taylor:8

“A selegdo, entdo, ndo consistiu em achar homens cxtraordi;?zirios, mas simplesmente. em
escollier entre honens comuns os poucos especialmente apropriados para o trabal-ho en vista.
Ainda que neste grupo somente unt entre oito fosse capaz de fa.ze’r 0 _t‘rabalhlo, 1V1ao twen}os a
menor dificuldade eni conseguir todos os hon-ze;'zs de que necessz;avmnos -a g.uys na propria
fdbrica, outros em localidades vizinhas — perfeitamente adequados para o servigo”.

Vale notar que entre varios mét9d0§ L.lsados em caga element?1 tcrlssc(aoii
tarefa, havera sempre um método mais rapido e me’lhtzlr ° Ccllueszi (c)iescob erto
best way = melhor maneira possivel). .Esse. me,ll'mr Cinettod 0 I;C; ri PO
Ou aperfeicoado pelo estudo e andlise c1.ent1f.1ca e todos i 13:
juntamente com o estudo acurado e munucioss dcl)S temposseus movirnen‘tos
técnica de Taylor, ao analisar e div1d¥r o trabal ul»)osen:inha zomo objotive
elementares, que ndo poderiam ser mais dEC.OmP(t);‘S eiementares. A melhor
Constatar a duracio de cada um desses movimen

——l T md) e E

a , o = . as, 74 d., . 68.
8. TAYLOR, EW. Principios de administragio cientifica. Sao Paulo: Atlas, 7" ed., p
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maneira possivel poderia entdo ser passada aos trabalhadores, pelo treinamento

cientifico. ) . . ,
Taylor acreditava que O maior obstaculo a cooperagiio harmoniosa entre o

trabalhador ¢ a geréncia residia no desconhecimento .deste ultimo em dgternﬁnar
um adequado dia de trabalho para o trabalhador. E isso era consequiéncia do fato
de que se ensinara o trabalhador os detalhes de seu trabalho pela ol?servagao
daqueles imediatamente a sua volta, esquecendo-se de que hawa muitas
maneiras diferentes comumente usadas para fazer a mesma coisa. Segundo
Taylor: “talvez 40, 50 ou 100 maneiras de fazer cada ato ou tarefa e, pela
mesma razao, ha grande variedade de implementos em uso para cada classe de
trabalho”. JEN
Apesar de sua visdo estreita e muitas vezes simplista, nao ha como
negar a importancia do taylorismo, no sentido de que comegava al a emergir
na inddstria a preocupagdo com a eficiéncia organizacional. As falha_s ~do
taylorismo certamente podem ser melhor entendidas como fr.uto das c”othgoes
particulares em que se encontravam Taylor e seus companheiros (ou ac_ldente
histérico” como dizem Simon e March) do que como uma tentativa de
manipulagdo ideolégica de patres contra empregados, como foi muitas vezes

interpretado.

2. 2. Racionalizando a Organizagao do Trabalho:
Henri Fayol (1841-1925)

O seu livro Administragio industrial e geral, publicado em 1916, nove
anos antes da sua morte, mostra a importancia que Fayol deu a necessidade
de apresentar aos seus contemporaneos um corpo de doutrina que havia
sido pensado e elaborado no decurso de quase um quarto de século. Nao
se trata, porém, de uma obra volumosa: o livro tem pouco mais de cem
paginas.

Nascido em Istgmbul, Turquia, aos dezessete anos Fayol foi para a Escola
de Minas em Saint Etienne, na Franga, graduando-se como engenheiro civil d.e
minas em 1860. Ingressou entdo no grupo metalirgico francés Sociedade Anonr-
ma de Commenty-Forchambault e Decazeville (Commambault), no qual perma-
neceria até o fim da vida.

Em 1878, apresentou um importante relatério sobre a alteragdo € 2
combustdo esponténea da hulha, expondo a obra no Congresso de Paris ad
S'oﬂcie'déde Industrial Mineira. Consagrou-se, entio, como um “homem da
ciéncia”.

Em 1883, a Commambault entrou em crise. Houve mudancas na direga0
geral, e Fayol tornou-se diretor-geral, permanecendo até 1918, quando passou &
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ocupar 0 posto mais elevado na hierarquia. Quando se aposentou, a situagao
financeira da Commambault era inatacavel; posteriormente a empresa tornou-se

parte do Le Creusot Loire, um dos maiores grupos metalirgicos da Franga.
Como o proprio Fayol relata em seu livro:9

" 2 Q 1 »

D{l 1888 houwve apenas tma nudanga na forma de exercer a fungdo administrativa, e sem
U“”{'r""'”’”””” outra condicdo, sem que os elementos adversos diminuissem o seu peso, 0s
negdcios voltaram a prosperar ¢ ndo cessaram mais de aumentar seu ritmo. Com as mesmas

] ~ 5 'S 1 1 ' ; 4 . - - . N
NINAS, A5 MESMAS MAquInas, 1iguais recursos financeiros, idénticos mercados comerciais, 0

mesmo Conselho de Administragio ¢ o mesnio pessoal, apenas com a influéncia de uma nova
forma de admnuistragdo, a Socicdade comega uni movimento ascendente. (...) Muito a
contragosto cheguer a ser Direlor Geral dessa Sociedade precisamente emt 1888. (...) Estendi
ao conjunto das empresas o método que havia forjado ¢ que testei durante os 20 anos de
direcio enmt Connmanbandt. (...) A aplicagio do método de administragio positiva é a mew ver

a tnica razio da mudanga que sc operou a partir de 1888 na vida da Sociedade Commam-
bault™.

O sucesso da Commambault baseou-se no chamado principio funcional, que
se desdobrava em: um programa de agio preparado por meio de previsoes
anuais ¢ decenais; um organograma para garantir a ordem e assegurar a cada
homem uma posi¢ao definida; a observagio dos principios necessarios na exe-
cucao do comando; reunides dos chefes de departamentos presididas pelo dire-
tor administrativo, a fim de garantir a coordenagio; e o controle universal,
bascado em contabilidade com dados claros e acessiveis.

Fayol, a partir dasua experiéncia bem-sucedida, empenhou-se em formular
uma Teoria Geral da Administragio. Procurou proceder como nas ciéncias
exatas, isto ¢, através de um sistema de experiéncia real para dar validade a
doutrina. Inicia uma linha de pensamento: a Escola de /.»\dministraqﬁo como um
processo, tomando como esséncia e estrutura o principio chamado de universa-
lidade ou funcionalidade.

As atividades da organizagdo, vista por Fayol como um “corpo empresa-
rial”, eram distribuidas em seis fungoes interdependentes:

técnion (produgao, fabricagao ou transformagao);
comercial (compra, venda e troca);

financeira (procurar e aplicar recursos);

de sequranga (protegao da propriedade e do pessoal);
contdbil (inventdrios, balangos); -
administrativa (planejamento, orgamza
controle).

