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Os discipulos de Frederick Winslow
Taylor

“O taylorismo é a sistematizacao do
menor esforco” — Yves Guyot.

“... O grande mérito de Taylor
reside, sobretudo,. no fato de ter sido o
primeiro a tomar em consideracdo o e€le-
mento humano, fator principal da produ-
cdo. Ele o submeteu a estudo muito pro-
fundo. Todavia, estava bem Ionge de
encarar a questao do ponto de vista real-
mente cientifico — Ledn Walther.

“... Féz-se, desde logo, uma grande
campanha contra as idéias de F. W. Taylor;
observadores apressados, sem nenhuma
visao do conjunto e das suas finalidades
essenciais, apegaram-se a alguns pontos
obscuros do sistema, o qual, interpretado
unilateralmente, foi apresentado aos olhos
dos trabalhadores, como um mecanismo
compressor, visando ao aumento da pro-
ducdo em detrimento do operdrio —
Aratjo Cavalcanti (Da Organizacao empi-
tica a organizacao cientifica — “R.S.P.”
— agosto 1945 — paginas 21-31).

40 Os continuadores de Taylor
fizeram, em conjunto, mais do que éle
proprio, para < estabelecimento da adminis-
tracao e da organizacao como ciéncia.
Nao tivesse éle sido associado a homens
como Harrington Emerson, Morris L.
Cocke, Frank B. Gilbreth, Henry S. Den-

nison, Harlow S. Pearson, Harry P. Ken- -

dall e outros, é muito possivel que seus
principios e seu trabalho analitico nunca
tivessem sido plenamente compreendidos
ou apreciados” . — E. H. Anderson e
G. T. Schwenning.

A obra de Frederick Winslow Taylor pode
ser considerada sob trés aspectos: como a de um
exper:mentador, de um racionalizador e de um
pesquisador devotado; como escritor ou divul-
gador dos resultados de suas experiéncias e,
finalmente, como formador de uma equipe, da
qual sairam alguns de seus grandes discipulos
cujos nomes estao hoje ligados a histéria da
organizacao cientifica do trabalho.

I — LIGEIROS COMENTARIOS SOBRE ESSES TRES
ASPECTOS DA OBRA DE TAYLOR

‘ oMo experimentador, racionalizador e pes-
quisador devotado, Taylor aplicou o mé-
todo cientifico a organizacao do trabalho indus-

OcELIo DE MEDEIROS.

trial, desde o fim do século XVIII, quando che-

~gava a térmo um dos mais sérios periodos de

deprességo da histéria economica dos Estados

Unidos da América até 1906, quando se desligou

das emprésas em que trabalhava para divulgar

seus métodos de administragao cientifica. Con-

tribuiu, assim, para a prosperidade norte-ameri-

cana, através da aplicagao dos métodos cientificos

aos trabalhos de varias companhias cujos pro--
cessos tradicionais revolucionou por completo.

Além de proporcionar maiores lucros aos patroes

e de valorizar o trabalho dos operarios, assegu- °
rou a todos uma prosperidade mutua, que nao

pode deixar de fazer sentir seus reflexos satisfa-

torios na propria riqueza do pais. Ja estudamos,

em trabalho anteriormente publicado, as linhas

gerais do taylorismo, cuja filosofia foi assim resu-

mida por H. S. Pearson: “1 — O cbjetivo funda-

mental de uma boa organizacdo é a associacao

entre altos salarios e baixos custos unitérios;

2 — tal objetivo s6 pode ser atingido pela apli-

cacao de métodos rigorosamente cientificos de

pesquisa e experimentacdo ao estudo de cada um

dos problemas em questdo nas suas mindcias;

3 — em consequeéncia, o estabelecimento de leis

ou principios podem ser expressos em padroes de

execucao, capazes de tornar possivel o controle

das operacoes; 4 — selecao cientifica do pessoal,

do material e dos métodos de trabalho, bem

como o estabelecimento de condicées a altura

dos padroes estabelecidos; 5 — o treinamento

cientifico do pessoal a fim de melhorar a utili-

zagao de sua capacidade, de acordo com oOs

padroes; 6 — finalmente, o estabelecimento de

relagoes de c(doperagéo intimas e cordiais entre

dirigentes e dirigidos, de tal maneira que fique

assegurada a estabilidade da ambiéncia psicolo-

gica, dentro de um “clima” que torne exeqiivel a

aplicacao de todos ésses principios e a utilizacao

dos mecanismos necessarios -a Sua execugao”

(Scientific Management — editado por Edward

Eyre Hunt, Mc Graw-Hill Book Co. — New

York — Chap. I — pag. 9). A obra de Taylor
como experimentador, racionalizador e pesqui-

sador devotado, pode ser considerada, sem favor,

como uma segunda revolucao industrial. He will
come to be regarded as the founder of a second
industrial revolution, escreveu sobre Taylor o
Major L. Urwick, na Enciclopédia Briténica,
vol. 20, Edicao de 1941.

