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Ciénciade Administracado - 1 2 Parte

ABORDAGEM CLASSICA DA ADMINISTRACAO

No Despontar do século XX, dois engenheiros desenvolveram os primeiros trabalhos pioneiros a respeito da
Administracéo. Um era americano, Frederick Winslow Taylor, e veio a desenvolver a chamada Escola da
Administracéo Cientifica, preocupada em aumentar a eficiéncia da industria por meio, inicialmente, da
racionalizacao do trabalho operario. O outro era europeu, Henri Fayol, e veio a desenvolver a chamada Teoria
Cléssica, preocupada em aumentar a eficiéncia da empresa por meio da sua organizacdo e da aplicacdo de
principios gerais de administracdo em bases cientificas. Sendo assim, podemos desmembrar a chamada

Abordagem Classica da Administracdo em duas escolas principais:

1. Escola da Administragédo Cientifica (Taylor)

2. Teoria Classica da Administracao (Fayol)

ORIGENS DA ABORDAGEM CLASSICA

1. O crescimento acelerado e desorganizado das empresas, ocasionando uma gradativa complexidade na sua
administracéo. A necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das organiza¢des, no sentido de obter o

melhor rendimento possivel de seus recursos e fazer face a concorréncia e & competi¢éo que se avolumavam. O
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panorama industrial no inicio deste século tinha toda uma variedade incrivel de empresas, com tamanhos altamente
diferenciados, problemas de baixo rendimento da maquinaria utilizada, desperdicio, insatisfagdo generalizada entre
0Ss operarios, concorréncia intensa, mas com tendéncias pouco definidas, elevado volume de perdas, decisdes mal
formuladas, etc.Veremos, abaixo o surgimento da Administragdo como ciéncia, através do surgimento da chamada

Escola de Administracao Cientifica (Taylor).

1. ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Frederick Winslow Taylor, o fundador da Administracao Cientifica, nasceu na Filadélfia, nos Estados Unidos. Iniciou
sua vida profissional como operario, em 1878, na Midvale Steel Co. e, em 1885, formou-se engenheiro pelo Stevens

Institute. Seu trabalho é dividido em duas etapas, de acordo com o seguinte:

1. Primeiro Periodo de Taylor:

Taylor iniciou suas experiéncias e estudos pelo trabalho do operério e, mais tarde, generalizou as suas conclusdes
para a Administracdo geral: sua teoria seguiu um caminho de baixo para cima, e das partes para o todo. Taylor
iniciou suas experiéncias na Midvale Steel, onde permaneceu até 1889, quando entrou para a Bethlehem Steel
Works. Em 1895, apresentou a Sociedade Americana de Engenheiros Mecanicos um estudo experimental
denominado “Notas sobre as correias”. Mais tarde, publicou outro de seus estudos, denominado “Um sistema de
gratificacao por pec¢a”, apresentando um sistema de gratificacdo e administragéo dos operarios. Em 1903, publicou
seu livro denominado “Administracdo de Oficinas”, onde se preocupa exclusivamente com as técnicas de
racionalizacéo do trabalho operario, por meios do Estudo de Tempos e Movimentos. Taylor comecgou por baixo,
junto com os operarios no nivel de execuc¢do, efetuando um paciente trabalho de analise das tarefas de cada
operario, decompondo 0s seus movimentos e processos de trabalho, aperfeicoando-os e racionalizando-os
gradativamente. Verificou que o operario médio produzia muito menos do que era potencialmente capaz com o

equipamento disponivel.
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2. Segundo Periodo de Taylor

Correspondente a época da publicac&o de seu livro Principios de Administracao Cientifica (1911), quando concluiu
gue a racionalizacéo do trabalho operario deveria ser logicamente acompanhada de uma estruturacdo geral da
empresa e que tornasse coerente a aplicacao de seus principios. Taylor assegurava que as indUstrias de sua

época padeciam de males que poderiam ser agrupados em trés factores:

Vadiagem Sistematica por parte dos operarios;

Desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do tempo necessario para sua realizagéo;

Falta de uniformidade das técnicas ou métodos de trabalho.

O resultado inicial de seu trabalho foi a fundagéo da Taylor Society, instituicdo voltada para a divulgacéo e

desenvolvimento de seu trabalho.

1.1 ADMINISTRACAO COMO CIENCIA

Para Taylor, a organizagéo e a Administracdo devem ser estudadas e tratadas cientificamente e ndo
empiricamente. A improvisacao deve ceder lugar ao planeamento, e 0 empirismo a ciéncia. Pretendia elaborar uma
ciéncia da Administragdo. Talvez seja essa a grande contribuigdo desse pioneiro. A Administragdo Cientifica

constitui uma combinacé&o global que pode ser assim sumariada:

O principal objectivo da Administracao deve ser o de assegurar o maximo de prosperidade ao patréo e, a0 mesmo
tempo, 0 maximo de prosperidade ao empregado (identidade de interesses). E preciso dar ao trabalhador o que

ele mais deseja: altos salarios, e ao empregador, também, o que ele realmente deseja: baixo custo de producao.