‘

.

'O\U'lfl‘—(JngJt—‘

cao, comando, coordenacao e

—— 3
9. FAYOL. Henri. Administragio industrial ¢ geral. Sao Paulo: Atlas, 1975, 9 ed., pp. 111-114.
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ntes cargos existentes dentro de uma empresa exigiam
ades diferenciadas para cumprir estas diferentes fun-
a que tivesse excelente capacidade técnica, acima de
pacidade administrativa. Conforme
ol, aimportancia relativa da funcio
a diminui. A importancia relativa
me idealizadas por Fayol,

Para Fayol, os difere
de seus ocupantes capacid
cBes. Ao operdrio interessav
qualquer outra. Ao alto executivo, grande ca
se sobe os degraus hierdrquicos, segundo Fay
administrativa aumenta e a da funcdo técnic
das diversas fungdes do corpo empresarial, confor
pode ser observada no quadro abaixo:

Agentes Capacidades Valor total
Técni- |Comer-| Finan- | Segu- Conta- | Adminis-
ca cial ceira | ranca bil trativa

Operario 85 - - 5 5 5 100
Contra- 60 5 - 10 10 15 100
mestre
Chefe de 45 5 - 10 15 25 100
oficina
Chefe de 30 5 5 10 20 30 100
divisao
Chefe do 30 10 5 10 10 35 100
servigo
técnico
Diretor 15 15 10 10 10 40 100
Diretor- 10 10 10 10 10 50 100
geral

. . /
Ministro 10 10 10 10 10 50 100

IR

Chefe de 8 8 8 8
Estado % ae _L

2.2.1. Elementos de Administragdo

A funcao admini i
tos, que quStos smtc-lzglxsntiifxac; ]toarl? 1:|ay ol, poderia ser dividida em cinco elemen”
y zarie rabalho do administr : ja-
S strador. Se lanej?
mento, a organizagao, o comando, a coordenacio e o ContrOlrlam elesop
: e.

Digitalizado com CamScanner


https://v3.camscanner.com/user/download

INTRODUCA
CAO AOESTUDO DA ADMINISTRACAO 37

Planejanicitto

Como planfﬂ?,r ou prever Fayol entende “perscrutar o futuro e tracar o
programa de acdo”. Es~te pPrograma de agao deveria levar em conta os recursos
da empresa, as Operacoes em curso e as possibilidades futuras. Para Fayol um
programa de acédo f:fehvo deveria ter uma dire¢do tinica, contando com diversos
subprogramas dgv1§1amente entrelagados e harmonizados; proposigdes flexiveis o
bastante para rIeS1st1r-é passagem do tempo; perspectiva anual, na maioria dos
casos, com obrigatéria continuidade de um programa para outro; e precisio nas
metas definidas (a maior possivel, dado o grau de incerteza com que se trabalhe).

Organizagio

Para Fayol organizar uma empresa significa “dotd-la de tudo que é ttil a
seu funcionamento: matérias-primas, utensilios, capitais e pessoal”. Fayol distin-
gue dois organismos dentro do corpo empresarial: o organismo material (repre-
sentado por objetos, instalagdes e capital pertencentes & empresa) e 0 organismo
social (representado pelas pessoas e suas relacoes).

Comando

Comandar, para Fayol, consistiria em fazer o corpo social devidamente
constituido funcionar. Em outras palavras, dirigir o pessoal. O administrador
encarregado da fun¢do de comandar deveria se pautar por oito lemas: conhecer
profundamente seus funcionarios; excluir os empregados incapazes; conhecer em
detalhes os vinculos existentes entre o trabalhador e a empresa; dar um bom
exemplo a todos; inspecionar periodicamente o trabalho dos subordinados;

exigir relatérios verbais e escritos; nao se perder nos detalhes; e incentivar nas

pessoas a iniciativa, a unido e o devotamento.

Coordenagio R _
Coordenar, na perspectiva de Fayol, significa “estabelecer a harmonia entre
/

todos os atos de uma empresa, de maneiraa facilitar o seu funcionamgnto eoseu
sucesso”. Isso se daria pelo equilibrio entre despesas e recursos financeiros,
estabelecendo-se as proporgoes convenie:ntes de. recursos I'I.‘lat?’l;lals e sociais em
cada operagéo e colocando-se “0 acessorio depois do principal™.

Controle d d d
" 1 €1
Controlar consiste, segundo Fayol, em verificar se tudo corre de acordo

. st spe ”
€Om 0 programa adotado, as ordens dadas e os princip1os ac:lrr(rau81%‘1Cc:)cl)‘ls1 . a?ﬂiggg(gz
efetivo deveria ser realizado no tempo certo € estar semp p

' ‘ énci ntrol
Sangoes, Fayol alertou também para 0S perigos da ingerencia do controle na
direcio e execucio dos servigos.
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2.2.2. Principios de Administragao

Fayol criou catorze principios basicos de geréncia, aos quais toda organiza-
cio deveria recorrer para seu bom funcionamento. Mas deixou claro que poderia

haver mais principios conforme a necessidade, observando-se apenas uma ques-

tio essencial da geréncia: a flexibilidade. Os principios descritos por ele sdo:
divisio do trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de co-
mando, unidade de diregao, subordinacdo do interesse particular ao interesse
geral, remuneracao do pessoal, centralizacao, hierarquia, ordem, eqiiidade, esta-
bilidade do pessoal, iniciativa e unido do pessoal.

1. Divisio do trabalho
Para Fayol a finalidade da divisdo do trabalho é aumentar a sua produtivi-

dade. Reduzindo-se o niimero de objetivos da atividade, melhora o rendimento,
pois se torna mais facil concentrar o esforco e a atengdo. Com o tempo, a
repeticdo da mesma tarefa traz habilidade, precisdo e maior rendimento. A
divisao do trabalho para Fayol deve ser limitada pelo bom senso.

2. Autoridade e responsabilidade
Para Fayol a autoridade “é o direito de mandar e o poder de se fazer

obedecer”. A responsabilidade seria a conseqtiéncia natural da autoridade. O
bom chefe deveria “ter e difundir no seu ambiente a coragem de assumir res-

ponsabilidades”.

3. Disciplina

Fayol define a disciplina como sendo a obediéncia, a assiduidade, a ativi-
dade e os demais sinais exteriores que se estabelecem entre os agentes de uma
organizagdo e ela propria. A esta “norma” de disciplina estao submetidos tanto
chefes como subordinados.

Segundo Fayol, para que a disciplina seja mantida numa empresa, sao
necessarios um adequado comportamento dos chefes, clareza e eqijidade do

Fonyepxq estabelecido entre organizag@o e agentes, e imposicdo de sangoes a05
indisciplinados. ’

4. Unidade de Comando

17" '
Para Fayol a dua.hdzfde de comando é fonte perpétua de conflitos”, e pode
ser 1extremamente prejudicial a uma empresa. Portanto, para a execugao de
qualquer ato, os agentes devem receber ordens de apenas um chefe
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6. Subordinagiio do Interesse Particular ao Interesse Geral

Para Fayol os interesses de uma empresa devem estar acima dos interesses

individuais de seus agentes, assim como “ointeresse do Estado deve sobrepor-se
ao de um cidadao ou ao de um grupo de cidadaos”.

