3

OS QUATRO ELEMENTOS ESSENCIAIS DA
ADMINISTRACAQ CIENTIFICA

Desenvolvi aqui, deste modo, o método de Gilbreth, a fim de esclarecer per-
feitamente que o aumento de producio e esta harmonia ndo podem ser obtidos na
administracdo por /niciativa e incentivo. Estes tém sido a filosofia do passado que
consistia em abandonar a solugdo do problema ao operario e deixar que ele o resol-
vesse por si mesmo. Este sucesso temn decorrido do uso dos quatro elementos que
constituem a esséncia da administracdo cientifica. |

Primeiro — O desenvolvimento (pela direcdo e ndo pelo operario} da ciéncia
de assentar tijolos, com normas rigidas para 0 movimento de cada homem, aper-
feicoamento e padronizacio de todas as ferramentas e condicdes de trabalho.

Segundo — A selecdo cuidadosa e subseqlente treinamento dos pedreiros
entre os trabalhadores de primeira ordem, com a eliminagdo de todos os homens
gue se recusam a adotar 0s noves métodos, ou 530 incapazes de segui-l0s.

Terceiro — Adaptacio dos pedreiros de primeira ordem a ciéncia de assentar
tijolos, pela constanie ajuda e vigilancia da direcdo, que pagara, a cada homem,
bonificagcOes didrias pelo trabalho de fazer depressa e de acordo com as instru-
¢oes.

Quarto — Divisdo eqliitativa do trabalho e responsabilidades entre o opera-
rio e a direcdo. No curso do dia, a direcio trabalha lado a lado com os operarios, a
fim de ajuda-los, encoraja-tos e aplainar-lhes o caminho, enquanto no passado, ao
contrario, a direcdo permanecia de lado, proporcionava-lhes pouco auxilio e so-
brecarregava-os de quase toda a responsabilidade quanto aos métodos, uso dos ins-
trumentos, velocidade e cooperacao.

Desses quatro elementos, o primeiro {desenvolvimento da ciéncia de assentar
tijolos) é o mais interessante e atraente. Os outros trés, contudo, ndo sdo Mmenos
necessarios ao suUcesso.

Ndo se deve esquecer de que acima de toda essa organizacdo deve estar um
chefe otimista, enérgico e esforcado que saiba tdo pacientemente esperar quanto
trabalhar.

Na maior parte dos casos (particularmente quando o trabaiho é complexo
por natureza) o desenvolvimento da ciéncia é o mais importante dos quatro prin-
cipais elementos do novo sistema. Ha exemplos, todavia, em que a selecdo cient/-
fica do trabalhador tem mais importancia do que qualquer outro fator.
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APLICAGCAO DO SISTEMA DE ADMINISTRAGAO
CIENTIFICA AO SERVICO DE INSPECAO DE ESFERAS

- Um caso deste tipo, e bem expressivo, é o do trabalho muito simples, ainda
que raro, de controlar a perfeicdo das esferas de bicicletas.

Quando a mania do ciclismo atingiu o apogeu, anos atras, varios milhGes de
pequenas esferas de aco temperado eram utilizadas anualmente nos mancais das
bicicletas.

E entre as vinte ou mais opera¢des de que consta a fabricagdo das bolas de
aco, talvez a mais importante fosse esta de examina-las, depois do polimento final,
para separacio, antes do empacotamento, de todas aquelas defeituosas.

Fui encarregado de organizar a maior fabrica de esferas de bicicletas no pais.
Essa fabrica vinha funcionando, ha oito ou dez anos, sob o sistema de trabalho
com pagamento por dia, até o momento de sua reorganizagdo. As 120 ou mais
mogas que verificavam a perfeicdo das esferas de aco eram, portanto, antigas ope-
rérias e muito hébeis em seu trabalho.

E impossivel, todavia, ainda nos trabalhos mais elementares, mudar rapida-
mente do sistema antigo de liberdade individual no trabalho por dia para o de coo-
pera¢do cientifica.