Como escritor ou divulgador, Taylor deu a
conhecer os processos e os resultados de sua
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acdo como racionalizador. Edificou, assim, em
corpo de doutrina, embora de maneira pouco
sistematica, as bases da ciéncia da organizacdo do
trabalho. Tendo ingressado, em 1886, na “Socie-
cade Americana de Engenheiros Mecanicos”,
Taylor féz a ela, mais tarde, as comunicacoes
que depois se transformaram na reduzida mas
importantissima bibliografia de sua autoria; em
1893, sete anos depois, portanto, de ter ingres-
sado na “American Society of Engineers”, sub-
meteu a mesma sua primeira = comunicagao,
constante de “notas sobre as correias de transmis-
sao”’; em 1895, apresentou a entidade sua memo-
ria sobre “um sistema de gratificacao por tarefa”;
‘em 1903, definiu uma filosofia da direcao, em tra-
balho escrito sobre a “administracao das oficinas”;
em 1906, elaborou notavel estudo “sébre a arte
de cortar metais” e, a seguir, publicou seus
“Princip.os de Administracao Cientifica”. Esta
Gitima obra pode ser considerada como uma con-
tribuicdo a eficiéncia nacional norte-americana,
na hora em que o Presidente Theodore Roosevelt,
‘dirig.ndo-se aos governadores, entao reunidos na
Casa Branca, clamava pela necessidade da con-
servacao dos recursos natura.s dos rstados Uni-
dos, como fase preliminar do problema mais am-
plo da emnciencia nacitonal: — “Observamos, —
escreveu Tayior, — a devastacao. de nossas
tioresias, o aesperdicio de nossas torgas hidrau-
licas, a erosao de nosso solo, arrastado para o mar
pelas enxurradas € O proxumo. esgotamento de
nossas jazidas de carvao e ferro. IMas, por menos
visiveis € menos tangiveis, estimamos superfici-
almente os maiores desgastes que ocorrem todos
os dias, em tuncao do estorco humano, e decor-
rentes de nossos atos erroneos, mal dirigidos ou
ineficientes, os quais IMr. Roosevelt considera
como expressivos da falta de eificiéncia nacio-
nal”’, (1)

*Quanto ao terceiro aspecto, isto é, como for-
mador de uma famosa equipe de técnicos, a apli-
cacao dos principios da cooperacao intima da
direcdo com a execucan e da substituicio do
empirismo pela ciéncia levou Taylor a necessi-
dade de reumur, nos departamentos de plano ou
de preparacio de trabalho, especialistas e auxi-
liares competentes, alguns dos quais, apesar de
terem constituido sistemas proprios, figuram na
historia da organizacao racional do trabalho como
discipulos e continuadores de sua obra.

O Dr. Léon Walther, ap6s tracar ligeira-
mente a biografia de Frederick Winslow Tay-
lor, (2), ressaltou éste terceiro aspecto da vida
do fundador da ciéncia da organizagao do tra-
balho: “Taylor formou consideravel nimero de

(1) FREDERICK WINSLOW TAYLOR — ‘“The Princi-
ples of Scientific Management”” — Harper & Brothers
Publishers — New York and London — 1934 — Intro-
duction — pag. 5-6.

(2) Nasceu em 1856, em Germantown, aos 20 de
marco de 1856, descendendo de uma familia de Filadélfia.
Passou por varios estagios na carreira industrial: apren-
diz, operario, contra-mestre, diretor de escritorio de es-
tudos e, em 1884, engenheiro-chefe das fabricas “Midvale”,

discipulos que continuam a aperfeicoar-lhe a obra:
Henry L. Gantt, engenheiro e professor da Uni-
versidade de John Hopkins; Charles G. Barth,
engenheiro; Horacio K. Hathway, operario, mais
tarde diretor de fabrica; Morris L. Cooke, encar-
regado pela “Fundacdo Carnegie” de estudar a
aplicacao do sistema de organizacido cientifica
nas mais importantes Universidades dos Estados
Unidos. Convém também citar Sanford E.
Thompson, engenheiro, e Frank B. Gilbreth, co-
nhecido por seus estudos acérca dos movimentos
profissionais do pedreiro”. (3)

Dificil seria, nos limites de uma sintese,
estudar a contribuicdo de cada um désses racio-
nalizadores do trabalho. Preferimos, apenas, res-
saltar os nomes e as obras dos discipulos a que
o proprio Taylor se referiu nas paginas de seu
livto sobre os principios de administracdo cien-
tifica, ao relatar algumas de suas experiéncias,
isto é, Carl G.' Barth, Sanford E. Thompson,
Frank B. Gilbreth, Henry L. Gantt. (4)

II — CARL G. BARTH E A DESCOBERTA DA LEI
DA FADIGA NOS TRABALHOS PESADOS

A Carl G. Barth, o maior matematico dentre
os discipulos de Taylor, e para quem “o estudo
do tempo nao podia ser separado do movimento”,
deve-se a descoberta da lei que regula o efgito da
fadiga provocada no operario por um trabalho
pesado. E’ sabido que Taylor, apés ter “traba-
lhado bem” como engenheiro-chefe da “Midvale
Steel Company”, obteve, como prémio, de seu
presidente, William Sellers, autorizacao para pro-
ceder a determinadas pesquisas no campo da
organizagdo cientifica do trabalho, nas quais in-
verteu um pouco dos lucros que a companhia
alcancou com 0S NOVOS Processos.