7. Remuneragdo do Pessoal

Como sabemos a remuneracao do pessoal é o pagamento pelo servigo
prestado. Esta deve objetivar, dado o estado dos negocios e a situagdo econdmica
da empresa, agradar a empregados e empregadores.

Fayol dd atencao especial ao modo de retribuicdo, pois acredita que este
fator é determinante para o ritmo dos negdcios. Distribui¢do de prémios, parti-
cipagao nos lucros e oferecimento de subsidios sio atos que muitas ve

zes se
refletem diretamente na produtividade da empresa e portanto devem ser utili-
zados.

8. Centralizagio

A centralizagdo, segundo Fayol, é um “fato de ordem natural em todo o
organismo”. No entanto, seu grau deve variar de acordo com o tipo de empresa
€ a capacidade do chefe. Por exemplo: em pequenas organizagdes, o grau de
centralizagao é maior do que em grandes empresas, devido ao pequeno numero
de niveis hierdrquicos.

9. Hierarquin

Para Fayol, hierarquia nada mais é do que uma escala de autoridade, que
Parte dos chefes superiores até os niveis inferiores da empresa. Mas, apesar de
Necessaria, ela, muitas vezes, acaba por prejudicar algumas atividades que
dependem de execugao rapida. Nesses casos os chefes devem intervir, “elimi-
hando” determinados niveis hierdrquicos ndo essenciais a atividade.

10. Ordem .

A ordem, segundo Fayol, é essencial a qtlalqufer Orgamz.agz“:o,ue pode ser
dividida em material e social. A primeira é responsével por dispér “cada coisa
€M seu devido lugar”, evitando perdas de materiais e tempo. A segunda objetiva
Otimizar a produtividade por meio da melhor alocagéo dos recursos humanos
(“A pessoa certa no lugar certo.”).
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11. Egiiidade . .
A equidade € essencial a qualquer organismo, pois permite que seus fun.
ciondrios se sintam justicados e conseqiientemente motivados ao trabalho. Alén,

da justiga, a equidade permite ainda que os agentes sejam tratados com benevo.

léncia.

12. Estabilidade do pessoal

Para Fayol a estabilidade é importante por permitir que os agentes tenham
tempo para aprender suas fungdes e realiza-las de forma apreciével. Os grandes
chefes tém um custo de aprendizagem alto, mas ap6s este periodo o retorno que
dao a empresa é muito valioso.

13. Iniciativa

Fayol define iniciativa como a “liberdade de propor € a de executar”. Esta
deve ser estimulada principalmente em momentos de crise, pois pode muitas
vezes “salvar” uma empresa.

14. Unido do pessoal _

A unido é essencial para o bom funcionamento de qualquer organizagao.
Para Fayol a convergéncia de esforcos reflete-se diretamente nos resultados
organizacionais. No entanto, sdo necessarios bons chefes, que saibam coordenar
os esforcos para, desta forma, aumentar a produtividade.

As idéias de Fayol propiciaram uma avaliagio sobre de que maneira
eram estruturadas as empresas e quais mecanismos eram necessarios para
que tudo funcionasse. A idéia central em Fayol é a racionalizagdo da organizagao
de trabalho, enquanto em Taylor € a racionalizacdo do trabalho e do processo de
trabalho.

2.3. Discipulos e Seguidores

A evolugdo da Administragdo Cientifica e Classica foi acornpanhada com
entusiasmo por discipulos e seguidores. Dentre eles, podemos citar o casal Fra
(1868-1924) e Lilian (1878-1972) Gilbreth, que sistematizaram a idéia de estudos
de tempos ¢ movimentos objetivando melhorar a eficiéncia das tarefas individuais:
Na verdade, foi Charles Babbage (1792-1871) quem comegou esse tipo de estud
na década de 1820. As conclusdes dos estudos de Babbage nas fabricas a
Europa, onde determinava o tempo para a producgio de grampos metalicos
estdo em seu livro On the Economy of Machinery and Manufactures (1832), em qué

ressalta a importancia de se conhecer os gastos exatos de cada processo:
como do desgaste da maquinaria necessaria.
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Figura 2.1. O pensamento de Taylor e Fayol
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O estudoe de movimentos tem por finalidade identificar os elementos compo.
nentes dos movimentos dos operdrios numa dada tarefa. O principal objetivg ¢
a melhoria dos métodos e posterior fixagao do tempo padrao. Esse estudo é cop,.
siderado como uma parte preliminar da racionalizagdo do trabalho.

Os Gilbreth queriam descobrir 0s meios para se obter o melhor desempe.
nho de cada parte de uma tarefa, de modo que ela fosse realizada mais eficaz.
mente. Para tal, analisaram meticulosamente cada elemento do trabalho. Qg
Gilbreth foram pioneiros na utilizagdo de cameras para filmar e registrar comg
as pessoas executavam o seu trabalho. Suas pesquisas extensas permitiram-lhes
classificar diversos elementos dos movimentos humanos, chamados de therbligs
(o sobrenome escrito de tras para a frente).

Os Gilbreth registraram dezoito elementos basicos, concebendo um quadro
onde se registrava uma série de elementos incluidos em uma atividade comple-
xa. Esses elementos seriam:

1. procurar um objeto

2. focaliza-lo

3. estender a mao

4. apanhar um objeto

5. transporta-lo

6. carregda-lo com a mao
7. colocar uma pega

8. montar um conjunto

9. utilizar uma ferramenta

10. desmontar

11. inspecionar

12. pré-colocar

13. soltar

14. transportar a mao vazia em diregéo a determinado ponto

15. descansar a mao

16. determinar o tempo inevitavel fora do controle do operador

17. determinar o tempo evitavel sob o controle do operador
18. planejar o proximo movimento

‘ Muitos desses movimentos tém uma duragio inferior a um centésimo de
minuto. Na pratica, esse tipo de estudo é possivel apenas nas operagoes repe”
tivas, onde a menor simplificagio poderia representar uma economia de temp°
e movimentos, devido ao volume de produgio.

