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Capitulo |

Historia da Engenharia e Gestéo Industrial

E dificil dizer-se onde e quando se fez exactamente o primeiro acto de Engenharia e Gest&o
Industrial pois € sempre questionavel se ao produzir-se algo ndo se esta de alguma forma a
fazer Engenharia e Gestao Industrial. Muitos produtos foram produzidos ao longo dos séculos e
certamente algumas técnicas foram entdo desenvolvidas e usadas para melhorar a eficiéncia
da sua producéo. Trata-se de algo que faz parte do homem, é-lhe intrinseco: sempre que faz a
mesma coisa mais do que uma vez tenta fazé-lo de uma forma mais eficiente. N&o se constréi
uma estrada num trajecto que apenas se fez uma vez. Em vez disso, quando se entende que
determinado trajecto é para ser usado frequentemente entdo faz-se uma estrada para que o
produto “transporte” nesse trajecto seja mais eficiente, se faca de uma forma mais simples e
mais barata. Neste capitulo vamos apresentar a contribuicdo daqueles que, desde o século
XVIII marcaram de forma decisiva a Engenharia e Gestéo Industrial até aos nossos dias. Ao ler
estes textos o leitor certamente irA compreender que 0s ensinamentos destas ilustres
personagens sdo tao actuais hoje como eram na altura.

Seria interessante tentar classificar as épocas em que cada uma dessas personagens aparece
no contexto da Engenharia e Gestdo Industrial. Uma possivel classificacdo é proposta por
Heizer e Render (2001)" e apresentada na tabela 1.

Tabela 1 - Eventos Importantes na Engenharia e Gestdo Industrial

Conceitos Iniciais Era da Producéao Era da Producéao Era da Personalizagdo em
em Massa Magra Massa
1776-1880 1910-1980 1980-1995 1995-2010
Especializacao do Linha de Montagem Just-In-Time Globalization
Trabalho (Ford) Computer Aided Design Internet
(Smith e Babbage) Controlo Estatistico Electronic Data Enterprise Resource Planning
Padronizacao de Pecas (Shewhart) Interchange Learning Organization
(Whitney) Encomenda Total Quality Management  International Quality Standards
JO Econdmica (Harris) Baldrige Award Finite Schedulling
Era da Gestdo Cientifica Programacéo Linear Empowerment Supply Chain Management
1880-1910 PERT/CPM Kanbans Agile Manufacturing
Gréficos de Gantt (Gantt) (DuPont) E-Commerce
Estudo de tempos e MRP Vil’tual Enterpl’ises
movimentos
(Gilbreth)
Analise de Processo
(Taylor)
Teoria de Filas de Espera
(Erlang)

Depois deste enquadramento vamos de seguida apresentar um a um, as mais importantes
personagens que marcaram a evoluc¢do da Engenharia e Gestéo Industrial até a nossa era.

! Heizer, J. and B. Render, Operations Management. 6th edition ed. 2000: Prentice Hall, ISBN 0-13-
018604-X.
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1.1 Adam Smith (1723-1790)

O que é normalmente usado como
marco para o inicio da Engenharia e
Gestéo Industrial passa pelo registo
escrito do uso deste ramo da
engenharia. Podemos dizer entdo
que a esta comega com O
economista e filosofo escocés Adam
Smith na sua publicacao intitulada “A
riqueza das nacdes”. Este livro,
publicado em 1776 é pioneiro nos
temas do mercado livre, economia
de mercado e podemos dizer na
Engenharia e Gestéo Industrial. Um
dos lemas encontrados no livro é aproveitar eficientemente a forca do trabalho. O uso do termo
eficientemente € uma clara interpretacdo da engenharia de producdo como nos a entendemos
hoje.

Adam Smith, foi o primeiro a considerar o problema da Economia da Producéo e a assinalar as
vantagens da divisdo do trabalho e da especializacdo de trabalhadores em determinadas
tarefas como forma de aumentar a produtividade. Ele acreditava que quando o trabalho era
organizado para produzir grandes quantidades de um item, o0 seu processamento deveria ser
dividido em tarefas discretas. A divisdo do trabalho traria os seguintes beneficios:

1. Operadores que continuamente desempenhem a mesma tarefa ganhardo certamente
grande habilidade.

Economia de tempo pelo facto de se evitar a mudanga de uma tarefa para outra.

O grau de concentracdo e conhecimento adquirido pelo operador numa tarefa especifica
leva frequentemente ao desenvolvimento de ferramentas e técnicas especiais para que
essa tarefa se leve a cabo de uma forma mais eficiente.

Adam Smith nasceu em 1723, em Kirkcaldy, na Escocia, frequentou a Universidade de
Oxford, e nos anos de 1751 a 1764 ensinou filosofia na Universidade de Glasgow onde
publicou seu primeiro livro, A Teoria dos Sentimentos Morais. Contudo, foi com outra obra que
ele conquistou grande fama: Uma Investigacdo Sobre a Natureza e as Causas das Riquezas
das Nacodes, lancado em 1776.

A obra de Smith, Uma investigacdo sobre a Natureza e as Causas da Riqueza das Nacoes, €
provavelmente "0" mais famoso tratado econémico, mais por clareza e poder de retorica do que
por originalidade, organizando uma série de argumentos que virtualmente aplicaram um golpe
mortal a economia dirigida.

Ja no seu livro “A Riqueza das Nacbes” pode ser considerado como a origem do estudo da
Economia. Nesta obra, ele da énfase a ideia que uma divisdo apropriada da méo-de-obra pela
sociedade, onde cada pessoa se especializa naquilo que sabe fazer melhor, seria a melhor
maneira de aumentar a produtividade e a riqueza de uma nacgéo. Além disso, Smith criticou as
excessivas intervencdes e restricbes do governo sobre a economia, demonstrando que
economias planeadas, na verdade, atrapalham o crescimento.