Uma dessas pesquisas diz respeito a tenta-
tiva de investigar a existéncia de normas ou leis
pelas quais fosse possivel a um chefe conhecer,
antecipadamente, a quantidade de trabalho pe-
sado e continuo que um operéario pode normal-
mente executar por dia, mas sem fadiga. Taylor
contratou, para isso, um jovem recém-saido da
universidade, ao qual confiou a tarefa de reunir
todo o material escrito em inglés, francés e ale-
mao sdbre o assunto.

Obteve diploma pelo “Instituto de Tecnologia de Ste-
vens””. Em 1890, ao deixar a ‘“Midvale”, foi nomeado
diretor-geral da “Manufacturing Investment Company’’,
fabrica produtora de moinhos para a indastria quimica.
Faleceu aos 21 de marco de 1915, Depois de sua morte
constituiu-se um “comité’”’ internacional para propagar o
taylorismo. A vida de Taylor estd descrita em “Life of
Frederick Winslow Taylor’”” de Franck Copley — Ca-
pitulo VII — Harper and Brothers — New York — 1923.

(3) Dr. LEoN WALTHER — “Techno-psychologia
do Trabalho Industrial’”’ — Prefécio do Dr. Ed. Clapa-
réde e Traducdo do Professor Lourenco Filho — Comp.
Melhoramentos de Sao Paulo — pg. 22.

(4) A respeito dos discipulos e continuadores de
Taylor, veja-se ainda: E. H. Anderson e G. T. Schwen-
ning — “Organizacao Cientifica da Producao’”. — Tra-
ducao de Olimpio Carr Ribeiro e G. M. Carr Ribeiro
— Editora Atlas — Sao Paulo — 1945 — péags. 59-79.
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Dispbs-se a realizar, entdo, novas pesquisas
proprias sobre a questdo de vez que o material
recolhido veio provar que pouco se sabia sébre
o problema, além das investigacoes rudimentares
dos fisicos e fisiologistas.

Realizar as experiéncias, — nas quais Taylor
realmente nao tinha em vista encontrar o ma-
ximo de trabalho que um homem é capaz de
executar em curto espaco de dias, mas apenas
conhecer o rendimento diario, sem fadiga, do
operario experimentado na execucdo de determi-
nadas tarefas, — mandou selecionar dois de
seus melhores trabalhadores. Os resultados ob-
tidos foram surpreendentes, mas negativos: “veri-
ficamos que ndo havia constancia, nem uniformi-
dade entre a unidade energética achada no dia e
os efeitos da fadiga que o trabalho causava”,
pois, “em certo tipo de trabalho, o homem cansa-
va-se quando atingia 1/8 de cavalo-forca, en-
quanto que, em outros tipos de trabalho, s6 se
cansava ao despender 1/2 de cavalo-forca”.

Mas, registrados que foram, com um croné-
metro de parada automatica, os tempos gastos
pelos operarios em cada movimento, bem como
anotados e reg.istrados todos os elementos de
interésse observados nas pesquisas, Taylor reuniu
melhores e importantes dados, pelos quais estava
convencido da existéncia da lei que regularia o
rendimento maximo do operério de primeira or-
dem num dia de trabalho.

Diante do fracasso, as pesquisas foram sus-
pensas até que, anos mais tarde, quando se dis-
punham de maiores recursos, puderam ser reini-
ciados numa segunda tentativa.

Nessa terceira vez, $4 de posse de dados
mais completos, Taylor confiou a Carl G. Barth
a tarefa de deduzir a lei, através da -analise do
material coletado. Finalmente, em prazo rela-
tivamente curto, Carl G. Barth formulou a lei que
regula o efeito da fadiga provocada no operario
por um -trabalho pesado: “A lei se limita aos
trabalhos em que é atingido o limite de capaci-
dade do homem pela fadiga. E’ a lei do trabalho
penoso, correspondente ao esforco do cavalo de
carroca em lugar do cavalo de corrida. Pratica-
mente, todos éstes trabalhos consistem em movi-
mentcs de extensao ou de flexao do brago do
trabalhador; em outras palavras, a forca do ho-
mem se exerce para empurrar ou puxar alguma
coisa que éle segura com as maos. A lei mostra
que, para cada um désses movimentos, o traba-
lhador s6 pode ficar sob a pressio do péso du-
rante uma certa parte do dia”. (5)

A
III — SANFORD E. THOMPSON E A REORGANIZAQKO
DA FABRICA DE ESFERAS DE BICICLETA

O engenheiro civil Sanford E. Thompson,
cronometrara em 1896 dezenas de funcdes, cri-
ando métodos proprios de coleta de dados e re-
gistros, sem que o relégio pudesse ser visto pelo

. (5) FREDERICK WINSLOW TAYLOR — op. cit. —
pags. 53-62, particularmente péags. 57-61.

operario em observacdo. Muito auxiliou a Tay-
lor em diversas experiéncias, principalmente nos
trabalhos de organizacdo da maior fabrica de
esferas de bicicletas dos Estados Unidos da Amé-
rica. -

Nessa época, estava a mania do ciclismo em
pleno apogeu. Por isto mesmo, milhdes de pe-
quenas esferas de aco temperado eram anual-
mente encaixadas nos mancais das bicicletas. A
fabricacdo de tais bilhas exigia vinte ou mais
operacoes, das quais a mais importante constava
em examina-las, depois de serem polidas, a fim de
que as defeituosas nao fossem empacotadas. Tais
operacoes eram confiadas ao zélo de mais de 120
mocas, antigas e experimentadas operarias, as
quais, ha oito anos, o pagamento era feito por
dia e nao por tarefa.