Na maior parte dos casos, entretanto, ha certas imperfeigdes nas condictes
do trabalho que podem ser imediatamente corrigidas com beneficio para todos.

 Neste caso, verificou-se que as inspetoras estavam trabathando dez horas e
meia por dia e no sabado meio dia.

O trabalho consistia em colocar uma fila de pequenas esferas de ago polidas
no dorso da méo esquerda, entre dois dedos, e examina-fas minuciosamente, ro-
lando-as dum lado para outro sob luz intensa. Com o auxilio dum im4, sustentado
pela méo direita, as esferas defeituosas eram afastadas e atiradas em caixas espe-
ciais. Pesquisavam-se quatro tipos de defeitos — amassaduras, molezas, arranhdes e
rachaduras pelo fogo — que eram na maior parte tio peguenos como invisiveis a
olhos ndo especialmente exercitados nesse trabalho. Isto requeria muita atencdo e
grande esforco, de modo que impunha consideravel tens@o nervosa das inspetoras,
a despeito de estarem confortavelmente assentadas e ndo revelarem fadiga fisica.

Uma observacdo casual evidenciou que grande parte das dez horas e meia su-
postas de trabalho eram gastas realmente em folgas, devido ao periode de servigo
demasiado longo.

E, simplesmente, questdo de bom-senso planejar o servico, de modo que 0s
operarios trabalhem realmente quando é hora de trabalhar e descansem, também,
quando é hora de folga, e ndo misturem as duas coisas. '
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Antes mesmo da chegada de Sanford E. Thompson,2” que empreendeu um
estudo cientifico de todo o processo, nos deliberamos reduzir as horas de trabalho.
Um antigo contramestre, que ha muitos anos dirigia a se¢do de inspetoras de esfe-
ras de ago, foi instruido para falar individualmente as empregadas melhores e mais
influentes, a fim de persuadi-las de que podiam, trabalhando dez horas didrias, fa-
zer tanto quanto em dez horas e meia. Cada empregada foi avisada de que, com
isto, se propunha a fabrica a diminuir as horas de trabalho, continuando, todavia,
a ser paga a mesma diaria anterior.

Cerca de duas semanas mais tarde, o contramestre comunicou que todas as
empregadas, com as quais falara, concordaram em fazer o trabatho exigido em dez
horas do mesmo modo que em dez horas e meia e aprovavam a mudanga.

Fui criticado por ndo ter suficienie tato para realizar a troca de sistema e
considerei prudente, demonstrando pouco desta qualidade, submeter a nova pro-
posta ao voto das mogas. A decisdo ndo foi acertada, porque, ao serem apurados
os votos, as mocas mostraram-se unanimes em que 10% horas era tempo satisfatd-
rio e que ndo desejavam inovagdo alguma.

Tal fato resolveu o problema no momento. Poucos meses mais tarde foi des-
prezada a questdo do tato e as horas de trabatho foram reduzidas, sucessivamente,
para 10, 9,5, 9 e 8,5 horas (conservando o mesmo pagamento por dia) e a cada re-
ducdo de horas de trabalho o rendimento crescia, em vez de diminuir.

A substituicdo dos velhos métodos pelo cientifico neste departamento foi
feita sob a dire¢do de Sanford E. Thompson, talvez a pessoa mais experiente no
estudo do tempo e movimento no pais, sob a superintendéncia-geral de H. L.
Gantt. 28

No laboratério de Fisiologia da nossa Universidade estdo sendo realizadas, re-
gularmente, experiéncias para determinar o que se chama de coeficiente pessoal
do individuo.

Isto se faz com a apresentacdo siibita do objeto, a letra A ou B, por exemplo,
no campo visual do examinado que, desde que reconhega a letra, indica o fato de
algum modo, como apertar certo botdo eiétrico. O tempo decorrido entre o mo-
mento em que a letra é vista e 0 em que o individuo aperta o botéo é cuidadosa-
mente registrado por instrumento cientifico de precisdo.