Adam Smith acreditava que a natureza € o melhor guia do homem. Deus (a "Providéncia”)
dispbs as coisas de tal forma que, se os homens e as mulheres forem deixados livres para
buscar seus proprios e legitimos interesses, eles vao naturalmente agir favorecendo o melhor
para a sociedade. Quer tenham ou nao intencdo -- e a maioria ndo tem -- as pessoas ajudam-
se umas as outras, procurando ajudar-se a si mesmas. Mesmo 0 mais ganancioso dos motivos
leva frequentemente aos mais favoraveis resultados para todos. Esse é o trabalho da "méo
invisivel" da Providéncia.
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Adam Smith explica que a “mao invisivel” ndo funcionaria adequadamente se houvessem
impedimentos ao livre comércio. Ele era, portanto, um forte oponente aos altos impostos e as
intervengbes do governo, que afirmava resultar numa economia menos eficiente, e assim
fazendo gerar menos riqueza. Contudo, Smith reconhecia que algumas restricdes do governo
sobre a economia sdo necesséarias. Este conceito de “mao invisivel” foi baseado numa
expressao francesa, “laissez faire”, que significa que o governo deveria deixar 0 mercado e 0s
individuos livres para lidar com seus proprios as suntos.

O "Riqueza das Nacdes" abre com uma famosa passagem descrevendo a divisdo do trabalho
numa fabrica de alfinetes. No livro € descrito o principio que da origem a divisdo do trabalho no
grupo social: "Essa divisdo do trabalho, da qual derivam tantas vantagens, ndo é, em sua
origem, o efeito de uma sabedoria humana qualquer...Ela é consequéncia necessaria, embora
muito lenta e gradual, de uma certa tendéncia ou propensao existente na natureza humana...a
propensdo a intercambiar, permutar ou trocar uma coisa pela outra." A divisdo do trabalho se
equilibra pelo mesmo mecanismo da competi¢éo e da oferta e procura.

A demonstracdo desta proposicédo comeca pela conhecida descricdo da producéo de alfinetes,
com sua extensa divisdo de tarefas entre dez trabalhadores, de tal modo que “um operario
desenrola o arame, um outro endireita-o, um terceiro corta-o, um quarto faz as pontas etc..”. O
resultado é um enorme crescimento das forcas produtivas do trabalho: juntos os dez operarios
produzem quarenta e oito mil alfinetes por dia, ao passo que isoladamente (cada um
produzindo alfinetes do principio ao fim) mal conseguiriam produzir vinte mil alfinetes no
mesmo intervalo. Em seguida, Smith enumera as trés circunstancias associadas a divisdo do
trabalho que permitem alcancar esse salto de produtividade: i) o aprimoramento da destreza do
trabalhador, pela repeticdo de operagdes simples; ii) a eliminagdo das perdas de tempo na
passagem de uma tarefa a outra; e iii) a invencdo de instrumentos destinados a poupar
trabalho, que se torna mais facil em funcdo da divisédo do processo produtivo em operagbes
simples.

Da divisédo de tarefas no interior de um sistema produtivo, Smith passa a outros exemplos que,
desta vez, apresentam a divisédo do trabalho entre produtores de diferentes ramos de producao,
mostrando como até mesmo a roupa rude e simples de um trabalhador envolve na sua
producdo a cooperagcdo de um sem numero de produtores: o pastor de ovelhas, o
seleccionador da 18, o cardador, o fiandeiro, o teceldo, os transportadores e comerciantes etc.

E importante salientar que, nesta passagem, Smith ignora por completo as diferencas entre os
dois tipos de divisdo do trabalho mencionados: a divisdo técnica do trabalho, que se da no
interior de uma unidade de producédo sob a coordenacdo e o planeamento do capitalista, e a
divisdo social do trabalho, que se realiza entre diferentes unidades de producéo independentes
e ligadas entre si pela troca espontdnea e ndo planeada dos seus produtos no mercado. A
atencdo de Smith concentra-se exclusivamente no efeito material destas duas formas da
divisdo do trabalho, que consiste no acréscimo de produtividade.

Dessa maneira, ele pode apresentar a sociedade como uma imensa unidade de producéo onde
o trabalho se divide entre varias unidades separadas, mas complementares, de tal modo que a
interligacdo entre os produtores se coloca em primeiro plano.

Ainda que cada produtor esteja apenas preocupado com o seu interesse individual, ele acaba,
dessa maneira, por ir ao encontro do interesse de todos os outros. Prevalece, portanto, a
percepcdo de uma ordem harmoniosa entre os homens, que deixa em segundo plano os
possiveis antagonismos entre o0s interesses individuais ou os efeitos desastrosos da
concorréncia sobre os produtores: faléncias, desemprego etc.

E sobre a propensdo humana para a troca de produtos que repousa a garantia do progresso na
sociedade. A possibilidade de trocar os produtos do seu trabalho permite que cada homem se
dedique a uma Unica actividade e cultive seus talentos e inclinagdo para aquele tipo de
negocio. Dessa maneira, todos beneficiam, pois podem “comprar qualquer parcela da produgéo
dos talentos dos outros, de acordo com suas necessidades” ao invés de terem que contar
apenas com suas habilidades pessoais.
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Assim, Smith assegura que o funcionamento desimpedido da economia - de uma esfera da
sociabilidade apoiada apenas na busca do interesse pessoal - é capaz de proporcionar as
condicdes de liberdade e rigueza que permitem a uma sociedade alcancar a felicidade e elevar
a condicdo moral dos seus membros, afastando o fantasma da miséria ou da servidao.

O primeiro requisito — moral - para esta demonstracdo foi estabelecido na Teoria dos
sentimentos morais, ao diferenciar os efeitos das ac¢des humanas dos sentimentos que as
motivam. N&ao ha, para Smith, sentimentos intrinsecamente bons ou maus. As ac¢fes guiadas
por interesses estritamente pessoais, moderados pelo espectador imparcial para que nao
violem a regra da justica, geram, de modo imprevisto, o bem comum, a felicidade da
humanidade. O que torna um sentimento virtuoso € o acordo entre os resultados das acgfes
gue ele promove e o designio estabelecido pela Divindade ao criar o mundo.

