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. Análise do trabalho
O método do estudo dos tempos e dos movimentos

0 ESTUDO dos tempos e dos movimentos é a 
base de um dos mais antigos e desenvolvidos 

métodos de análise do trabalho. Servindo, com es­
pecial proveito, às organizações industriais, sobre­
tudo àquelas cuja produção apresenta os caracterís­
ticos de uniformidade, de organização à base de 
“standards” , o estudo dos tempos e dos movimen­
tos foi largamente beneficiado por uma série de 
pesquisas, algumas das quais iniciadas e concluídas 
muito recentemente.

O método que se baseia no aludido estudo, não 
obstante apresentar certas deficiências quando es­
tudado menos superficialmente, possue os seguintes 
atrativos : 1) revela-se, à primeira vista, mais se­
guro, mais objetivo; 2 ) a precisão dos instrumen­
tos de medida postos a serviço do analista é, ge­
ralmente, bastante elevada; 3 ) o registo gráfico 
dos elementos estudados pode ser feito de modo di­
reto, sem necessidade de maiores elaborações ma­
temáticas, e em têrmos adequados a um exato e 
minucioso tratamento dos resultados obtidos; 4 ) a 
influência dos fatores subjetivos, em quasi todas as 
fases da análise, é relativamente baixa; 5) são 
maiores as possibilidades de aplicação de novas 
descobertas e novos recursos técnicos (com o v.g. 
sucedeu em relação à cinematografia, à microfoto- 
grafia e tc .) .

Os tempos e os movimentos despendidos pelo 
trabalhador na execução do trabalho estão direta­
mente relacionados a problemas já hoje enquadra­
dos entre os fins do Estado, ou situados entre os 
interesses fundamentais e imediatos das organi­
zações industriais. Por isso mesmo, as fontes ali- 
mentadoras da evolução e aperfeiçoamento do mé­
todo do estudo dos tempos e dos movimentos ten­
dem a ampliar-se dia a dia.

O MÉTODO DE TAYLOR

O método do estudo dos tempos e dos movimen­
tos, segundo T a y l o r ,  compreende duas ordens de
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operações : a) trabalho analítico; £>)• trabalho 
sintético. Para efeito de realização da primeira 
T a y l o r  propõe : .

1. Dividir em elementos simples o trabalho exe­
cutado pelo operador;

2. Distinguir e pôr de parte todos os movimen­
tos inúteis;

3. Estudar a maneira pela qual diversos opera­
dores executam cada um dos movimentos ele­
mentares e, com emprêgo da cronometragem, 
escolher a mais rápida e melhor maneira de 
executar cada um dos citados movimentos;

4. Descrever, registrar e relacionar cada um dos 
movimentos elementares, com a sua duração;

5. Estudar e registrar o tempo a ser abonado 
como compensação de inevitáveis retarda­
mentos, acidentes, interrupções, etc.;

6. Estudar e registrar a porcentagem a ser abo­
nada, a título de compensação, ao bom traba­
lhador ainda recente no exercício do traba­
lho ; e

7. Estudar e registrar o tempo a ser adicionado 
para contrabalançar os períodos de repouso e 
os intervalos verificados na marcha da exe­
cução .

O trabalho analítico, como acabamos de ver, en­
volve um processo de decomposição, cronometra­
gem e seleção de movimentos. Já o trabalho cons­
trutivo envolve um processo de composição, para o 
qual T a y l o r  sugere :

1. Reünir em vários grupos as combinações de 
movimentos elementares, obedecendo-se à se­
qüência com que elas, freqüentemente, se apre­
sentam na prática;

2. Organizar, partindo dos diversos registros fei­
tos, as mais convenientes séries de movimen­
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tos que um operador pode executar na reali­
zação de determinado trabalho;

3. Somar os tempos correspondentes a êsses mo­
vimentos e os tempos calculados para efeito 
de abono.

T a y l o r  p õ e  e m  r e lê v o  a  n e c e s s id a d e  d e  ser  d is ­
p e n s a d a  a  d e v id a  c o n s id e r a ç ã o  às c o n d iç õ e s  a m ­
b ie n te s  e  a  o u tr o s  fa to r e s  s u s c e t ív e is  d e  e x e r c e r  
u m a  in flu ê n c ia  d e s fa v o r á v e l  s ô b r e  a  a n á lis e  ( v . g .  
im p e r fe iç ã o  d o s  in s tru m e n to s  d e  t r a b a lh o  : m á ­

q u in a s , fe r ra m e n ta s , e t c . )  .
A versão tayloriana do método do estudo dos 

tempos e dos movimentos tem sido fortemente ata­
cada em virtude do seu “anti-humanismo” . Dizem 
os críticos que T a y l o r  encarava o trabalhador 
como um ocioso, cujo tempo devia ser regulado com 
precisão mecânica, durante toda a jornada de tra­
balho, e cujos esforços somente poderiam ser au­
mentados, mediante estímulos de órdem pecuni­
ária .