As inspetoras, trabalhando 10,30 horas por
dia, com direito a meio dia de descanso aos sa-
bados, tinham por funciao examinar as minuasculas

esferas polidas de aco, o que faziam colocando-as -

em filas, no dorso da mzo esquerda, entre a
juncao de dois dedos, de onde as rolavam de
um lado para outro. Ao depararem com esferas
defeituosas, afastavam-nas e as atiravam em
caixas especiais, com o auxilio de um ima, que
as operarias sustentavam com a mao direita.

Tal trabalho realizado sob uma luz intensa,
causava grande tensao nervosa. Requeria muita
atencdo e esforco, pois os defeitos a examinar se
mostravam quase invisiveis a olhos nao experi-
mentados, de vez que consistiam em verificar
amassaduras, falta da dureza necessaria, arranhoes
e pequenas rachaduras provocadas pelo fogo.

Operando confortavelmente instaladas, no
espacoso horario de dez horas e meia, as mocas
nao revelavam fadiga fisica. Observacoes ca-
suais, porém, vieram provar que ésse horario nao
era integralmente consumido pelo trabalho. Por
éste motivo, Taylor resolveu reduzi-lo, antes de
Sanford E. Thompson iniciar suas pesquisas.

Um velho contra mestre da fabrica foi esco-
lhido para persuadir as operarias mais influentes
de que, com dez horas, podiam produzir tanto
quanto em dez horas e meia. Apesar de o contra-
mestre comunicar, duas semanas mais tarde, que
as operarias concordavam com a mudanca de
horario, Taylor resolveu submeter o caso a votos,
por uma questao de tato. As mocas porém Vo-
taram contra. E, para impor a reducao do ho-
rario, Taylor abandonou a questao do tato, As-
sim, arbitrariamente, as horas foram reduzidas,
1neses depois, para 10, 9%, 9 e 82 horas por dia,
sucessivamente, il

Coube, entio, a Sanford E. Thompson, se-
gundo o préprio Taylor “talvez a pessoa do pais
mais experimentada no estudo do tempo e movi- -
mento”, a tarefa da substituicdo, no referido
departamento, dos métodos empiricos, por pro-
cessos cientificos de trabalho, o que foi feito sob
a superintendéncia geral de H. L. Gantt.

Experiéncias estavam sendo realizadas, na
mesma época, nas Universidades, a fim de deter-
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minar o “coeficiente pessoal” de cada individuo,
0 que se conseguia com a sUbita apresentacéo de
um objeto, por exemplo, letra A ou letra B, ao
examinando. Se éste reconhecesse a letra, stbita
ou demoradamente, apertaria um botao elétrico
correspondente, a fim de indicar o fato. Era
cuidadosamente registado o tempo compreendido
entre o reconhecimento do objeto e a compressao
do botdao.. Os que mais rapidamente reconheciam
o objeto e apertavam o bot@o, gastando portanto
menor tempo, eram classificados como de baixo
coeficiente, enquanto que os de percepcao lenta
e reacao demorada, eram classificados como de
alto coeficiente.

Sanford E. Thompson reconheceu que as
operarias, encarregadas de inspecionar as esferas
de bicicletas, deviam possuir baixo coeficiente
pessoal, aliado a qualidades de persisténcia e
compreensao. Devido a isto, foram despedidas
as mocas de alto coeficiente pessoal, porquanto
ndao possuiam percepcao e reacao rapidas, neces-
sarias a aumentar a produtividade e.a eficiéncia
da fabrica.

Novas medidas foram, a seguir, adotadas,
como, por exemplo: super inspecao no tocante
a qualidade do material de vez que o pagamento

por producio podia fazer com que a quanti- .

dade despertasse maior interésse que a quali-
dade; aumento qualitativo e quantitativo da
produczo; aumento de salario das operarias que
produziam mais e melhor; rebaixamento de sa-
lario ou dispensa das que se revelassem lentas
e desleixadas, etc.

Em cada hora e meia de servico consecutivo,
durante as 81, horas do trabalho diario, as ope-
rarias revelavam cansago e nervosismo, motivo
por que eram naturalmente levadas a conversas
e distracdo. Verificado o fato, foi estabelecida,
também, uma pausa de 10 minutos, ao fim de
cada hora e um quarto de trabalho. Nessas
pausas as operdrias deviam suspender e aban-
donar o local de trabalho, o que era feito duas
vézes pela manha e duas vézes a tarde.