A segunda condi¢@o — ontoldgica - consistiu em apresentar a sociedade - nos capitulos iniciais
da Riqueza das nag¢bes - como um conjunto de pessoas que trabalham e que trocam. Pela
diviséo do trabalho, cada homem participa de um processo produtivo que o mantém em ligacao
com os demais, pois “s@o muito poucas as necessidades que o homem consegue atender com
0 produto de seu proprio trabalho. A maior parte delas devera ser atendida com o produto do
trabalho de outros...”. Por isso, além de trabalharem, os homens precisam trocar: “Assim
sendo, todo homem subsiste por meio da troca, tornando-se de certo modo comerciante; e
assim € que a propria sociedade se transforma naquilo que é propriamente uma sociedade
comercial.” Ao trocarem os produtos do seu trabalho, os homens obtém o trabalho dos outros.
E como a divisdo do trabalho € limitada pelo tamanho do mercado, quanto mais se generalizem
as trocas, maior sera a opuléncia proporcionada pelo trabalho.

Desse modo, essa descricdo da esfera econdmica revela, em primeiro lugar, que 0 que parece
ser uma troca de produtos por dinheiro consiste numa troca de produtos do trabalho humano e,
em segundo lugar, que a troca de produtos do trabalho de diferentes produtores se reduz, na
verdade, a uma troca de trabalho. E essa ontologia da economia que fundamenta a
possibilidade de analisar os fendmenos de um ponto de vista tedrico e estritamente econdémico.
Smith pretendeu mostrar ndo apenas que a esfera da economia obedecia a principios distintos
daqueles que prevalecem na esfera politica - e que serdo o objecto dos dois primeiros livros da
Rigueza das nac¢Bes — como também que a ordem subjacente ao dominio da vida econdémica
operaria espontaneamente no sentido de gerar o bem da humanidade, permitindo assim que o
discurso econémico se “emancipasse” da filosofia moral. Convém, no entanto, frisar que essa
“emancipacdo” deve ser entendida cum grano salis: a reflexdo sobre a economia s6 ganha
autonomia tedrica porque seu objecto (as ac¢Bes econdmicas) é apresentado como algo que
esta naturalmente orientado para o bem, algo que tem, por si s6, um caracter moral.

E s6 depois de ter projectado a sociedade como uma sociedade de homens que trabalham e
trocam - s6 depois de ter situado as trocas no interior de uma ontologia da sociedade mercantil
— que Smith procurara explicar os determinantes das propor¢des segundo as quais trocas se
realizam. E precisamente por ver nas trocas um mecanismo de coordenacdo entre 0s
diferentes ramos de produgdo que a teoria do valor pode assumir a centralidade que ela tem
em sua teoria econdémica.

Deste ponto em diante, o que estara em jogo € propriamente a andlise econdmica, um
problema que escapa ao escopo deste ensaio. Interessa-nos apenas, antes de concluir,
salientar alguns aspectos adicionais da relagéo entre a filosofia moral e a economia politica de
Smith.

Deve-se saber que Smith ndo foi um economista ingénuo. Ele estava ciente dos abusos
praticados por muitas empresas privadas, e denunciou as formacdes de monopdlios, que
ocorrem quando uma firma é a Unica produtora de um certo produto. Adam Smith também
criticou seriamente as conspiragfes comerciais e cartéis que ocorrem quando um grupo de
empresarios, produtores de um mesmo bem de consumo, estabelece um determinado preco.
Estes fendbmenos econémicos poderiam obviamente prejudicar os trabalhos da “mao invisivel”
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onde uma economia funciona melhor quando h& bastante competicdo, resultando em produtos
melhores sendo fabricados na quantidade apropriada e nos menores precos possiveis.

As teorias econémicas de Adam Smith foram amplamente aceites, e economistas famosos
posteriormente utilizaram-nas nos seus trabalhos. Os seus argumentos a favor da pouca
interferéncia governamental nos negécios, na taxacdo e tributacdo e livre comércio
influenciaram a economia mundial durante o século XIX, e continua influenciando até os dias

de hoje.

Adam Smith foi o fundador do estudo sistematico e organizado da Economia e um dos
principais pensadores na historia humana. Adam Smith faleceu em 17 de julho de 1790.

Este textos foram extraidos de _http://www.cedeplar.ufmg.br/pesquisas/td/TD%20142.doc (escrito por Hugo E. A.

da Gama Cerqueira)

1.2 Eli Whitney (1765-1825)

Inventor americano  nascido em  Westboro,
Massachusetts, inventor de uma  maquina
descarocadora de algodao (1793), patenteada um ano
apés (1794), e que revolucionou economicamente e
impulsionou esta cultura, tornando a fibra téxtil mais
importante do mundo. Um grande ensinamento deste
autor € que o tempo e dinheiro dispendidos no projecto
e construcao de meios justificam-se pela producédo em
grande escala e a baixo preco que originam. Um outro
feito importante para a Engenharia Industrial criado por
Eli Whitney diz respeito ao uso de pegas
intermutaveis. Pecas que podem ser montadas em
qualquer conjunto do mesmo tipo. Até entdo uma peca
para ser montada num conjunto ndo encaixaria no
outro conjunto igual. Cada uma era ajustada
especificamente para 0 seu conjunto e ndo encaixaria
noutro. Eli Whitney mudou este conceito criando a
ideia, que para nés é agora Obvia, que pecas iguais

poderiam encaixar em conjuntos iguais.