As principais obras do casal sdo Applied Motior 1917) e Prime" of
Scientific Management (1911), pplied Motion Study (1917) ;

Dentre os seguidores s idéi : ick.
Ll guidores das idéias de Fayol, destacamos Luther Guhgro i
P rsos cargos no governo norte-americano, tendo sido mem
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t

Comissao de Gerencmn_\cnm Adminigty Wivo do presidente Roosevelt entre 1936
e 1938, quando construiu a base dq reorganizacio do poverno federal

Gulick examinou os principios de or ranizacio de saaey da

concluindo que os fatores basicos paraa dc}ijartamg(:l)a;: tagggcfr: r(r)n ;l;lrt\;(}:)c?zl\zz’
0 Processo, a pessoa ¢ o lugar. Em um departamento, os cargos poderiam scr’
alocados em termos de processo as Pessoas que executariam as tarefas e ao
cliente que seria servido. Gulick conclujy que o fator mais apropriado para um
dado sistema c.*lepe‘ndia das circunstancias e dos resultados desejados. Uma
pequena organizagao, por exemplo, poderia ter de abdicar da especializacao de
tarefa em beneficio da especializacio de processo.

Gulick pTeocupou-se essencialmente com a2 maneira pela qual os adminis-
tradores conseguiriam fazer com que as coisas funcionassem. Para tal, apoiou-se

nas idéias de Fayol ao procurar analisar as tarefas executivas, propondo o
acronimo podecro, que representa:

a) planejar: enunciar o que tem de ser fe

b) organizar: criar estruturas de
c) dirigir:

ito e como consegui-lo;
gerenciamento explicito;

desempenhar o papel de lider tomando decisdes, dando ordens
e certificando-se de que essas serio cumpridas;

equipar-se com pessoal: recrutar, selecionar e trein

rem o trabalho;

e) coordenar: harmonizar o trabalho de elementos dispares empenhados na
tarefa, de tal modo que todos apoiem os mesmo objetivos;

relatar: por meio de registros, medigdes e monitoramento, de modo a pro-

porcionar relevantes informagdes para si, seus superiores e subordinados;

g) orgar: exercer o controle financeiro.

ar pessoas para realiza-

Na definicio de Gulick, esses sao os elementos funcionais da administra-
¢a0. Seu livro mais influente é Papers on the Science of Administration, onde relata
as peculiaridades da Administragao Publica. o ) . .

Outros dois nomes relevantes nesse estagio de evolucao administrativa
foram Carl Barth, inventor da régua de célculo que traz seu nome (uma das
predecessoras do computador), e Henry Laurence Gantt (1861-?919), qt:le (fl(m
inicio aos métodos de programagao da producao em que se baseiam as técnicas
de gréfico para o registro de desempenho.

24, A Concepgao da Natureza Humana:
O “Homo Economicus”

g g [ ) ] o S
A racionalizagio de duras realidades originadas pela Revolugao Industrial
C v

¢aatualidade da crenca na inegdvel e evidente exaliddo penctlra:n rl\)ol};enz,amen-
c c i i i7aCA 8 alho.
to do individuo como trabalhador na moderna organizagao de trabalho
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As primeiras organizagdes industriais de trabalho ensinaran} a0s seus tr,,
balhadores que o trabalho era uma necessidade pemosa e/desfagradavel.. Geraggeg
de trabalhadores aprenderam a ser tratadas como maquinas substituivejg” a
qualquer momento e que “a mao-de-obra é a ,clqmod‘ldade que se compra e ¢
que se dispoe conforme convém a geréncia N 0, Pfiffner refere-se ao “climg
pré-democratico” das instituigdes industriais do século XIX, Fle onde se Originoy
a teoria tradicional da Administracio, e comprova a legitimidade da sua obgey.
vacao pela nomenclatura usual dessa teoria: comando, controle, dire¢do e comy,.
nicacdo por meio de canais formais. Segundo ele, o cunho autoritdrio desgeg
conceitos deriva das instituicdes autoritdrias que eram as corporagoes indus-
triais.

Ainda que possamos encontrar referéncias bibliogréficas esparsas em épo-
cas anteriores, como mostramos no Capitulo 1, podemos dizer que a preocupa-
¢do cientifica com o trabalho manual e seus problemas diretamente ligados ao
trabalho é de origem recente. Aceitando a tese de Bravermanll de que “o
capitalismo industrial comega quando um significativo nimero de trabalhado-
res € empregado por um unico capitalista e tdo logo os produtores foram
reunidos, surgiu o problema da geréncia em forma rudimentar”, podemos dizer
que o taylorismo comegou com a investigag¢do sistematica dos limites da eficién-
cia dos trabalhadores.

Com exce¢ao da medicina industrial, o interesse cientifico pelo trabalhador
manual e pelos seus problemas € de origem mais ou menos recente na Adminis-
tracdo. As primeiras pesquisas da psicologia industrial referentes aos problemas
de fadiga e condigdes fisicas de trabalho eram, geralmente, mal interpretadas
pelos operarios, que as relacionavam com tentativas de aumentar a produgao,
mais do que com o bem-estar geral.

Na intencao de incrementar a eficiéncia e a producéao de cada trabalhador,
a organizagao cientifica do trabalho pretendia auxiliar a geréncia sem ocasionar
um incremento proporcional de gastos para a organizacgao e de energia para 0
trabalhador. Taylor realizou seus-estudos visando & melhoria da técnica na
relagdo méquina-instrumento, colocando o trabalhador como instrumento €
procurando no automatismo do trabalho organizado uma melhoria da execugao.
Nesse sentido, “a geréncia cientifica significa um empenho no sentido de aplicar
os métodos da ciéncia aos problemas complexos e crescentes do controle do
trabalho nas empresas capitalistas em rapida expansio” e, conseqiientemente, é
“uma ciéncia do trabalho de outro, nas condigdes do capitalismo, uma resposta
ao problema especifico de como controlar melhor o trabalho alienado.”12

10. PFIFFNER & SHERWOOD. Organizagio administrativa. Sio Paulo: Best-seller, 1965, p. 54
11. BRAVERMAN, Henry. Traballo ¢ capital monopolista, Rio de Janeiro: Zahar, 1977, p. 61.
12. Idem, ibidem, pp. 83 ¢ 86. ‘
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Mas, conforme discutimos no capitulo anterior, a divisio parcelar das
tarefas foi o segredo do éxito das fabricas. Apesar da defesa de Adam Smith da
divisdo técnica do trabalho, ndo foi possivel camuflar tio facilmente a sua
finalidade tltima: o barateamento da mao-de-obra que, no final do processo, traz
um custo varidvel menor. Essa finalidade imediata do parcelamento das tarefas
tornou-se conhecida como principio de Babbage, e é fundamental para a evolugao
da divisdo do trabalho na sociedade capitalista. O préprio Fayol reconhece que
“a divisdo do trabalho tem por finalidade produzir mais e melhor, com 0 mesmo
esfor¢o”,13 0 que implica a especializacéo das funcdes e diminui¢io do poder dos
trabalhadores. ‘

Assim, a geréncia administrativa surgiu da necessidade de agregar e inte-
grar em maos mais restritas o monopélio dos processos de producéo. Esse poder
de unir no campo administrativo todo o processo, de modo a ser controlado
quase exclusivamente pela geréncia, fez com que esta se inserisse no campo
intelectual e nao no campo manual, ganhando o direito e a tarefa de manipular
todo o processo de trabalho em si.