Somente apés a adocdo de tais medidas é
que a reorganizacao da fabrica de esferas se
processou, isto é, apés as mocas terem sido con-
venientemente selecionadas por Sanford E.
Thompson e apds terem sido tomadas medidas
contra a fadiga. A seguir, a reorganizaciao se
completou com a adocao de providéncias no
sentido de permitir os mais altos salarios as
operarias bem como maior e melhor producao
para os patroes. Esta etapa final resumia-se em
dar a cada moga, todos os dias, uma tarefa
cuidadosamente determinada, correspondente a
um dia completo de servico dum trabalhador
competente e também em atribuir boa gratifi-
cacdo ou prémio tdéda vez que essa tarefa fosse
satisfatoriamente realizada (trabalho por peca
com percentagens diferenciais).

O resultado da reorganizagdo pode ser assim
‘resumido:

a) 35 mocas executaram melhor o traba-
lho que anteriormente era realizado por 120
mogas;

b) a exatiddo e velocidade do servico foram
superiores em mais de dois tercos do que se alcan-
cava anteriormente, em ritmo lento;

c) as operarias receberam, em média, sa-
larios de 80 a 1009% superiores aos anterior-
mente pagos;

d) o tempo de trabalho féra reduzido de
10%; a 8% horas por dia, além dos quatros
periodos de descanso e de folga de meio dia aos
sabados;

e) cada operaria sabia que era objeto de
cuidados e interésse da direcdo, e que, quando
necessario, podia ser instruida e orientada;

f) -lucraram os patroes com o grande aper-
feicoamento da qualidade dos produtos;

g) lucraram também os patroes com a re-
ducao material do custo da inspecao, apesar das
novas despesas ocasionadas pela reforma, com
escreventes, professores, estudo dos tempos, super-
inspecao e gratificacao;

h) criaram-se novas condi¢oes que impos-
sibilitavam conflitos e greves, em virtude da
existéncia de relacoes mais amistosas entre a

“administragdo e os empregados (6).

IV — FRANK B. GILBRETH E O TRABALHO DOS
PEDREIROS

O Major Frank B. Gilbreth se apresenta
como um dos mais notaveis discipulos de Taylor.
Engenheiro norte-americano, estudou, na sua
juventude, os problemas das obras de alvenaria.
Aplicando nesse setor os principios da adminis-
tracao cientifica, conseguiu introduzir métodos
racionais num dos mais antigos oficios, o de per
dreiro, cujos processos, ferramentas e materiais
nzo sofreram inovacgdes durante centenas de anos.
Ploneiro da analise dos movimentos, em combi-
nacao com a do tempo, Gilbreth criou, nessas
bases um sistema que tem o seu nome, sistema
éste aplicado aos trabalhos de colocacdao de
tijolos. : >

Gilbreth também inventou, mais tarde, um
processo de determinar os movimentos e o tempo
por meio de filmagens. Tal processo era quase
semelhante ao que Marey empregou para es-
tudar os movimentos de um atleta quando corre
ou salta. Em resumo, ésse processo consiste em

{ixar pequenas lampadas elétricas em pontos

convenientemente escolhidos do corpo do ope-
rario, nas maos € na cabeca por exemplo e em
seguida fotografar os seus movimentos, registran-
do os tracos luminosos que representam a tra-
jetéria descrita pelas lampadas, e nao por
meio de uma série de movimentos fixados numa
tnica placa como féz Marey, mas por meio de
uma fotografia de pose. Tal processo permite
constatar quando a éle é o operario submetido
pela primeira vez, que o mesmo faz movimentos
intteis, e que seus gestos nao tém a necessaria

2

precisao, mostrando que é possivel corrigir ésses

(6) FREDERICK WINSLOW TAYLOR — op. cit, —
pags. 86-97.

i
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defeitos tendo em vista a economia e a perfeiczo.
O préprio Gilbreth declarou haver levado geral-
mente com o “cicligrafo” 50% de vantagens sbbre
a maior parte dos tempos ja analisados e estu-

dados pelos operadores que apenas utilizavam o
cronémetro,

As experiéncias do Major Frank B. Gilbreth,
conhecidas pelo nome de “Sistema de Gilbreth”,
referem-se, como se vé, aos trabalhos dos pé-
dreiros e, mais particularmente, aos de construcio
de paredes de tijolos. Estdo descritas, nos seus
aspectos fundamentais, em algumas péaginas de
“Principles of Scientific Management”, pelo seu
mestre, Frederick Winslow Taylor. Mas, con-
forme referéncia do préprio Taylor, todos os
detalhes da analise realizada nos referidos tra-
balhos constam do capitulo “Motion Study”, do
livto “Bricklaying System”, de Frank B. Gil-

breth, publicado em Nova York, Chicago e
Londres (7).

Gilbreth, seguindo as licoes de Taylor, uti-
lizou primeiro a anéilise dos movimentos e sua
cronometragem: preocupou-se sobretudo em
aplicar o principio pelo qual todo o trabalho,
por mais simples que seja, é suscetivel de aper-
feigopamentos imensos(8).