Formado no Yale College, hoje Yale University,
atentou para a ideia da mecanizagdo do
tratamento do algoddo (1792), quando visitou
uma plantacéo de algodoeiros numa fazenda em
Savannah, Georgia. Eli Whitney teve uma
carreira muito tortuosa, contudo mais do que
gualquer outro homem, ele modelou as faces do
Norte e do Sul, dos Estados Unidos da América,
durante meio século.

Por volta de 1790 a escravatura era uma
instituicdo decadente nos EUA. A parte do
tabaco, arroz e de uma especial planta de
algodado que podia crescer em poucos sitios, 0
sul ndo tinha dinheiro. O algodéo da ilha Sea,
assim chamado, porque crescia ao longo da sua
costa, era uma cultura recente e havia pouco
tempo que estava a ser cultivada aonde quer
gue se encontrasse condi¢cdes favoraveis. O
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tabaco era um desperdicio da terra,
empobrecendo o solo em poucos anos.
Mas a terra era tdo barata que os
agricultores de tabaco nédo se preocupavam
em fazer cultura de rotagdo, antes
compravam terras mais longe. As outras
colheitas, alids, o arroz, o milho e algum
trigo ndo traziam riqueza. Os escravos
custavam algum dinheiro e alguns donos
das plantacbes do Sul achavam que os
trabalhos destes ndo compensava o que
gastavam em manté-los.

A adolescéncia de Whitney foi precoce, de
tai modo que o0s seus vizinhos o
consideravam estranho. Com 20 anos,
Whitney estava determinado a frequentar o Yale College, tédo pouco usual para alguém que ndo
se estava a preparar para estudar leis ou teologia, de tal forma que os seus pai se opuseram.
Tinha 23 anos antes de sair de casa e 27 quando recebeu o diploma. Quase meia idade aos
olhos dos seus colegas, contudo mais um contratempo surgiu quando reparou que nao existia
nenhuma profissdo para os seus talentos.

Whitney estabeleceu-se no ensino, alids ja tinha dado aulas enquanto frequentava Yale
College e aceitou o cargo de tutor na Carolina do Sul, que se traduzia num salario de 100
guinéus (2100 xelins) por ano. Foi para o Sul em 1793 quando os agricultores estavam nos
maiores desesperos. Em 10 dias ele conduziu a maior revolugdo na economia regional.
Whitney observou a limpeza do algodao e estudou os movimentos da m&o. Uma mao segurava
de um lado e a outra do outro, e a maquina que desenhou simplesmente imitava este trabalho.
Apresentou um protoétipo a uns amigos. Numa hora, a maquina produzia 0 mesmo que varios
homens durante um dia. A noticia desta maquina espalhou-se rapidamente e as plantacées de
algodao tornaram-se muito mais populares.

A queixa tipica de um inventor é a de que as pessoas sdo relutantes no sentido de dar uma
oportunidade a sua invencdo. Neste caso a queixa de Whitney era justamente o oposto. Antes
dele ter hipotese de completar o seu modelo de patente, ou de segurar alguma proteccdo, as
plantacBes de algodao cresceram. Com as colheitas a pressiona-lo, os donos das plantacfes
nao tinham tempo para os apontamentos da lei e da ética que necessitavam de mais trabalho.
A maquina de Whitney foi pirateada.

Quando tinha 39 anos e muitos dos quais passados em
tribunais, por causa das copias ilegais da sua maquina,
voltou as costas ao algoddo, a maquina e ao Sul para
sempre. Volta a New Haven, e resolve comecar de novo.
N&o sabia ao principio que decisdo tomar. Estava numa
época que seria muito frutuosa para ele. Ele iria fundar e
inventar as técnicas para aquilo que iria ser conhecido
mais tarde como sistema americano de producéo. lIria
modelar a face do Norte.

Nos inicios da republica Americana, existia apenas uma
ma&o cheia de profissionais especialistas em maquinagem.
Mais do que qualquer um, Whitney sabia que o numero
era pequeno. Comecou por inventar algo mais importante do que uma maquina, inventou um
sistema de producgdo que permitiria a um homem sem qualificagdo, conseguir um produto que
seria tdo bom como o do profissional treinado. Implementou este sistema numa produgao de
espingardas. Sem fabrica e sem maquinas ele conseguiu persuadir 0 governo a entregar-lhe
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uma encomenda de 10.000 espingardas, que seriam entregues dentro de 2 anos. Somente o
prestigio de Whitney poderia ter convencido o governo a entrar neste compromisso.

Até essa altura todas as espingardas eram feitas manual e individualmente, e por isso as pecas
de uma das espingardas nao serviria em nenhuma outra. Foi de Whitney a ideia de fazer com
gue todas as pecas das espingardas, praticamente idénticas, pudessem ser mudadas de umas
para as outras. Para tal, construiu moldes para todas as pec¢as da arma. A peca de metal era
presa a uma mesa. O modelo a seguir deveria ser colocado em cima da pec¢a de metal a cortar
e uma ferramenta de corte seguiria os contornos desse modelo.
Um form&o seria vulgarmente utlizado para estes fins
requerendo contudo bastante pratica. Whitney arranjou uma
roda de ferro, cortou-lhe dentes em forma de circunferéncia, por
forma a parecer uma roda dentada. As pontas de cada dente
curvavam ligeiramente e eram afiadas até um certo ponto e
depois endurecidas. A medida que esta roda rodava, cada
dente seria um formé&o separado. Fazia o mesmo trabalho que
um forméo e a rotacdo desta roda mantinha um corte muito
firme. A esta invencgédo foi dado o nome de fresadora, e nédo se
alterou durante um século e meio. Para diferentes funcdes
Whitney produziu muitas diferentes variedades de fresadoras.

Foram necessarios quase 8 anos para que Whitney entregasse a encomenda, isto porque, na
pratica o sistema tinha falhas. Em 1811 ele aceitou uma encomenda de 15 mil espingardas,
gue foram devolvidas dentro de 2 anos.