27. Thompson, engenheiro civil. em 1896 comecou a estudar o tempo das diversas tarefasda fabrica. Crono-
metrou dezenas de fungSes, criou métodos proprios de colher dados, folhas de registro e dispositivos para
manter o reldgio, sem ser visto pelo operério. Estes processos mereceram de Taylor, que fazia a medida do
tempo desde 1883, quando se tornou chefe da oficina mecanica na Midvale Steel Co, esta referéncia: sdo
os methores atualmente em uso. Publicou livro sobre cronometragem do trabalho, a que alude Taylor em
Shap mansgement. (Nota do tradutor.)

28. Gantt {1861-1919), engenhsiro industrial, um dos grandes colaboradores de Taylor, iniciou-se em Midvale
Steel Co. em 1887. Sua principal obra (1931) Work, wages and profits {Trabalho, saldrios e lucros) é um
dos fundamentos da administragdo cient(fica. Separande-se do mestre, pds-se a organizar fabricas por sis-
tema proprio, que ndo & essencialmente diferente do de Taylor . a ndo ser no modo de pagamento. Gantt
publicou mais: Industrial leadership (1916} e Organizing work {1919). Inventou o controle da pradugdo
peto Grdfico que tomou seu nome e de grande uso, desde a Primeira Guerra Mundial. {Nota do tradutor.}
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Esta prova mostra, concludentemente, que ha grandes diferencas nos coefi-
clentes pessoals dos homens. Algumas pessoas nascem com extraordinaria rapidez
de percepcdo, seguida de pronta reagdo. A mensagem neles é quase instantanea-
mente transmitida do olho ao cérebro e o cérebro do mesmo modo responde rapi-
damente, enviando sua ordem as maos.

Os homens deste tipo sdo tidos como possuidores de baixo coeficiente pes-
soal, enquanto os de percepcio lenta e reagdo também vagarosa, como de alto
coeficiente pessoal.

Thompson reconheceu logo que a qualidade mais necesséria para o inspetor de
‘esferas de bicicleta era um baixo coeficiente pessoal. Naturaimente, sdo também

requeridas qualidades comuns de persisténcia e compreensao.

Para beneficio das trabalhadoras, bem como da companhia, tornava-se, con-
tudo, necessdrio dispensar todas as magas que nao apresentassem baixo coeficien-
te pessodl. E, infelizmente, isso implicava o afastamento de grande parte das mo-
¢as mais inteligentes, esforgadas e ieais, somente porque ndo possuiam percep¢ao
rapida sequida de rapida reacdo.

Enquanto se operava gradativamente a selecdo das mogas, eram também efe-
tuadas outras madificacOes.

Um dos perigos a ser avitado, quando se paga, tendo em vista a quantidade
do trabatho produzido, & que no esforco de aumentar a quantidade ndo venha o
operario a prejudicar a qualidade.

E necessario, em guase todos os casos assim, tomar providéncias para evitar
prejurzos na qualidade, antes de adotar meios tendentes a elevar a quantidade.

No trabalho destas mogas, particularmente, a qualidade era tudo, pois o ser-
vico constitufa separar as esferas defeituosas. O primeiro passo, entretanto, foi
tomar impossivel a diminuicdo da qualidade sem que fosse logo percebida. Isso se
conseguiu com o que foi chamado a superinspegao.

A cada uma das quatro mocgas das mais fieis foi dado, diariamente, um lote
de esferas para inspecionar, o qual tinha sido anteriormente examinado por uma
das inspetoras regulares; o numero que identificava o lote a ser inspectonado era
trocado pelo mestre para que nenhuma das superinspetoras soubesse a quem per-
tencia o trabalho que estava sendo reexaminado. Em complemento, um dos lotes
inspecionados pelas quatro superinspetoras, o inspetor-chefe, escolhido por sua
honestidade e capacidade de correcdo, verificava no dia seguinte.