Antes de apreciarmos as linhas fundamentais
do “Sistema Gilbreth”, devemos ter em mente
a maneira pela qual eram realizados os trabalhos
dos pedreiros, em todos os paises, particular-
mente nos Estados Unidos da América, onde as

“trade-union” alcancaram notavel desenvolvi-
mento:

a) o trabalho do pedreiro, que ganha mais
do que o ajudante, consiste apenas, segundo o
costume, em colocar no devido lugar os tijolos
que o ajudante lhe poe ao alcance das maos,
motivo por que o patrdo procura sempre fazer
com que o trabalho seja feito em maior escala
pelo ajudante;

b) o ajudante, nas construcoes ordinarias,
transporta, num carrinho de mao, até o andaime
onde o operario trabalha, os tijolos que sao logo
descarregados sébre um mont3o;

c) o pedreiro, ao executar seu trabalho,
abaixa-se para apanhar o tijolo, vira-o em se-
guida na méo, a fim de precurar a sua face mais
regular para, finalmente, coloca-lo no devido lugar.

Gilbreth, procurando reduzir os tempos e
os movimentos do pedreiro, no sentido de obter
déste maior eficiéncia, aplicou em tais trabalhos
novos processos, os quais consistem em fazer
com que o ajudante disponha os materiais de
modo que o pedreiro possa colocar o tijolo no

(7) FREDERICK WINSLOW TAYLOR — op. cit. —
pags. 77-85.

(8) GEORGES BRICARD — “L’ organisation Scienti-
fique du Travail”’ — Librairie Armand Colin — Paris —

1927 — pags, 153-157.

devido lugar, logo que o apanhe. Para isto,
adotou o seguinte sistema:

a) o ajudante, ao invés de amontoar o0s
tijolos no carrinho, alinha-os em filas super-
postas de dez em dez, numa espécie de carro
de mao de duas rodas e de facil manobra, onde
ficam dispostos de maneira que o pedreiro
possa apanhé-los com naturalidade, isto é, sem
que precise voltar-se;

b) assim dispostos os tijolos no referido
carro e niao no carrinho comum, os materiais
sao levados a um bem construido andaime, po-
dendo-se transportar, por essa maneira, 120 ti-
jolos de uma s6 vez e nao 60, como era feito
pelo carrinho de mao;

c) dispoem-se, assim, mais facilmente os
tijolos s6bre uma plataforma cuja altura pode
ser modificada isto é, pode aumentar, construida
paralelamente a parede, plataforma essa que se
alteia a medida que a parede cresce, permitindo
que os tijolos sejam transportados, sem trabalho
mecanico, num plano mais ou menos horizontal;

d) a argamassa, por sua vez, fica deposi-
tada em baldes, sobre a mesma plataforma onde
estdo os tijolos;

e) em virtude de existirem nos Estados
Unidos da Ameérica dois métodos de colocacao
de tijolos, — o dos pedreiros do leste, que con-
siste em colocar um a um os tijolos com uma
das mao enquanto que com a outra se coloca
a argamassa, e o dos pedreiros do oeste, que
consiste em espalhar uma grande camada de
argamassa sObre a qual podem ser colocados
10 tijolos de uma s6 vez, — Gilbreth melhorou
o segundo processo, imaginando um reservatorio
especial, espécie de balde ou cuba branca de
ferro, com a capacidade de conter a argamassa
bem liquida a fim de escorrer com facilidade

e em quantidade suficiente para a colocacao de
10 tijolos.

Tal sistema foi ainda mais aperfeicoado
por Gilbreth, quando confiou a um ajudante a
tarefa de carregar, um a um, os tijolos sobre a
plataforma suspensa, de coloca-los no- alto da
parede em construcdo e de encher os baldes.
Tais baldes, colocados ao lado dos tijolos, cons-
tituiam um processo que reduzia mais Os MOVi-
mentos do pedreiro.

A cooperacio dos ajudantes em nada perturba
o trabalho dos pedreiros, pois o carregamento
dos reservatérios se faz por tras dos andaimes,
sbbre uma plataforma situada a mesma aitura
daquela em que trabalham os pedreircs, mas
que esta situada do outro lado da plataforma
suspensa que conduz os tijolos.

Instrugbes escritas, contendo os devidos de-
talhes, sao transmitidas aos pedreiros; em forma

de fichas de produgao representando a ordem
a ser seguida nos lancamentos.

Os resultados da aplicacdo do sistema Gil-
breth foram extraordinirios; na construcao da
parede de uma usina, com 30 cm. de espessura,
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utilizando-se duas espécies de tijolos, o trabalho
foi realizado com a velocidade média de 350
tijolos a hora por homem, enquanto que a média
de colocagao de tijolos dum pedreiro comum,
segundo os processos tradicionais, era, nos Es-
tados Unidos, de 120 por hora.

Taylor féz varios e importantes comentarios
sobre o “método de Gilbreth”, dizendo que “uma
analise dos expedientes empregados por éle
a tim de reduzir os movimentos de seus pedreiros
de 18 para 5, demonstra que ésse aperfeigoa-
mento foi obtido de trés modos:

1.° suprimindo certos movimentos que os
pedreiros acreditavam ser necessarios, mas que
os estudos e ensaios cuidadosos mais tarde reali-
zados demonstraram ser inuteis;

2.° introduzindo dispositivos simples, tal
como o andaime movel e a grade para colocar os
tijolos, por meio dos quais, com pequena COOpe-
16gao0 ao operario, conseguiu eliminar inte.ra-
menie uma porcao de movimentos fat.gantes e
demorados que o pedreiro efetuara se nao usar
0s Ieleriads andaime e grades; ‘

3.° ensinando os pedreiros a fazer movi-
mentos sunples, com as duas maos, simultanea-

mente, em s.tuacoes em que éles realizavam s6*

um movimento com a mao direita e,.em seguida,
um futro com a mao esquerda.