Inventou também um padrdo para as relacdes; entre o dono da fabrica e os que nela
trabalhavam. Mas de todas as suas invengdes esta foi a que menos durou. Dentro de uma
década, depois da sua morte o conceito de fabrica americana comecou a transformar-se
ficando bastante diferente daquilo que Whitney tinha definido.

Estes textos foram extraidos de http://www.eliwhitney.org/ew.htm com a preciosa colaboracdo de Manuel Marco
Soares Oliveira, estudante de Mestrado em Engenharia Industrial, Universidade do Minho, 2002.

1.3 Charles Babbage (1791-1871)

Depois de Adam Smith, um inglés, Charles Babbage,
estendeu as observaces de Smith e levantou uma série
de questbes estimulantes acerca da organizagéo a da
engenharia da producdo. Sendo, fundamentalmente, um
matematico que se interessara pelo temas da producéo,
a mente inquisidora de Babbage e a sua orientacédo
cientifica levaram-no a pbér em duavida muitas das
praticas existentes. Os seus pensamentos foram
condensados num livro com o titulo “On the Economy of
Machinery and Manufact ures" (Sobre a Economia da
Magquinaria a Fabricantes), publicado em 1832. Com
referéncia as vantagens econdmicas resultantes da
divisdo do trabalho, Babbage concordava com Smith,
mas observava que este ndo levara em conta uma
vantagem das mais importantes. Como exemplo,
Babbage usou o estudo do fabrico de alfinetes (o alfinete
comum rectilineo), como era na época. 0 nivel de
especializacdo correspondia a sete operacdes basicas para fabricar alfinetes.

1. Estiramento do arame - Esta operagéo consiste em estirar o arame através de uma matriz
para reduzi-to ao diametro desejado.

2. Endireitamento do Arame

Universidade do Minho, Dinis Carvalho, 2003 7



Histéria da Engenharia e Gestédo Industrial

Preparacgéo da ponta
Tor¢do a corte da cabeca
Formacéo da cabeca

o g~ w

Estanhagem ou branqueamento - Esta operacdo era comparavel a um processo moderno
de galvanoplastia para impedir a ferrugem do arame de aco.

7. Embalagem - Consistia em colocar os alfinetes prontos em papéis ou cartas, espetando-os
no papel.

Babbage anotou a gama de pagamentos para essas diferentes especialidades em unidades
monetarias. Em seguida, mostrou que, se a oficina fosse reorganizada de forma a que cada
operario passasse a executar a totalidade da sequéncia de operacdes, o0 salario pago a esses
homens seria determinado pela custo da operacdo mais exigente de toda a sequéncia. Desse
modo, a empresa pagaria pela operacdo de estanhar, que era a que exigia mais pericia,
mesmo quando o operario estivesse a endireitar o arame, fazendo a cabeca dos alfinetes ou
embalando-os.

Com a divisédo do trabalho, sé era preciso pagar o valor de cada opera¢ao ao preco dessa
operagcdo e ndo ao preco da operagdo mais cara. Por isso, além das vantagens de
produtividade citadas por Adam Smith, Babbage acrescenta mais este factor de reducéo dos
custos de producéo.

Nos anos que se sucederam as observacfes de Adam Smith e Babbage, a divisdo do trabalho
continuou e, em seguida, acelerou-se durante a primeira metade do século vinte. As nossas
grandes linhas de producéo representam o principio da divisdo do trabalho levado ao extremo.
De facto, esse principio tem sido levado, em alguns casos tao longe, que algumas pessoas ja
discutem o nivel actual de sua aplicagao. Muitos exemplos tem aparecido no mundo em que se
reverteu o0 processo conseguindo-se maior produtividade diminuindo a divisédo do trabalho, ou
seja aumentando o tamanho das operacdes. Em muitos casos chega-se ao extremo de cada
operario produz um produto de principio ao fim. Uma préatica bastante comum é o trabalho em
grupo em que o grupo € responsavel por produzir os produtos e cabe a eles decidirem como o
devem fazer.

1.4 Frederick Taylor (1856-1915)

Frederick W. Taylor foi, sem duvida, a figura historica preponderante no desenvolvimento do
campo da gestédo da produgdo. Smith a Babbage eram observadores e escritores, mas Taylor
era, ao mesmo tempo, um pensador e um homem de accao. Ele era, também, um autoritario
com uma forca de vontade indomavel, facto que provocou gandes criticas, mas que, ao
mesmo tempo, pode ter sido a origem de suas grandes contribui¢cdes. A pratica da época era
de deixar aos operadores a escolha dos meios, pelos quais a producdo era realizada. Eles
determinavam a maneira de fabricar uma peca, de acordo com sua habilidade e experiéncia
passada; o tempo e o custo da producdo eram orientados pelos métodos tradicionais. "Fazer
cera" e deixar arrastar o trabalho eram comuns.

Taylor conhecia essas praticas, porque entrara no sistema industrial como operario
desapontando os pais por ter ido trabalhar para uma fabrica de metalurgia embora sendo de
uma familia abastada da Filadélfia. Mesmo quando exercia a funcdo de operario, recusara-se a
acompanhar os outros trabalhadores e, ao contrario, produzia o mais que podia. Subiu
rapidamente e, mais tarde, atingiu uma posicdo que lhe permitia pér em préatica algumas de
suas ideias. Pare apreciar a extensédo das realizacdes de Taylor, € preciso compreender que
ele era um inovador num ambiente administrativo de apatia geral, onde existiam fortes
tradices de dar aos operarios liberdade na determinacao dos métodos de fabrico e o direito de
conservar seu conhecimento como segredo profissional. Nesse ambiente estatico, Taylor deu
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impulso a uma maré de mudanca na filosofia de gestdo, que abalou muitas organizacfes da
cabeca aos pés.