Um expediente eficaz foi adotado para comprovar a integridade e exatiddo
da superinspecio. A cada dois ou trés dias o contramestre preparava um lote de
bolas de aco, no qual incluia determinado nimero de esferas perfeitas e certa pro-
por¢ao conhecida de outras com defeitos de diferentes tipos. Nem as inspetoras,
nem as superinspetoras tinham meios de distinguir estes lotes preparados dos lotes
comerciais comuns. Com tal recurso, foram removidas todas as possibilidades de
retaxar o trabalho ou fazer falsa devolugao.
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Depois de evitar por este meio danos quanto a qualidade, outros recursos
foram empregados para aumentar o rendimento. O método antigo desordenado
foi substituido por um melhor planejamento do dia de trabalho. Instituiu-se pre-
ciso registro didrio da qualidade e quantidade do trabalho produzido, a fim de se
evitarem as prevengdes pessoais por parte dos chefes e controlar-se a absoluta im-
parcialidade de cada inspetor. Em espaco de tempo relativamente curto, esse re-
gistro permitiu ao chefe incitar a ambi¢do de todas as inspetoras, aumentando ©
ordenado daquelas que realizavam grande quantidade de trabalho de boa quali-
dade, enguanto, ao mesmo tempo, abaixava o salario daquelas que trabalhavam
sem interesse ou despedia outras que se revelavam incorrigivelmente lentas ou des-
leixadas. Exame detido foi feito dos meios pelos quais cada mog¢a despendia seu
tempo, mediante estudo com crondmetros de parada automadtica e registro respec-
tivo em fichas do tempo em cada espécie de inspecdo e, como conseqliéncia,
estabelecida a condigdo exata sob a qual cada moca podia fazer o trabalho mais ra-
pido e melhor, e, por outro lado, evitando-se entregar a operaria tarefa tdo exaus-
tiva que houvesse perigo de fadiga ou esgotamento. Esta investigacdo demonstrou
que as mogcas despendiam parte considerdvel de seu tempo em folgas, conversando
e trabalhando simultaneamente, ou, na verdade, nada fazendo.

Mesmo depois de reduzidas as horas de trabalho de 10% para 8%, observacdo
atenta das mogas mostrou que, apos hora e meia de servigo consecutivo, elas come-
cavam a mostrar-se nervosas. Evidentemente, precisavam de descanso. E prudente
suspender-se o servico, antes que se manifestem sinais de fadiga, assim estabelece-
mos uma pausa de dez minutos para se recrearem ao fim de cada hora € um
quarto de trabalho. Durante este perfiodo de pausa {dois, de dez minutos cada um,
de manha, e dois a 1arde) eram obrigadas a parar o trabalho e aconsethadas a deixar
seus lugares, abandonar compietamente a ocupac¢do e andar pelos arredores, con-
versar etc.

Era um ponto, ndo ha duvida de que podem alegar serem tais empregadas tra-
tadas rudemente, pois eram colocadas distantes uma das outras, de modo que ndo
podiam conversar, enquanto trabalhavam.

Reduzindo-lhes as horas de trabalho e providenciando condi¢Oes mais favora-
veis no servico, foi possivel, entretanto, conseguir delas trabatho realmente efi-
ciente e ndo apenas simulacio.

Somente depois disso a reorganizagdo se efetuou; as mocas foram convenien-
temente sefecionadas e tomaram-se precau¢des para evitar a fadiga. Por outro lado,
remaveu-se a tendéncia para diminuir o rendimento e estabeleceram-se condicoes
mais favoraveis de trabalho, a fim de atingir a ultima fase que devia consistir em
obter 0 que os empregados mais desejavam — alto saldrio — e também o que o pa-
trdo mais almejava — maximo rendimento da melhor qualidade que vinha a resul-
tar em baixo custo da produgdo.

Esta etapa final resumia-se em dar a cada moga, todos os dias, uma tarefa cui-
dadosamente determinada, correspondente a um dia completo de servico dum tra-
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balhador competente e também em atribuir boa gratificac@o ou bonificagdo todas
as vezes em que fosse realizada essa tarefa.