Talvez a crítica não peque por excesso de seve­
ridade. Evidentemente, não se pode negar que 
T a y l o r  não cogitou de dignificar o trabalhador e 
proporcionar-lhe maior bem estar, pois deixou-se 
absorver pela preocupação de aumentar e baratear 
a produção, por meio da organização de mais con­
venientes séries de movimentos e redução dos res­
pectivos tempos de execução. ,

Em face dos fatores t r a b a l h o - h o m e m - p r o -  
D U çã o , a atitude de T a y l o r ,  rigorosamente falan­
do, foi de absoluto e meticuloso interêsse em rela­
ção ao primeiro e ao terceiro e de quasi total in­
compreensão em relação ao segundo. Por isso mes­
mo, o processo de seleção tayloriana foi dos mais 
arbitrários. T a y l o r  —  nota L e o n  W a l t h e r  —  se­
lecionava os trabalhadores tão somente pelo rendi­
mento. Depois de estudo minucioso dos tempos 
elementares, estabelecia o tempo de tarefa normal 
( sempre acima da capacidade do operário médio) 
e despedia todos os que não atingissem a êsse mí­
nimo. ( “Techno-Psychologia do Trabalho Indus­
trial” —  Trad. do Prof. L o u r e n ç o  F i l h o  —  Comp. 
Melhoramentos de São Paulo —  1929) .

O êrro fundamental dêsse processo repousa no 
fato de serem os padrões fornecidos, unicamente, 
pelos melhores trabalhadores, não se levando em li­
nha de conta os trabalhadores médios.

o  m é t o d o  d e  g i l b r e t h

O  m é t o d o  d e  G i l b r e t h  p a r a  o  e s tu d o  d o s  t e m ­
p o s  e  d o s  m o v im e n to s ,  q u e  p a r a  c e r t o s  a u to r e s  n ã o

é mais do que uma forma aperfeiçoada do método 
de T a y l o r ,  apresenta em relação a êste, pontos de 
profunda divergência.

Assim é que, por exemplo, G i l b r e t h  :

1. Numa concepção humanística do trabalho, 
considerou o trabalhador como sendo o cen­
tro da atividade criadora. As ferramentas, 
máquinas e outros equipamentos de trabalho 
foram por êle reduzidos à condição de sim­
ples instrumentos a serviço do trabalhador;

2. Encarou o trabalho como uma combinação de 
movimentos, mensurável em têrmos de pro­
dução, boa execução e conseqüentes satisfa­
ções. (O que importa não são os movimentos 
mais curtos e mais rápidos e sim a melhor ma­
neira para o melhor trabalhador disponível, 
com o melhor material e os melhores equipa­
mentos e sob as melhores condições de tra­
balho, realizar determinada operação) ;

3. Substituiu a idéia tempo por unidade, básica 
no método de T a y l o r ,  pela idéia movimentos 
por operação.

As fases principais da aplicação do método de 
G i l e r e t h  podem ser resumidas do seguinte modo:

1. Anotar as práticas de fato adotadas na exe­
cução do trabalho;

2. Fotografar ou desenhar o local de trabalho, 
indicando, na fotografia ou desenho, os pon­
tos de localização das diversas etapas por que 
passa o trabalho;

3. Levantar o gráfico de marcha das operações 
(usamos esta expressão para designar aquilo 
que os americanos denominam process chart), 
empregando os símbolos dos diversos ther-

, bligs ( * ) ;  ,
4. Em face da referida tabela, determinar o grau 

de detalhe do estudo a ser realizado e os re­
cursos a empregar (v .g . cronômetros, micro- 
cronômetros, câmara estereoscópica, etc.);

5 . Realizar o estudo mencionado no item ante­
rior ;