Essencialmente, a nova filosofia de Taylor estabelecia que o método cientifico podia e devia
ser aplicado a todos os problemas de gestéo, e que os métodos, segundo os quais o trabalho
era realizado, deviam ser determinados pela gestao, através de uma metodologia cientifica. Ele
indicava quatro novos deveres da gestdo, que podem ser enumerados como se segue (Taylor
1919):

1. O estabelecimento de uma norma cientifica para cada operacdo elementar levada a cabo
por cada operario, para substituir os velhos métodos empiricos.

2. O uso do método cientifico na selecgéo, treino e desenvolvimento dos operarios, em vez da
velha prética de permitir que cada trabalhador escolha as suas proprias tarefas e se forme
da melhor forma que pode ou sabe.

3. 0 estabelecimento de um espirito de cooperagéo cordial entre o trabalhador e os gestores,
para assegurar que o trabalho seja levada a cabo de acordo com os procedimentos
cientificamente planeados.

4. A divisdo da responsabilidade do trabalho entre os operérios e 0s gestores em partes
aproximadamente iguais, cada grupo responsabilizando-se pelo trabalho para o qual esteja
mais qualificado, em vez da condicdo anterior, em que a maioria do trabalho e da
responsabilidade caia sobre os ombros dos operérios.

Estas quatro ideias, responsaveis por muita meditacdo sobre a organizacdo e gestdo da
producdo, estdo hoje tao integradas a pratica de organizar, que é dificil crer que a situacao
tenha, algum dia, podido ser diferente. A obra de Taylor, no que diz respeito ao dever nimero 1
apresentado acima, desenvolveu-se no campo da engenharia de métodos e medida do
trabalho. Em anos mais recentes, essa darea expandiu-se muito, com o auxilio de
pesquisadores experimentais de psicologia a de fisiologia, actualmente esse campo, conhecido
como “"engenharia humana" tem aplicacdo generalizada na gestdo da producédo. No que diz
respeito aos deveres 2 e 3, desenvolveu-se 0 campo da gestao dos recursos humanos, com a
suas técnicas de seleccéo e de colocacéo de pessoal, junto com a funcéo organica de relacdes
industriais. Quanto ao numero 4, divisdo de trabalho entre o operario e a gestdo, tem tido
implicacdes de longo alcance. As fungdes organicas basicas de planeamento e controlo da
producdo cobrem, hoje, a maior parte do trabalho feito, antigamente, pelo operério, deixando o
encarregado e 0 operario livres para se concentrarem na execucdo dos planos
cuidadosamente estabelecidos.

Taylor também € conhecido por causa de algumas experiéncias pioneiras que realizou. Estas
fizeram-se em varias areas, incluindo a organizacéo béasica da producéo, a teoria do salario, e
0 estabelecimento de procedimentos fundamentais para tarefas tais como maquinagem de
metais, manuseamento de lingotes de ferro-gusa e o trabalho com pa, que eram comuns na
industria siderdrgica daquela época. Com as suas experiéncias em corte de metais, Taylor
gastou toneladas de metal num periodo de dez anos. Essas experiéncias resultaram no
estabelecimento de especificagcbes relativas aos parametros de corte (avanco a velocidade)
gue podiam ser usados para diferentes metais e ferramentas de corte. De alguma forma ligado
a essas experiéncias, ele também descobriu, em colaboracdo com Mausel White, o a¢o rapido,
descoberta que o enriqueceu a que lhe permitiu pasta, a maior parte do final de sua vida a
desenvolver a sua filosofia.

Taylor acreditava que as suas importantes contribuicdes eram principalmente a sua filosofia
geral e o tratamento dos problemas de organizacdo e gestdo e ndo quaisquer descobertas
especificas. Estas ultimas eram meras aplicacdes do método de "gestao cientifica” a situacdes
particulares.

A atitude intransigente de Taylor no estabelecimento e aplicagdo das suas ideias deu lugar a
muita controvérsia. Sofreu forte oposicao de diversos sectores. No ambiente em que Taylor
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trabalhava, era talvez necessario, um homem com a sua personalidade imperiosa para alterar
um modo de vida industrial.

A gestao cientifica de Frederick Taylor comecou na fabrica, mas acabou por penetrar em todos
0s aspectos da vida e cultura do século XX. Apesar da rejei¢do que o taylorismo hoje inspira, o
facto é que ndo conseguimos substitui-lo por algo melhor.

O que haveria de tdo especial com essa nova ideia de gestao
do inicio do século? E que, sendo o primeiro "manifesto
revolucionario" sobre a reorganizacdo de processos de trabalho
visando aumentos radicais de produtividade, €, de longe, 0 mais
bem-sucedido de todos até hoje.

Taylor prometeu e cumpriu. E cumpriu de uma forma e com
uma abrangéncia tais que ninguém poderia ter previsto. Taylor
publicou as suas ideias em 1911 no livro The Principles of
Scientific Managementz. Ele era um homem comum, ndo um
intelectual especialmente brilhante. A sua influéncia na vida do
século XX €&, porém, comparavel a de Henry Ford ou Thomas
Edison. HA mesmo quem o coloque ao lado de Freud e Darwin
em importancia, atribuindo as suas ideias um peso decisivo
para a derrocada da proposta marxista. O taylorismo, ganhando
vida prépria, revelou-se uma ideia mais inteligente do que o
homem que a formulou.

No poés-guerra, 0os Japoneses devoraram os escritos de Taylor. ®
Russos e Alemées adoptaram as suas ideias. Tudo o que tenha a ver com maximizagédo de
recursos no tempo tem algo a aprender com Taylor: da Federal Express (entregas expresso)
aos robots das linhas de montagem informatizadas. No momento econdmico neoliberal-
globalizado que estamos a viver, Taylor continua actual.