O fator controle foi outro fator fundamental da geréncia; com Taylor, ele
adquiriu dimensdes sem precedentes. Se no putting-out systen, o controle incidia
sobre 0 produto e no sistema fabril sobre o processo de trabalho, o controle para
Taylor era um fator cientifico, isto é, rigido e rigoroso desde a atividade mais
simples até a mais complexa, desde o definir e controlar funcdes de trabalho até
a defini¢do dos métodos de execugdo das operagdes.

Taylor foi o principal autor do controle chamado geréncia cientifica. Ocupa-
va-se dos fundamentos da organizagéo cientifica do trabalho, dos processos, do
sistema de trabalho e do controle sobre ele. Estava embutida nos seus fundamen-
tos cientificos-a nogéo de que a geréncia administrativa, no fundo, se traduzia em
controle: gerenciar é controlar. De forma a amenizar o controle pessoa-pessoa,
implantou a nocgdo de controle cientifico, que para Fayol se traduz como a arte de
lidar com os homens.14 As atividades eram agora planejadas antes da sua execu-
Gao, e a propria execugdo sofria um planejamento cientifico.

A aplicagdo do controle pela geréncia cientifica coincide no tempo com a
crescente industrializacdo e seus problemas conseqiientes. Os métodos cientifi-
COs para resolugédo dos problemas da gestdo empresarial imediata foram basea-
dosem previsdo das atividades, pré-calculo, experimento, comunicagéo, atribui-
¢ao, ordenacio, confirmacio, inspegao e registro da sua duracédo. O resultado é
que o processo de produg@o é reprodutivel numa folha de papel, antes e depois
de adquirida sua forma concreta.

_ Aengenharia industrial e as miiltiplas divises das organizagdes modernas
tem origem no planejamento, na avaliagdo e na programacao do movimento da

\
13. FAYOL, H. Administragio industrial e geral. Sao Paulo: Atlas, 1964, p. 31.

14. ldem, ibidem, p. 71.
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geréncia cientifica. Mas, como diz Fayol, muitas pessoas desaprovariam o esque-
ma total de um departamento de planejamento onde se planejariam as ativida.
des dos trabalhadores e se designaria a quantidade de chefia para supervisionay
e dirigir cada trabalhador em sua tarefa com base na divisdo do trabalho.

Entretanto o que é mais notavel nos principios e nas regras das técnicas dog
sistemas de racionalizagdo do trabalho, em seus trabalhos iniciais, néo € tanto
seu contetido especifico, mas as premissas sobre as quais se baseavam. Na base
de cada experiéncia repousava a implicagdo tacita de que a natureza humang
possuia certas propriedades fixas: a maior parte dos homens julgava o trabalho
desagradével, era naturalmente preguicosa, somente motivada pelo medo oy
pela avareza, e sempre executaria o minimo possivel de trabalho pelo mais alto
salario possivel.15 Esse modelo de homem é um pressuposto técito porque € um
postulado de Taylor, Fayol e seus seguidores que nunca chegou a ser realmente
discutido por estes autores. O modelo de Homo economicus, idealizado pelos
fisiocratas no século XVIJ, era aceitdvel em suas linhas gerais e foi incorporado
ao pensamento de cada um deles.

O Homo economicus é uma criatura racional, que utiliza a sua razdo prima-
riamente para calcular exatamente quanto de satisfacdo pode obter com o mini-
mo esforco ou, quando necessério, 0 quanto de desconforto é possivel evitar. A
“satisfacdo” nao significa orgulho do préprio trabalho, a sensagao de ter feito
algo ou mesmo O reconhecimento por parte dos outros; refere-se somente a0
dinheiro. Do mesmo modo, 0 “desconforto” ndo se refere as deficiéncias no
trabalho ou a perda de respeito dos colegas, mas somente a0 medo da inanigao.

O Homo economicus é naturalmente competidor, basicamente auto-interes-
sado e, na luta pela vida, esforca-se para sobrepujar todos os outros; assim, longeé
de ajudar o fraco ou o desprotegido da sorte, tem como unica preocupagﬁo a
propria sobrevivéncia. Assim refere-se Adam Smith as relagdes na sociedade
humana:

“Niio é da benevoléncia do agougueiro, do cervejeiro ou do padeiro que esperamos 0 10850
"o,

jantar, mas do seu cuidado com o proprio interesse. Diriginio-nos, ndo ao se humanist
s ao seu auto-interesse, e nunca falamos das nossas necessidades, mas das suas pantage!’

Ninguém, a nio ser o mendigo, se coloca, particularmente, como dependendo da benevolél”
cia de seus concidaddos”. '

, Qs fundadores e seguidores da geréncia cientifica perceberam qué con“;
auxilio da concepgao utilitarista e econdmica da natureza humana, 0 trabalhad®

poderia ser adestrado cientificamente nos moldes do processo produtivo com
objetivo da maxima produgdo e minimo esforgo.

15. TAYLOR, RW., idem, pp. 32, 34 ¢ 40.
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Essa concepcao da natureza human
quina,16 e, como tal, sdo perfeitamente
cionamento e atuagdo. A mente do o

nem assunto de sérias consideracdes Por parte da geréncia.

Para contornar essa impreciséo, a gerénci
distintos a atuagao do trabalho manual e ment
total controle sobre o trabalhador.

das compunham-se de perguntas

4 pressupde que 0 homem é uma ma-
Previsiveis os seus mecanismos de fun-
Perario ndo era de interesse do empregador,

a cientifica separa em campos
al. Com isso, torna possivel um

Assim, em grande parte, as pesquisas realiza-

do tipo:

1. de que modo desenvolver t
uma dada funcio oy tarefa;
2. como descobrir se ele est4 trabalhando com a méaxima eficiéncia;

3. até pnde aSua atuacao € afetada pela temperatura, pela iluminagio, pela
umidade e pelo barulho no local de trabalho;

4. quais sdo as causas da fadiga e como podem ser eliminadas mediante
pausas adequadas;

quais sdo os efeitos dos aborrecimentos, do trabalho repetitivo.

estes para selecionar o melhor homem para

5.

Mas, paradoxalmente, quando todas as cifras da producao industrial foram
somadas, por alguma razio elas deixaram a impressdo de que a meta tiltima
desses esforgos pela maxima producao deixara um saldo negativo consideravel,
impossivel de ndo se levar em conta. O resultado da canalizagdo desses esforcos
para a maxima produgéo fora a criagdo de um processo mecanico ideal; entretan-
to, percebeu-se que a organizac¢do nédo sobrevivia a longo prazo sem a satisfacio
de certos requisitos psicolégicos, assim como necessidades materiais imediatas
dos seus trabalhadores. .