1.2 ORGANIZACAO RACIONAL DO TRABALHO - ORT

Taylor verificou que, em todos os oficios, os operarios aprendiam a maneira de executar as tarefas do trabalho por
meio da observagdo dos companheiros vizinhos, o que levava a diferentes maneiras e métodos para fazer a

mesma tarefa em cada oficio, e uma grande variedade de instrumentos e ferramentas diferentes em cada
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operacao. Essa grande diferenca levava a diferentes niveis de produtividade em diferentes operarios, e Taylor
chegou a concluséo que deveriam ser os administradores, e ndo os operarios, que deveriam fixar a melhor maneira
de realizar um trabalho (the best way). Dessa forma, Taylor separou as actividades de execuc¢éo (operarios) e

planeamento e supervisdo (administracdo). A ORT consistia nos seguintes aspectos:

1. Anélise do Trabalho e Estudo de Tempos e Movimentos

A analise do trabalho consistia em decompor cada tarefa e cada operacdo da tarefa em uma série ordenada de
movimentos simples. Os movimentos indteis eram eliminados enquanto os movimentos Uteis eram simplificados,
racionalizados ou fundidos com outros movimentos, para proporcionar economia de tempo e de esfor¢co ao
operario, ao mesmo tempo em que se fazia o estudo de tempos e movimentos, ou seja, a determinacao do tempo
médio que um operario comum levaria para a execucao da tarefa, adicionados os tempos elementares e mortos
(esperas, preparacao, necessidades pessoais, etc.). Com isto, padronizava-se o método de trabalho e o tempo

destinado a sua execucao. Essa analise apresentou as seguintes vantagens:

1. Eliminar os movimentos indteis e substitui-los por outros mais eficazes;

2. Tornar mais racional a selecéo e treinamento de pessoal;

3. Melhorar a eficiéncia do operario e o rendimento da producédo

4. Distribuir uniformemente o trabalho, para que néo haja periodos de falta ou
excesso de trabalho;

5. Ter uma base uniforme para salarios equitativos e para prémios por aumento de
producéo;

6. Calcular com mais preciséo o custo unitario e preco de venda dos produtos.

Com a andlise do trabalho e 0 estudo de tempos e movimentos se procurava a melhor maneira de se executar
alguma tarefa (the best way), bem como a seleccéo de pessoal adequado para cada tarefa (first class man),
elevando a eficiéncia do operario. Eficiéncia significa a correcta utilizacdo dos recursos (meios de producao)
disponiveis, enquanto produtividade pode ser definida como a producao de uma unidade produtora por unidade de
tempo, isto é, o resultado da producéo de alguém por um determinado periodo de tempo. Quanto maior a eficiéncia,

maior a produtividade.

2. Estudo da Fadiga Humana

Este estudo tinha a finalidade de identificar os principais causadores da fadiga humana, uma vez que a fadiga era

responsavel por uma intensa queda de produtividade, e predisp&e o trabalhador a:
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Diminuicdo da Produtividade

Perda de Tempo

Doencas

Acidentes

Diminuicdo da Capacidade de Esfor¢o

Com isto a Administracao Cientifica pretendia racionalizar os movimentos, eliminando aqueles que produzem fadiga

e que estejam ou ndo relacionados com a tarefa executada pelo trabalhador.

3. Divisdo do Trabalho e Especializacdo do Operério

Ao verificar que o trabalho pode ser melhor executado e de maneira mais econdémica por meio da subdivisdo das
tarefas, chegou-se a concluséo de que o trabalho de cada pessoa deveria, tanto quanto possivel, limitar-se a
execucao de uma Unica e simples tarefa predominante. Com isto, cada operario passou a ser especializado na
execucao de tarefas simples e elementares, para ajustar-se aos padrdes descritos e as hormas de desempenho
estabelecidas pelo método. A ideia basica era de que a eficiéncia aumenta com a especializa¢do: quanto mais
especializado for um operério, tanto maior seré sua eficiéncia. Surge aqui também o conceito de linha de

montagem.