Taylor teve o discernimento decisivo: é possivel aplicar conhecimento ao trabalho. E possivel
optimizar a producéo descobrindo e prescrevendo a maneira certa de se fazer as coisas, para
atingir o maximo em eficiéncia. Pode parecer banal, mas revelou-se explosivamente inovador.
Naguela época ndo havia nenhum pensamento por detras do acto de trabalhar. Trabalho era
accao pura. Nao havia metodologia, s6 forca bruta. Os gestores limitavam-se a estabelecer
quotas de producdo, ndo se preocupavam com processos. Era sé "o que", ndo "como”. O
taylorismo é o germe de todas as propostas posteriores para formatar racionalmente o acto de
se produzir qualquer coisa. Gerar resultados por intermédio de pessoas. Gerir.

Taylor era ambivalente em relacdo ao papel das pessoas, e parte do fascinio e da polémica
das suas ideias vem dai. Ele via a funcdo do gestor como claramente separada da funcdo do
trabalhador. O trabalhador faz, o gestor pensa e planeia. O gestor descobre e especifica a
forma correcta e eficiente de fazer as coisas e o trabalhador executa. O executor, sendo
passivo no processo, tinha de se submeter ao sistema. Nas palavras de Taylor, o importante
era o sistema, ndo o homem. Ele poderia ter escrito um livro com o titulo: As Pessoas em
Segundo Lugar, talvez em Terceiro, ou Produtividade através do Sistema, ndo das Pessoas.

Ao mesmo tempo que rejeitava qualquer possibilidade de contribuicéo inteligente por parte do
trabalhador, Taylor fazia notar que ele, trabalhador, seria o grande beneficiario do seu sistema
“cientifico”. Sendo mais produtivo gracas a esse mesmo sistema, ganharia mais e envolver-se-
ia no processo de produzir ndo s6 com as maos, mas também com o coracao.

Para Taylor o trabalhador ndo precisava de pensar, mas teria de participar, sendo nada
funcionaria. Assim, no centro da ideia taylorista ha uma enfatica proposta de participacdo do

2 Taylor, F.W., Principles of Scientific Management, Harper and Brothers, New York; reimpresso em
Scientific Management, Harper and Brothers, New York, 1947
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trabalhador. Mas participacdo no resultado, ndo na formulacéo dos processos ou das decisées
gue levariam a esses melhores resultados. O trabalhador para Taylor ndo precisava (nem
devia) ser inteligente; s6 devia obedecer. Pensar era para o "gestor cientifico".

Taylor montou o seu sistema mediante a aprendizagem na pratica. Foi trabalhar como operario
para aprender. Elaborou-o durante décadas, antes de publica-lo. Ficou nacionalmente famoso
em 1910 quando um grupo de caminhos-de-ferro solicitou licenca ao governo federal
americano para aumentar os precos das passagens, mas viu o pedido negado. A resposta foi:
"Podem economizar mais que o que vao ganhar com o aumento se usarem 0s métodos de um
génio de Filadélfia chamado Frederick Taylor." O New York Times fez a sua manchete de 10 de
Novembro de 1910 com: "Caminhos-de-ferro podem economizar um milhdo de dolares por dia.
A gestéo cientifica permite-o. Aumento de precos € desnecessario."

A Ameérica encontrava-se euférica com a descoberta da eficiéncia. De repente, Taylor e seus
métodos estavam por toda a parte, mas, apesar dos resultados, a polémica continuava por
perto. O taylorismo sempre foi associado a algo desumano, que ndo considerava as
necessidades individuais do trabalhador, vendo-o apenas como peca de um sistema em que
néo podia interferir. Os empresarios adoptavam-no, mas os intelectuais e idetlogos a direita e
a esquerda repudiavam-no por razdes diferentes, vendo demoénios opostos na mesma Viséao.
Tampouco no movimento sindical Taylor encontrou apoio.

Seja como for, o facto permanece: o taylorismo € uma ideia central da nossa época, um dos
pilares do poderio americano no século XX. O pragmatismo das relacdes econémicas
legitimou-0 na pratica e deixou as discussdes mais intelectualizadas para segundo plano. A
produtividade aumentou, a qualidade de vida do trabalhador médio — que passou realmente a
participar do resultado do que produzia — depois de Taylor ndo tinha comparagdo com 0s
padrbes que vigoravam no inicio do século. De acordo com alguns pensadores Taylor foi
considerado o mais importante e mais injusticado intelectual americano do século XX.

Os seus seguidores foram numerosos. Carl Barth, Henry L. Gantt, Harrington Emerson, Frank e
Lillian Gilbreth, e outros trabalharam dentro do quadro geral e da filosofia de Taylor. Houve
outros, que envergaram a sua roupagem sem ter os seus conhecimentos a competéncia, e,
para ganhar dinheiro facil, fizeram-se passar por conselheiros capazes de instalar o "sistema
Taylor”. Esses, devido a ma fama que deram a "gestdo cientifica", muito provavelmente,
retardaram o estabelecimento de boas praticas nesse campo. Pouca alteracdo foi dada as
ideias fundamentais de Taylor. A literatura ficou cheia de "inventos" e de variantes dos produtos
manifestos do pensamento de Taylor, tais como os planos de pagamento ¢ salarios, 0s
métodos de estudo dos tempos e os diagramas e painéis de controlo. Mas a ciéncia da gestédo
da producéao, tal como foi concebida por Taylor levou muito tempo para se desenvolver.

1.5 Frank and Lillian Gilbreth

Frank Bunker Gilbreth (1868 - 1924) e “=— f

Lillian Moller Gilbreth (1878 - 1972) deram -~ :

a sua vida a eficiéncia. Analisaram, com === ft -
singular intensidade os movimentos de
jogadores de basebol, médicos,
espoliados da guerra, operarios de
construcao civil — e operarios de fabricas.
Pelo exame sistematico da forma como
tarefas repetitivas eram levadas a cabo, o
casal Gilbreth podia descobrir “a melhor
forma” de levar a cabo qualquer operacgao.
O tempo ganho através de um melhor uso
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dos movimentos do corpo poderia permitir a criacdo de “momentos de felicidade”. No livro
intitulado “Fatigue Study”, publicado em 1916, o casal descreve o seu objectivo da seguinte
forma:

“O objectivo da vida é a felicidade independentemente do que isso significa para cada um de
nés. A eliminacdo da fadiga, que nasce do desejo dh preservacdo da vida humana e da
eliminacao de desperdicios, deve aumentar os “minutos de felicidade”, independentemente de
outros beneficios, ou entdo falhou nos seus objectivos”. Quer isto dizer que o principal objectivo
na eliminacdo da fadiga € da melhoria da qualidade de vida dos operarios, 0os outros ganhos
séo secundarios.