Isso foi feito, no caso, por meio do chamadao trabalho por peca com gratifi-
cacdo diferencial.?® Neste sistema,*® o salario de cada operdrio era aumentado
proporcionalmente ao rendimento e tambem ainda ao perfeito acabamento do
servico.

Como serd demonstrado mais adiante, a percentagem diferencial {(os lotes
examinados pelas superinspetoras constituam a base diferencial) trouxe como re-
sultado grande aumento da quantidade e também, simultaneamente, ‘melhora
notavel da qualidade do trabalho.

Antes de as empregadas atingirem o melhor rendimento, foi decidido medir a
producao delas uma vez por hora e mandar um inspetor a cada uma gue fracassas-
se, para investigar a causa do erro e a estimular e auxiliar a resolver suas dificul-
dades.

Dal se pode deduzir um principio geral que deve ser considerado por todos
os que forem particularmente incumbidos de dirigir pessoal.

A recompensa para ser eficaz no sentido de concitar o homem a realizar seu
melhor trabalho deve seguir-se imediatamente & apresentacdo do servigo. Poucos
homens sdo capazes de esperar durante mais de uma semana ou, talvez, no maxi-
mo um més, e trabalhar tendo em vista recompensa que aguardam receber no fim
desse tempo.

'O operario médio deve saber o que produziu e claramente o que ganhou no
fim de cada dia, caso desejemos que trabalhe bem. Naturezas mais simples, como a
destas mocinhas que inspecionam esferas de bicicletas, ou criancas, por exemplo,
devemn ter encorajamento adequado, seja sob a forma de atencao pessoal prestada
pelo superior, seja por recompensa aprecidvel em espago de uma por hora.

Esta € uma das principais razdes por que a coaperacio ou participacdo nos
lucros, quer por distribuicdo de acOes, quer por meio de dividendos pagos anual-
mente aos empregados etc., tem sido apenas parcialmente eficaz na estimulagdo
dos homens para trabaltho pesado. A boa vida que eles gozam atualmente, levando
as coisas sem esfor¢co, em trabalho vagaroso, atrai mais do que o exercicio de tra-
balho intenso e regular com possibilidade de recompensa a ser partilhada com

29. Veja trabalho apresentado antes da American Society of Mechanical Engineers, por Fred W. Taylor, vol.
XV, p. 856, intitulado A plece rate system.

30. Em A piece rate system, assim exemplifica Taylor este sistema: Quatro a cinco pec¢as eram feitas, diaria-
mente, sendo pagas 4 razdo de 50 centavos por unidade. Depois de analisado o trabalho, verificou-se ser pos-
sivel a producdo individual de dez pecas por dia. Em lugar entdo de pagamento igual por pega, como ante-
riormante, o opéririo racebia 3b centavos por pecga, se fizesse dez por dia, e somente 25 centavos, se pro-
duzisse menos de dez. Assim, os que cumpriam toda a tarefa didria percebiam 3,50 ddiares e os que ndo
chegassem a realiza-la, sempre menos de 2,50 ddlares. Durante dez anos, os operdrios que alcangaram a
produgio de dez pecas conservaram o rendimento neste nivel. {Nota do tradutor.)
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outros, daf a seis meses. O segundo argumento contra a eficiéncia do sisterna de
participagdo nos lucros é que nenhuma forma de cooperacdo foi imaginada, na
qual seja dado ao individuo livre curso para sua ambi¢ao. A ambi¢ao pessoal sem-
pre tem sido, e continuard a ser, um incentivo consideravelmente mais poderoso
do que o desejo do bem-estar geral. Alguns malandros que vadiam, mas dividem
igualmente os fucros do trabalho com os outros, sdo capazes de arrastar os melho-
res trabalhadores a um baixo esforco igual ao seu.

Héa também grandes dificuldades na imptantacdo dos programas cooperativos
de trabalho: divisdo equitativa dos lucros e o fato de que, enguanto os operarios
estdo sempre prontos a dividir os lucros, nem sempre estio dispostos a dividir os
prejuizos. Além disso, em muitos casos, ndo € justo nem acertado que eles divi-
dam lucros ou perdas, pois estes podem ser devidos a causas inteiramente estra-
nhas & sua influéncia ou controle e para os quais em nada contribuiram.