4. Desenho de Cargos e Tarefas

Tarefa é toda e qualquer actividade executada por alguém no seu trabalho dentro da organizacgéo. A tarefa constitui
a menor unidade possivel dentro da diviséo do trabalho em uma organizacédo. Cargo € o conjunto de tarefas
executadas de maneira ciclica ou repetitiva. Cada cargo tem um ou mais ocupantes (pessoas) que executam
determinadas tarefas especificas. Desenhar um cargo é especificar seu contetdo (tarefas), os métodos de executar
as tarefas e as relagcdes com os demais cargos existentes. O desenho de cargos é a maneira pela qual um cargo é
criado, projectado e combinado com outros cargos para execucao das tarefas maiores. Pela descricao de tarefas
e cargos, e pela simplicidade de cargos, 0 ocupante pode aprender rapidamente os métodos prescritos, exigindo
um minimo de treino, permitindo um controle e acompanhamento visual por parte do supervisor. A simplificacéo no

desenho de cargos manuais permite as seguintes vantagens:

a) Admisséo de empregados com qualifica¢cdes minimas e salarios menores;

b) Minimizag&o dos custos de treino
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c) Reducéo da possibilidade de erros na execucéo.
d) Facilidade de supervisdo

e) Aumento da eficiéncia do trabalhador

5. Incentivos Salariais e Prémios de Producao

Para que o operario colabore com a empresa e trabalhe dentro dos padrdes de tempo previstos, Taylor e seus
seguidores desenvolveram planos de incentivos salariais e prémios de producéo. A ideia basica era a de que a
remuneracéo baseada no tempo (empregados mensalistas, diaristas ou horistas) nao estimulava ninguém a
trabalhar mais e deveria ser substituida por remuneracédo baseada na producéo de cada operario (salario por
peca). A implantacdo da Administracdo Cientifica levou o operario americano a ser um dos operarios mais bem
pagos do mundo industrializado e detentor de elevado padrao de vida gracas aos seus salarios. Contudo, esse
operario de bom salério e de bom padrao de vida teve de suportar durante longas décadas o seu trabalho simples,

repetitivo, padronizado, robotizado.

6. Conceito de Homo Economicus

Segundo esse conceito, toda pessoa é concebida como profundamente influenciada por recompensas salariais,
econdmicas e materiais. Em outros termos, 0 homem procura o trabalho nao porque gosta dele, mas como um meio
de ganhar a vida por meio do salario que o trabalho proporciona. O homem é exclusivamente motivado a trabalhar
pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro para sobreviver. Uma vez seleccionado cientificamente o
trabalhador do ponto de vista fisico (first class man), ensinado o melhor método de trabalho (the best way),
condicionada sua remuneracao a eficiéncia, o trabalhador passaré a produzir o maximo de que fosse capaz

fisicamente.

Taylor descreve o homem como um individuo preguicoso, limitado e mesquinho, culpado pela vadiagem e
desperdicio das empresas e que deveria ser controlado continuamente por meio do trabalho previamente

racionalizado e do tempo padrao.

7. Condi¢cdes de Trabalho

Taylor e seus seguidores verificaram que a eficiéncia depende ndo somente do método de trabalho e do incentivo

salarial, mas também de um conjunto de condi¢des que garantam o bem-estar fisico do trabalhador e diminuam a
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fadiga. As condicdes de trabalho que mais preocuparam os engenheiros da administracéo foram as seguintes:

a) adequacéo de instrumentos e ferramentas de trabalho;
b) arranjo fisico das maquinas e equipamentos;
¢) melhoria do ambiente fisico de trabalho (ruido, ventilag&o, iluminacéo, conforto)

d) projecto de instrumentos especiais para cargos especificos

O conforto do operério e a melhoria do ambiente fisico passaram a ser muito valorizados, ndo porque as pessoas 0

merecessem, mas porque eram essenciais para a obtenc¢éo da eficiéncia do trabalhador.

8. Padronizacéo

A Organizacédo Racional do Trabalho se preocupou com a padronizacdo dos métodos de trabalho, através da
seleccéo, por métodos cientificos, da melhor maneira de executar uma tarefa. Preocupou-se também com a
padronizacdo das maquinas e equipamentos, ferramentas e instrumentos de trabalho, matérias primas e
componentes, no sentido de reduzir a variabilidade e a diversidade no processo produtivo e, consequentemente
eliminar o desperdicio e aumentar a eficiéncia.Com a Administracdo Cientifica, a padronizacdo passa a ser uma
preocupacao constante na obtencao da eficiéncia. A padronizacédo pode conduzir a simplificacdo, a medida em

gue a uniformidade obtida reduza a variabilidade e as excepc¢des que complicam as coisas.

9. Supervisdo Funcional

Taylor propunha a chamada supervisao funcional, que nada mais € do que a existéncia de diversos supervisores,
cada qual especializado em determinada area, e que tem autoridade funcional, relativa somente a sua
especialidade sobre os mesmos subordinados. Essa autoridade funcional é relativa e parcial, e corresponde
exactamente & aplicacdo da divisdo do trabalho e da especializa¢do no nivel dos supervisores e chefes. Tal
concepcao trouxe muitos ataques ao seu idealizador, pois se argumenta que um homem néo pode subordinar-se a

dois ou mais superiores.
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