6. Interpretar os dados coligidos no referido es­
tudo, de modo a determinar a melhor maneira 
de executar o trabalho.

( )  Elementos simples em que o trabalho pode ser 
decomposto.
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VANTAGENS DO MÉTODO 
DO ESTUDO DOS TEMPOS E DOS 

MOVIMENTOS

A observação do que se tem conseguido obter 
com o auxílio do método do estudo dos tempos e 
dos movimentos leva a reconhecer, de um ponto de 
vista puramente pragmático, que o aludido método 
apresenta apreciáve‘is vantagens, porque :

1. E’ o mais apropriado à análise de certos tra­
balhos, como, v.g., os predominantemente 
manuais (tipo ofício) ;

2. Permite uma divisão mais racional do traba­
lho, com o fornecer os elementos necessários 
para a organização dos movimentos em grupos 
mais adequados;

3. Contribue, pela simplificação dos movimentos 
e graduação dos tempos de execução, para au­
mentar a produção e baixar o respectivo 
preço;

4. Ajuda a identificar e eliminar certas causas 
de fadiga, acidentes, doenças profissionais, etc.;

5. Facilita a previsão, em têrmos satisfatoria­
mente precisos, do volume da produção para 
determinado período;

6. Fornece valiosas informações para revisão e 
aperfeiçoamento das máquinas, ferramentas e 
outros instrumentos de trabalho;

7. Concorre para o maior refinamento do sistema 
de salário à base do trabalho produzido;

8. Fornece bases racionais e objetivas para a es- 
tandardização dos métodos e processos de 
trabalho;

9. Auxilia a aprendizagem, porque põe a serviço 
. da mesma processos e métodos de trabalho

cientificamente selecionados, diminuindo, as­
sim, a necessidade de constante apêlo à prá­
tica do ensaio e êrro.

CRÍTICA AOS FUNDAMENTOS DO MÉTODO 
DE ANÁLISE DO TRABALHO PELO ESTUDO DOS TEMPOS 

E DOS MOVIMENTOS

O método do estudo dos tempos e dos movimen­
tos é criticável nos seus próprios fundamentos, di­
zem alguns autores. .

Com efeito, êle se baseia na falsa suposição de 
que o trabalho é a resultante da soma de diversas 
operações parciais. Em realidade, porém, há uma 
“situação total” a considerar. E o método do estu­
do dos tempos e dos movimentos, conduzindo a 
uma fragmentação do trabalho, não nos assegura 
o conhecimento dessa “situação total” que resulta 
de um processo integrativo e não de um processo 
meramente aditivo.

F r a n z i s k a  B a u m g a r t e n  —  cujo ponto de vista 
a respeito dos fundamentos do método do estudo 
dos tempos e dos movimentos é idêntico ao de 
L ip p m a n , S t e r n ,  G i e s e  e os gestaltistas em 
geral —  observa : “cada trabalho tem sua estru­
tura característica. No tipo atomístico de análise 
do trabalho esta estrutura, isto é, a forma especí­
fica de integração das funções singulares, é des­
truída” .

No citado processo integrativo, a personalidade 
do trabalhador desempenha um papel da mais alta 
importância. Por não se ter apercebido dêste 
fato —  continuam os críticos —  o método do estu­
do dos tempos e dos movimentos, erroneamente :

a) não respeita as diferenças individuais, motivo 
pelo qual impõe a todos os trabalhadores, sem dis­
tinção, uma determinada “melhor maneira” de exe­
cutar o trabalho;

b ) admite, como princípio, que simplificando os 
movimentos e reduzindo os respectivos tempos de 
duração se consegue aperfeiçoar a execução do 
trabalho.

Parece-nos que a crítica em aprêço focaliza o 
método do estudo dos tempos e dos movimentos 
mais como uma interpretação do trabalho e do 
comportamento do trabalhador, do que, propria­
mente, como um recurso de investigação. Isso ex­
plica, talvez, o rigor de suas conclusões. E ’ eviden­
te que, como interpretação de situações totais, o 
estudo dos tempos e dos movimentos não corres­
ponde à realidade. Como recurso de investigação, 
porém, considerando-se o estado atual dos conheci­
mentos humanos a respeito das questões que são 
objeto do presente estudo, êle é ainda necessário e 
presta inestimáveis serviços, desde que saibamos 
utilizá-lo convenientemente.