Estas investigacdes apresentam resultados tteis e vélidos, permanecendo
constantes os outros fatores. Mas os “outros fatores” ndo sao sempre constantes,
como Mayo descobriu e veremos no préximo _c)api-tulo. O trabalhador nio é uma
maquina isolada que produz resultados variaveis somente com o seu esforgo
fisico e com condicées fisicas do trabalho. Ele ¢ um ser humano e membro de
uma equipe. Ha, por exemplo, pouco valor em selecionar o melhor homem para
a fungao se ele ndo se d4 bem com os seus colegas. ’

Se um homem carrega 25 toneladas por dia, serd que quatro homens traba-
Ihando juntos podem lidar com 100 toneladas? Pode ser que eles o fa;am, lzn?}i 0
fardao realmente? Esse tipo de questdo desloca a pesquisa dos eSﬁlF{OS do traba al.
dorisolado e de seu ambiente fisico para consideragoe§ s:obre amotivagao e o moral.

Os dados fornecidos pelos psicélogos indus.trlals Rl'(?varax}gl, fora lde qua‘l_
quer duvida, que os acidentes e a fadiga poderiam ser reduzidos pelos mais

——

6. Ver MARCH, James & SIMON, Herbert A. Tearin das organizagies. Rio de Janeiro: EGY,
0. Ve s Je !
5'ed., 1981, p. 61.

Digitalizado com CamScanner


https://v3.camscanner.com/user/download

48 KIL H. PARK, DANIEL F. DE BONIS E MARCELO R. ABUD

simples dos meios. Muito poderia ser f(.?i to apenas com.mudangas na iluminagaol
no aquecimento e na ventilacdo. Mais ainda poclex'lfl ser efetuado mediant,
mudancas no tragado da fabrica, no 1‘?d(—.‘SEI‘}hO das maquinas, pelos estudos de
tEITlpOS e movimentos, e por meio de mcenthO.s .m?IIS engenhosos.

Os homens poderiam ser treinados cientificamente para produzir mais ¢
mais, e poderiam fazer tudo isso com elevado estado de espirito, se acompanh.
dos de muisica enquanto trabalhassem. Mas quando esses dados foram reunidos
deixaram a impressdo de que o objetivo final desse esforgo era a cr.iac.;éo de umgy
empresa ideal, no estilo de um “Model Cow-House”, cujas vacas leiteiras seriam,
naturalmente, os trabalhadores da industria. Os psicologos industriais e os
administradores cientificos tinham de raciocinar novamente. E o fizeram, de
fato, com bons resultados.

O que faltava descobrir, antes de tudo, era uma concepgao adequada do
trabalhador como ser humano comum. Até entdo imaginava-se a massa de
trabalhadores como um grande niimero de pequenos homens-econdmicos, cada
um impelido por uma forga interna irresistivel, que os levava a procurar o
méximo de lucro com o minimo esforgo.

E certo que ha muito se sabia que os homens, na luta ou no amor, sao levados
a grandes feitos, assim como por outros e mais excéntricos motivos, mas se supunha
que isto era uma das curiosidades da vida, fora da area prépria do cientista. Mesmo
assim, sendo cientistas honestos, deram outra olhada na natureza humana e nos
reais motivos humanos. Descobriram o ser humano individual.

Disso resultou uma segunda descoberta. Atingiram o “grupo de trabalho”. Era
algo 6bvio, mas deste fato produziram-se intimeras descobertas revolucionarias.
Que o “homem era um animal social” havia sido aceito ha tanto tempo que
ninguém parara para pensar sobre o que isto poderia significar em situagoes
particulares. Para qualquer lado que se volte e qualquer que seja a extens@o que s
possa dar a gama dos “instintos humanos”, o instinto gregario e o instinto de
apropriacdo, como afirmou McDougall, s&o mais destacados numa sociedade onde
a pressdo social e o constrangimento econémico os tornam freqiientemente uma
necessidade.’

Entre alguns instintos reprimidos pelo desenvolvimento do sistema produ-
tivo, especialmente o desenvolvimento do maquinismo, existe um ao qual par ti
cularmente Thorstein Veblen17 oferece um lugar de destaque, o que ele cham?
de “instinto de artesdo”. Pelo instinto de artesdo, o autor designa o instinto
criador, tal como se manifesta, em geral, na antiga industria e especialmenté no
artesao, que teria-se expandido na época dos oficios manuais. Neles o produto”
que havia pago pelo prego de seu trabalho sua aprendizagem, criava tudo 0 que
produzia; este principio se encontraria inibido no operario, que tende a S€f

17. VEBLEN, Thorstein. The Instinct of Workmanship and the S ] Nov?
* State g iial Arls.
York: Augustus M. Kelley, 1914, p. 307. ’ Saiagte gL
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apenas um apéndice da maquina, completando a m
gando-a. O trabcjdho parcelado e repetido p
tono quanto mais contrariasse esse instinto
langar o homem para os trabalhos 3 que ele

preparacao, na confec¢do e no acabament
auséncia de motivagdo e moral nas t

objetivas do trabalho contrariam fort

A partir dai comega-se a pesquis
homem na oficina de trabalho. O fen
pacto sobre a motivagao do individy
brante. Ficava claro que o fator isola
era a atitude emocional do trabalhad

A ideologia administrativa p
tradicionalmente autoritaria nos se

aquina mais do que empre-
areceria tanto mais penoso e mong-

artesao e criador, cujo efeito é o de
esta associado, onde ele participa na
o do produto. Assim se explicaria a
arefas nao qualificadas, onde as condig¢des
emente o instinto artesao.

ar o que estava implicito na sociabilidade do
6meno da “organizagio informal” e seu im-
O apareceram, entio, como revelagiao deslum-
do mais importante a determinar a producédo
Or com o seu trabalho e seus colegas.
elos moldes da geréncia cientifica tem sido

us mecanismos de funcionamento. A década
de 1920 marcou o comeco de uma mudanga ideolégica na teoria administrativa.

Durante a realizacio das pesquisas empiricas em Hawthorne, surgiram uma
nova concep¢ao da ideologia administrativa e um novo conceito da organizagao
de trabalho como uma instituicio social.

Dessa forma, quando um grupo de pessoas se conduz mal, nio adianta
pesquisar as causas nas peculiaridades individuais (exceto na personalidade do
seu lider). Devemos perguntar a nés mesmos: “o que ha de errado nas condices
sob as quais estas pessoas estdo agindo?”

Aumentos de eficiéncia conseguidos & custa da satide e da felicidade nio sio
nem eficientes, nem humanos, pois ndo é uma vaga banalidade moral dizer que o
que prejudica os outros prejudica a sociedade e, em tiltima instincia, a nés mesmos.