Voitando, entretanto, as mogas inspetoras de esferas de bicicletas, o resulta-
do final de todas as mudancas foi gue as 35 mocas fizeram o trabalho anterior-

mente realizado pelas 120. E a exatiddo do servico, em velocidade maior, foi de
mais de 2/3 superior & anterior.

33

BENEFICIOS RESULTANTES PARA 0S EMPREGADOS

Os beneficios que advieram as operarias foram os seguintes:
Primeiro — Receberam, em média, salarios 80 a 100% mais altos do que antes.

Segundo — Suas horas de trabalho foram reduzidas de 10% a 8% por dia,
com sdbado de meio dia. E thes foram dados quatro periodos de recreaco, conve-
nientemente distribuidos pelo dia, que tornavam impossivel a fadiga numa empre-
gada sadia.

Terceiro — Cada mocga sentia que era objeto de cuidado e interesse especial
por parte da direcdo e que, se errasse qualquer coisa, tinha sempre pessoa compe-
tente a seu dispor para instruf-la e ajudé-la.

Quarto — A todas as operdrias foram dados dois dias consecutivos de repouso

(com pagamento) em cada més, escolhidos livremente por elas. E minha impressdo
que esta vantagem ja era concedida, ndo tendo contudo certeza.
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BENEFICIOS RESULTANTES PARA 0S EMPREGADORES

Os beneficios que resultaram destas modificagGes para a companhia foram:
Primeiro — Grande aperfeicoamento na qualidade do produto.

Segundo — Redugido material no custo da inspegdo, a despeito das despesas
extraordindrias, acrescida do trabalho de escreventes, professores, estudo do tem-
po, superinspecdo e pagamento de maiores gratificages.

Terceiro — RelagBes mais amistosas entre a administragio e os empregados,
tornando imposs iveis conflitos no trabatho e greves.

‘ Esses bons resultados foram alcangados gragas a mudangas que substitui-
ram condictes desfavoriaveis de trabalho por outras favoraveis. Ndo se deve esque-
cer, entretanto, que o elemento mais ponderavet foi a cuidadosa selecdo das mo-
¢cas com percep¢do rapida, para ocupar o lugar daquelas que itinham percepcao
lenta {a substituigdo das mogas com alto coeficiente pessoal pelias de baixo coefi-
ciente pessoal), isto é, a seiecio cientifica do trabalhador.

Os exempios apresentados tém sido até entdo limitados, propositadamente,
aos mais elementares géneros de trabalho, de modo que podem restar dividas se
tal cooperacdo é desejavel, em se tratando de homens capazes de generalizagao e
que gostariam de ter acdo livre, bem como de escother os métodos meihores e
mais cientificos. Os Seguintes exemplos demonstrardo que nos trabalhos de mais
alto grau, as leis cientificas que se desenvoivem sdo 1o intrincadas que os mecani-
cos do melhor tipo necessitam (tanto quanto os simples operarios} da cooperacio
de homens mais instruidos do que eles e estes acham as leis e depois selecionam os
operarios, desenvolvem-nos e treinam-nos no trabalho, de acordo com estas leis.
Estes exemplos tornardo perfeitamente clara nossa primeira afirmac¢do de que pra-
ticamente em todas as artes mecanicas a ciéncia que rege os atos do trabalhador ¢
tdo ampla e compreende tanta coisa que mesmo o operario mais habilitado a fa-
zer no momento o trabalho € incapaz, ou por falta de instrugdo, ou por insufi-
ciéncia mental, de entender esta ciéncia.
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APLICACAOQO DO SISTEMA DE ADMINISTRACAO
CIENTIFICA AS OFICINAS MECANICAS

Uma diavida poderd talvez perdurar no espirito da maioria dos leitores, no
caso de se tratar duma oficina que fabrica a mesma maquina, seguidamente, anos
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