Gu.lbreth, contorme o resumo que Taylor féz
de seus trabalhos, pesquisas e experiéncias, foi,
reaimente, um notavel experimentador e inventor,
de vez que: -

a) féz uma anilise do trabalho dos pedrei-
ros e estudou cada uma de suas fases, eliminando,
um por um, simultaneamente, todos os elementos
inGteis e substituindo os movimentos lentos por
outros mais rapidos;

b) investigou cada elemento do trabalho
capaz de causar fadiga e prejudicar a rapidez,
realizando experiéncias a respeito;

c) procurando a posicio mais correta de
trabalho, em relacdo com a parede, o balde de
argamassa e a pilha de tijolos, determinou a po-
sicdo exata em que deve permanecer cada pé
do pedreiro, a fim de evitar movimentos ind-
teis;

d) verificando que cada pedreiro, com um
péso meédio de 75 kg, devia abaixar e levantar o
0 cospo 60 cms. em mais ou menos mil vézes por
dia a nm de apanhar tijolos de cérca de 2,5 kg
cada um, eliminou ésses disperdicios de esforco ao
planejar um andaime no qual estaria a mao tcdo
o material de que precisava o pedreiro, sem ser
necessario levantar ou abaixar o corpo;

e) substituiu o carrinho de mao que con-
duzia os tijolos, amontoados irregularmente, por
um transportador mais comodo de modo que os
tijolos poderiam ser selecionados no “Jack” que os
ajudantes colocavam no andaime, junto a arga-
massa, em posicao adéquada;

f) inventou um engenhoso processo de con-
tagem e registro dos tijolos assentados pelo pe-

dreiro, o qual, em intervalos, recebia comunicacao
do rendimento de seu trabalho;

g) permitiu, finalmente, que as construcgoes
tivessem o seu custo diminuido e que os traba-
Ihos fossem executados com a maior eficiéncia,
com vantagens tanto para os empreiteiros como
para os pedreiros.

A definicao que Gilbreth deu ao estudo do
movimento exprime bem a orientagdo de seus
processos: “consiste em dividir o trabalho em
seus elementos fundamentais; estudéa-los separa-
damente e em suas relagoes mutuas e, désses
elementos estudados, quando medida a sua du-
ragao, enquadrar métodos que reduzam o desper-
dicio ao minimo possivel”. O estudo do tempo
e do movimento, bem como a analise geral dos
servigos, caracterizam os métodos de Gilbreth
como sendo baseados na inseparabilidade de to-
dos os elementos do trabalho e da organizagao.

Gilbreth criticou, assim, a orientacao de seu
mestre Taylor, para o qual “o estudo do tempo é
a arte de verificar quanto dura a realizacao da
obra”. Achou boa a definicao mas, através dela,
provou que Taylor “nunca féz qualquer estudo
do movimento”.

Gilbreth pode ser considerado como o fun-
dador da escola que estuda o movimento como
ciéncia. Inventou processos de estudo do “micro-
mov.mento”, levando assim o estudo cientifico
do movimento até investigacoes que Taylor nem
previu. Além do mais, enquanto éste lidou com
centésimos de minuto como unidade de tempo,
usando grupos ou ciclos de movimentos como uni<
dade de trabalho, Gilbreth utilizou a medida em
térmos do que chamou de “wink”, isto é, unidade
de dois milésimos de minuto, para medir ele-
mentos que chamou de “therblig”. Este anagrama
serve para exprimir uma unidade fisica ou ato-
mos de trabalho, favorecendo, assim, o estabele-
cimento de padroes de tempo. Se cada operagao
pode ser decomposta em varios elementos, tdo
aproximados ‘ou quase uniformes, facil serd esta-
belecer um padrao exato para operacoes com
movimentos iguais. (9)

V — HENRY L. GANTT E SUAS DISCORDIAS SOBRE
O SISTEMA DE PAGAMENTO DE TAYLOR

Henry L. Gantt é o autor da obra “Work,
Wages and Profits” (Trabalho, salarios e lucros).
Discipulo de Taylor, tendo iniciado seus trabalhos

‘em 1887 na “Midvale Steel Co.”, prestou a maior

colaboracao ao seu ‘mestre. Deéste, entretanto,
mais tarde, se desligou, para organizar fabricas
com métodos préprios, que diferem dos de Taylor
apenas no sistema de pagamento.

O plano Gantt, pagamento por tarefa com
bonificacdo, “consiste na atribuicao de 50 centavos
a cada operario que faz todo o trabalho indicado
na ficha de instrucao e mais 10 centavos ao ins-
trutor que o assiste”.

(9) ANDERSON & SCHWENNING — Trad, cit. —
pags. 59-79,
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Tendo auxiliado a Taylor no treinamento

.dos operarios, Gantt divergiu do mestre cuja

norma era de despedir os ineficientes e nao ofere-

cer oportunidades aos mesmos e aos desajus-
tados.