Em contraste com o sistema feudal da Idade Média, no qual cada individuo
tinha seus vencimentos fixos e aparente posicao no sistema social, a economia
capitalista deixava o individuo entregue a si mesmo. O que ele fazia, como o
fazia, se era bem-sucedido ou ndo, era inteiramente da sua conta. Esse principio
favoreceu o processo de individualizagép, mas, ao favoreFer essa liberdade,
contribuiu para destruir os lagos entre um individuo e outro, isolando e separan-
do cada um de seu semelhante. ’ e

O trabalho era, como fora-lhe ensinado, a antitese de tos:lo prazer e felicidade.
Mas por tras dessa fachada de indjferenga,_o trabalhador sentia-se humilhado e hos-
til. Nao lhe dando responsabilidade, ele ndo mostrava nenhum_a;fratado Cf).nt:cc)1 au-
tdmato, comportava-se como tal. Comecgou a cqnmderf\r a ser;ndao umg \én hl Set,ﬂe
recusava-se a tomar qualquer parte na vida social, sendo aquela passividade hostil.

O interesse cientifico na direcdo dos temas Soclals comc1§11u dcom umtaf
tendéncia da industria em prol de uma compreensao mutua, malo(r) Qque 3 €
entio havia existido entre a Administragdo Cientifica e o Trfxcllnacliho drg‘axzil?atr.o.
Significou uma disposigdo de todos para encarar as necess;.l dao Zs CO&; g\d eli; : 12
com relacio as necessidades da comurudade. Com?bllj](r:rc: 0
industria, nacionalizada ou ndo, como um servigo pu :
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2.5. Resumo

Dois nomes de grande impacto para d Administragao no comego do séculg
foram Frederick W. Taylor e Henri Fayol. Taylor comegou sua carreira comg
operario e terminou como executivo de uma empr’es‘a mefalurglca. Durante sy;
trajetoria desenvolveu diversos experimentos empiricos Vlsar}cl_(z da'r ao trabalhg
humano um carater cientifico, de modo a aumentar a sua eficiéncia. Desenvo].
veu novos métodos de cortar 0 ago, novas invengoes, € diversas técnicas geren-
ciais, entre elas sistemas de remuneracdo dos operarios. Desenvolveu estudos de
tempos e movimentos, cronometrando cada etapa do trabalho hu.mano e procu-
rando encontrar a melhor forma de executar cada pequeno movimento. Taylor
acreditava que havia uma tnica maneira 6tima de se executar cada tarefa; esta
maneira deveria ser descoberta cientificamente € aplicada por todos os trabalha-
dores. Defendia ainda que 0s trabalhadores fossem alocados as funcdes que se
ajustassem melhor as suas caracteristicas; nenhum homem deveria carregar mais
peso do que suportasse, por exemplo. Seus quatro principios eram a transforma-
cio da Administragdo numa ciéncia; a selecdo cientifica do trabalhador; o treina-
mento cientifico do trabalhador; e a harmonizacdo dos interesses da dire¢doedo
trabalhador.

Henri Fayol foi executivo de um grande grupo metaltrgico francés. Empe-
nhou-se em formular uma teoria geral paraa Administracdo. Para Fayol, existem
na empresa seis funcoes independentes: a técnica, a comercial, a financeira, ade
seguranca, a contébil e a administrativa. A administrativa, por sua vez, divide-se
em planejamento, organizagao, comando, coordenacio e controle. Para Fayol, a
geréncia de qualquer organizagao, para ser efetiva, deveria seguir catorze prin-
cipios: divisao do trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade
de comando, unidade de diregao, subordinacdo do interesse particular ao inte-
resse geral, remuneragao do pessoal, centralizagao, hierarquia, ordem, eqiiidade,
estabilidade do pessoal, iniciativa e unido do pessoal.

Frank e Lilian Gilbreth foram discipulos de Taylor, e desenvolveram diver
sos estudos de tempos e movimentos. Gulick foi um seguidor das idéias de |
Fayol, e aplicou-as na Comissio de Gerenciamento Administrativo do presiden |
te Roosevelt na década de 1930. |

2.6. Exercicios

1. Explique o que significam as seguintes expressdes, cunhadas pelo mov"

mento da administragéo cientifica:
a) Uunica maneira certa (one best way)
b) homem de primeira classe
¢) estudo de tempos e movimentos
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Entregam-lhe os melhores instrumentos, cadn

aperfeigoaniento especial, propiciando-lhe 100 0 150 dos melhores processos, Este método d,

ensinar ndo lhe limita o desenvolvimenty do espirito. Pelo contririo, dota-l.he dos melhorez
conhecimentos que vieram de seys predecessores (...) Do mesmo modo, o trabalhador é
instruido por muitos chefes, sob g administragdo cientifica, e tem a oportunidade de se
aperfeicoar, pelo menos, de modo igual e possivelmente melhor do que quando se entregava
tudo em suas mdos e, portanto, ele efetuava o trabalho sem nenhum auxilio”.

TAYLOR, EW. Principios de administragio cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 7° ed., p. 115.
A partir da leitura do trecho:

a) identifique pelo menos um

trecho correspondente;

b) que critica voce faria ao argumento de Taylor?

3. Explique trés dos principios de Administracéo propostos por Fayol e
demonstre como cada um deles pode afetar a eficiéncia da organizagao.

4. Segundo Fayol, a Administragdo compde-se de cinco fungbes: plane-
jamento, organiza¢do, comando, coordenagio e controle. Nio obstante, ao
observarmos as atividades desempenhadas dentro de uma organizagao,
verificamos que muitas delas se relacionam a mais de uma destas funcdes. O
Processo orcamentario, por exemplo, lida simultaneamente com planejamento
e controle. 3

Partindo deste pressuposto, liste pelo menos cinco §t1v1dades ou qperagc“)es
desempenhadas dentro de uma organizagdo que se relacionem com mais de uma
das fungdes listadas por Fayol. e R

5. Taylor e os demais estudiosos da Admgrustragao Clent}flca desenvol-
veram seus estudos incorporando uma conce.pgao.bastante re§tr1ta da natureza
humana: o Homo economicus, um modelo idealizado no século XVII pelos
€conomistas fisiocratas. Caracterize esta concepgao, demonstrando o que e!a
Tepresentou para a pratica administrativa e para o trabalhador da industria
moderna.

un dos quais tem sido objeto de estudo e

principio de Taylor no texto, destacando o

2.7. Estudo de Caso: “A elaboragao d? um !:,r,ojeto
organizacional e ‘a origem da gerencia

esi roduziam bens e mercado-
" : e os artesdos produ :
Antigamente, os trabalhadores : Al lruém aue
jpri idades. Assim, alguém q

i < far roprias necess .
1as apenas para satisfazerem suas p . _ . )
rOch -nas p um determinado produto ficava enjoado daquilo. Por el-xern.
glo UZlfse AR s équeno terreno onde planto batatas. Durante anos plantei

» eu tenho um p
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batatas apenas para minha subsisténcia e a de meus familiares. S6 que eu nj,
agiientava mais: eu comia batatas no café da manha, batatas no almogo e bataty
no jantar. Era batata cozida, batata assada, batata quente, batata fria. Eu e mey;
familiares estdvamos enjoados de batatas. Mas parece que havia uma solugio.
meu vizinho planta repolhos, s6 repolhos. Eu acho que comer repolho todo dj,
também enjoa. Al fiquei pensando... acho que eu poderia produzir algumas saca
de batatas a mais e trocar pelo suculento repolho do vizinho. Foi ‘batata’. O vizinh,
topou minha idéia na hora! E foi assim que comecei meu empreendimento.