Gantt é autor ainda de “Industrial Lea-
det;ship” (1916) e “Organizing Work” (1919).
A éle se deve a invencdo do controle da produc@o

através de processos graficos que tém o seu
nome,

Desde que se iniciou com Taylor, em 1887,
na “Midvale Steel Co.”, Gantt prestou ao mestre
cooperagao, tendo sido consideravel o seu traba-
lho de coordenagdo e aplicacdo, em casos con-

cretos, dos principios taylorianos de administra-
cao cientifica,

Na obra sébre trabalho, salarios e lucros,
Gantt demonstra um espirito filoséfico capaz de
encarar as questoes de administracao sob os mais
elevados pontos de vista. No sistema proprio
com que organizou varias usinas, logo ao se des-
ligar de Taylor, verifica-se que as divergéncias de
orientacdao entre o discipulo e o mestre dizem

respeito principalmente ao modo de remunera-
¢ao.

o Na conformidade do sistema Gantt, os ope-
rarios s2Zo pagos diariamente, qualquer que seja
a sua producdo, salvo, bem entendido, quando
incorrem em faltas graves (recusa ao trabalho,
embriaguez etc.). Ainda pelo “fask and bonus
system”, é fixada uma tarefa bem definida que
exige nao so6 grande capacidade profissional como
um consideravel esforgco, e, quando essa tarefa
é executada, é-lhes assegurado um prémio de
50% sobre a diaria fixada. Trata-se de uma

modalidade de salario suplementar que, entre-
tanto, nao pode ultrapassar de 50%, mesmo que
seja despendido um esfoérgo complementar. O “fask
and bonus system” deu resultados satisfatorios,
sobretudo em organizacoes nas quais pode ser
determinada a quantidade de trabalho diario que

se possa exigir dos operarios, sem fadiga nem ’

folga: “Il est alors a peu prés équivalent au sys-

. téme différentiel de Taylor, sans en avoir le ca-

ractére draconien”. (10)

Kimball, ao estudar o sistema de bonificacao
de Gantt, escreveu que “o temor do operario de
nao poder alcancar os limites méximos, vendo-se
por isso forcado a obter um salar.o baixo e sob a
ameaca de ser despedido, dificulta, em geral, a
mtroduciao do método de pagamento do salario di-
ferencial por peca”. Para eliminar tal dificuldade,
Gantt idealizou seu plano, sem deixar de conside-
rar, entretanto, a retribuicao pela maior execucao
da tarefa: “taz-se o cuidadoso estudo do tra-
balho e suas condigcdes, na forma aconselha-
da por Taylor, e parte désse estudo para se deter-
minar o que pode constituir boa ou ma execugao,
sob as melhores condicoes em que a mesma se pos-
sa efetuar. Fixa-se, assim, uma tarefa definida para
um tempo determinado. Se o operario a executar,
recebe uma bonificagio em forma de ampliagao
de tempo, que é usualmente, de 25% a 50%
sobre o tempo fixado para a execugao da tarefa.
Esta combinacao de tarefa e bonificagdo € o que
d4 nome ao sistema. Se o operério nao realizar a
tarefa, recebe somente a diaria que lhe é assegu-
rada”.

(10) GEORGES BRICARD — “L’ Organisation scien-
tifique du Travail”” — op. cit. pag. 147-148.

e (o) ‘conc?xto de economia estd contido no de eficiéncia. Um trabalho ndo serd inteiramente eficiente se nao for
econdmico, isto é, se nao eliminar na sua execucao toda espécie de desperdicio.

: 'A .lcleta de economia associa-se, naturalmente, & de reducdo nos gastos. E’ possivel, todavia, haver economia
gem diminuicdo de despesas: aumentando a producdo com o emprégo do mesmo esforco.

Na A.dfmmstragéo Piiblica, a economia, usualmente, é assim compreendida. Sem reduzir o montante das suas des-
pesas, a Administracio procura aumentar a quantidade dos servigos prestados. O contribuinte nao é aliviado nos impos-

tos, mas, em compensagdo, recebe mais pelo que paga.

Tese — ISNARD GARCIA DE FREITAS.

Analisando os servicos plblicos ingléses, por exemplo, LASKI concluiu que embora os salarios pagos pelo govérno

possam ser comparados com os correspondentes das organizacoes privadas, os fatores que animam o ingresso no servico

piblico sdo, além da seguranca que o sistema oferece, as férias remuneradas, as probabilidades de

rénes acesso e o direito a
ensoes .

e N

Estdo éstes elementos, de fato, entre os que mais poderosamente influem sobre o nivel do recrutamento, mas im-
porta ressaltar que, no Brasil, as organizacbes privadas oferecem a mesma garantia de férias e aposentadorias, talvez até
efn. melhores condicbes do que o govérno. Ainda agora, na situacado anormal que o pais atravessa, foram suspensas as
férias dos servidores piiblicos, mas mantidas para os empregados da indastria e do comércio.

Revista do Servico Pdablico — ALAIN DE ALMEIDA CARNEIRO.