Eu comecei a produzir mais excedentes de batatas para trocar com outrog
produtores. Ai eu enchi o bucho, mas... bem, eu estava de barriga cheia, mas
saturado de ter de ir a lavoura todo dia, sozinho, ja que meus familiares sig
apenas criangas e mulheres. Contratei alguns boias-frias para me ajudarem no
plantio de batatas. A produgao aumentou, mas nio o tanto que eu esperava. Por
que serd? O problema era que 0s ajudantes ndo estavam acostumados a receber
ordens. Por geragdes e geragoes, eles tinham trabalhado por conta prépria e ndo
seria de uma hora para outra que eles irlam comegar a obedecer minhas ordens.
O resultado foi que eles chegavam na hora que queriam, trabalhavam quantas
horas quisessem e iam embora, também, na hora que desejavam. Foi ai que
pensei: vou organizar essa bagunga. Passei a distribuir as enxadas, ordenar as |
operagdes, distribuir as fungoes, cuidar do pagamento dos insumos e dos aju-
dantes etc. (foi aqui que surgiu a primeira forma “rudimentar” da geréncia).

Nio demorou muito e meu negdécio se expandiu. Agora eu tenho uma
f4brica de batatas fritas. S6 que essa fébrica nao esta indo muito bem como eu
tinha previsto. Os problemas da fébricas sio idénticos ao da plantagdo de
batatas. Todos tém seus proprios hordrios, mas o mais grave, que complica tudo,
é o seguinte fato: enquanto alguns fritam as batatas, outros as vao mandando j4
fritas para a segao de embalagem. S6 que o0s empregados da segdo de embalagem
estio acostumados a almogar as 10 horas da manha e a jantar as 4 horas, e 1550
faz com que se amontoe uma pilha enorme de batatas fritas que esfria, amolece
e, no fim, é jogada fora.

Eu experimentei mandar as batatas fritas para serem embaladas fora da
fabrica, ou, como diriam, tentei terceirizar a tarefa de embalar o meu prOdUto'
Contratei algumas pessoas para embalar as batatas em suas proprias casas Além
disso, eu também forneci tudo que fosse necessario: embalagens plasticas, sela”
dores, rétulos, e mandava minha frota de carros entregar as batatas fritas pard
serem embaladas. Nessa terceirizagdo, surgiram pequenas inconveniéncias: :
produgdo da fébrica tornou-se irregular, havia perda do produto durante 0 trans’
por.tg e d}lrante a fase da embalagem. Sempre tinha um ou outro com fome, € ¥
verlﬁquel‘que eles comiam as batatas fritas mais apetitosas e ndo as quebradaS-

Eu tinha de encontrar um nova maneira de administrar, de organizal
controlar, ou seja, de tudo. Por experiéncia prépria, eu vi que essa hist6ria
embalgr fora da fabrica nao dava certo. Assim, o requisito basico para 1}11‘
gerenciamento eficaz era a reunido dos trabalhadores sob 0 mesmo teto- Aler
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disso, teria de impor aos trabalhadores horas regul

métodos coercitivos para habituar os empregados as tarefas. Eu ndo ia dar conta

de tudo. E, afinal, eu ndo sou adepto ao método de ‘chicotes’. Nao ia dar certo.
Dai eu convidei um grupo de pessoas, na verdade trés amigos meus com

‘muita grana’, para serem meus sécios, e um outro grupo para formar o quadro

organizacional, com tudo que tem direito: sistema administrativo, planejamento,
controle, estrutura etc.

E o trabalho desses dois gruposs
pagandol”

ares de trabalho e isso exigia

a0 vocés que vio montar. Quero ver, estou

Sugestoes:

1. Formar dois subgrupos no seu
coordenadores;

Elaborar a estrutura da empresa e dividir suas fungdes ou tarefas;

grupo de trabalho e eleger os respectivos

o

3. Especificar essas fungdes ou tarefas;

4. Estudar o ambiente interno e externo da empresa (adotar pressupostos
ou hipoteses de sua estratégia de negécio);

5.

Elaborar um planejamento empresarial compativel com o perfil da sua

estratégia e comparar com o perfil da empresa (isso se torna possivel
conforme o desenvolvimento dos itens 2 e 3)

6. Considerar outras varidveis relevantes do grupo nesse projeto organiza-
cional.

2.8. Subsidios para Discussao

Os seguintes filmes didaticos estdo disponiveis no mercado brasileiro:

1. FAYOL: COMO ADMINISTRAR (14 min.) Revisa as propostas de Fayol
e sua aplicagao na empresa.
Distribuidora: SIAMAR

2. FREDERICK TAYLOR (10 min.) Documento histérico com cenas do
inicio desse século, reproduzindo os experimentos de Taylor e Gilbreth.
Analisa os principios e os reflexos da Administragdo Cientifica.
Distribuidora: SIAMAR

Para discussio dos temas abordados, recomendamos os seguintes filmes:

1. METROPOLIS (Metropolis, Alemanha, 1926) Diretor: Fritz Lang. Atores
principais: Gustav Frolich, Brigitte Helm. Pre tg-e-branco. Distribuidora:
Continental. Duracio: 90 minutos. A histdria se passa no ano 2026,
quando a sociedade estaria dividida em dois grupos: uma elite habitan-
te da superficie e trabalhadores que habitariam os subterraneos, operan-
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do maquinas. O filme é um subsidio para se discutir a linha divisér,
entre administradores e empregados.

2. O ENCOURACADO POTEMKIN (Bronenosets Potemkin, URSS, 1925)
Diretor: Sergei Einsenstein. Atores princip.ais: Alexander Antonov, Gy,
gori Alexandrov. Preto-e-branco. Distribuidora: Globo Video. Duragjy,

74 minutos. A histéria darevolta de marinheiros russos contra o impéri(;

czarista. O filme permite uma discussao sobre o resgate da dignidads

do trabalhador e a ética no trabalho.

TEMPOS MODERNOS (Modern Tinies, EUA, 1936) Diretor: Charleg

Chaplin. Atores principais: Charles Chaplin, Paulette Godard. Preto-g.

branco. Distribuidora: Continental. Duragao: 87 minutos. Vale a pena

rever este classico, em que Chaplin satiriza o dominio das maquinas
sobre o ser humano. E possivel discutir a robotizacao do operario na
linha de montagem através da “ditadura do tempo” imposta pela enge-

nharia de produgao.

p)
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