O trabalho dos Gilbreth na analise do movimentos estava inserida na revolucdo da producao
dos EUA que tinha comec¢ado no final do seculo XIX. A tecnologia da maquinaria continuava a
ser o0 elemento mais importante das empresas mas novas tecnologias estavam a transformar a
forma como as fabricas operavam. O aparecimento da energia eléctrica é apenas um exemplo.
Enquanto as tecnologias da produg&o continuavam a determinar as relagdes sociais dentro das
empresas, 0 peso da gestédo das operacgdes crescia dia para dia.

O crescente conflito entre operarios e patrbes no que diz respeito a salarios e condi¢bes de
trabalho (10 horas por dia, seis dias por semana e sem seguranca social) conduzia auma
necessidade crescente de mudanca na forma como os postos de trabalho eram organizados e
conduzidos. Novos estilos e praticas de gestdo comecaram a aparecer vindas de empresarios
e de engenheiros contratados para organizar a forma de operacao das fabricas.

O papel do casal Gilbreth nesta revolugdo fabril era o de consultores, contratados por
empresarios para melhora a eficiéncia das suas fabricas. O seu trabalho tinha dois
componentes principais: 0 objectivo em aumentar a eficiéncia na forma como os operarios
levavam a cabo as suas tarefas e ao mesmo tempo o interesse na reducgéo da fadiga resultante
das mesmas tarefas. Enquanto que o casal Gilbreth nunca perdera a ideia para quem
trabalhavam, sentiam claramente, que o que faziam beneficiava quer o dono da fabrica quer os
operarios. Para que o patrdo reconhecesse a necessidade de eliminacdo da fadiga, o casal
Gilbreth usavam o seguinte pretexto:

“Ha razdo para acreditar que os seus operarios estdo de facto felizes por causa do trabalho
gue levou a cabo nos estudos de fadiga? Parecem mais felizes, e dizem que estdo mais
felizes? (se sim) entdo o seu trabalho de eliminagédo da fadiga valeu a pena no mais sublime
sentido mais do termo, independentemente do resultado financeiro. Naturalmente, os proveitos
devem beneficiar todos, mas residem na raiz da eliminacdo da fadiga, e se todos os membros
da organizacao, incluindo o gestor e 0s accionistas, estiverem a usufruir de mais “minutos de
felicidade”, entdo esta a caminhar-se no sentido correcto.”

Frank Gilbreth iniciou a sua carreira como operario de constru¢ao civil mas aos 27 anos de
idade montou a sua propria empresa. Desde o inicio que se mostrou um pouco obcecado pela
eficiéncia e pelo desejo de encontrar “a melhor maneira” de desempenhar uma tarefa. Mostrou
este desejo desde o primeiro dia em que comecou a trabalhar como aprendiz de trolha;
estudando as técnicas e movimentos de varios mestres de obras, chegou a conclusdao que
cada homem desempenhava as tarefas de formas completamente diferentes. Destas
observacotes Gilbreth estabeleceu a ligagdo entre normalizacdo e a eficiéncia, uma ligacao que
perseguiu mais e mais a medida que ia evoluindo até ao posto de consultor.

Estes textos foram extraidos de http://access.tucson.org/~michael/hm_2.html
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1.6 Henry Ford (1863-1947)

Henry Ford nasceu a 30 de Julho de 1863 perto da localidade de
Dearborn, Michigan, numa fazenda em Wagne Country e morreu com 84
anos em 1947. Ford cresceu num ambiente rural e em crianga gostava de
desmontar e montar pequenas coisas, tendo especial gosto pelos
relégios. Aos 13 anos conseguia montar o seu primeiro rel6gio a funcionar
e aos 16 anos desistiu de estudar e ingressou huma loja de maquinas,
como vendedor.

Mais tarde, em 1893, muda de emprego e vai trabalhar para a companhia
Detroit Edison, como responsavel pela manutencdo do servico eléctrico
da cidade e em horas vagas, apoés varias tentativas, construiu com éxito o
seu primeiro automoével, ao qual deu o nome de Quadriciclo, e que s6 saiu
da garagem apos ter destruido parte da parede, pois 0 veiculo ndo passava no portao.

Em 1899, Henry Ford saiu do emprego para se dedicar somente a
producédo de carros e dois anos depois fundou a Henry Ford Company.
Ford ficou famoso depois de iniciar o fabrico do Ford T. Era um carro
popular, barato e que podia atingir a velocidade maxima de 100 km/h.
Vale lembrar que, até entdo, os automoveis conseguiam alcancar, no
maximo, uns 15 km/h.

Com o carro, criou uma fabrica moderna e transformou a industria automobilistica num dos
empreendimentos mais importantes do século. Ford convenceu as pessoas de que precisavam
do automovel e apresentou-lhes um carro simples, facil de usar e acessivel. Langcado em 1908
com o preco de 850 ddlares, o Modelo T foi um sucesso instantdneo. Nao era um carro para 0s
ricos se exibirem nos passeios de fim de semana, era feito para 0 homem comum usar todos
os dias. Para conseguir isso, teve que virar a fabrica do avesso. No inicio do século os carros
eram produzidos de forma quase artesanal pelos operarios, um de cada vez num sistema do
tipo estaleiro onde o carro € construido na sua totalidade sem se mover. Ford inventou a linha
de montagem. Reorganizou a producdo para que mais automoveis pudessem ser produzidos
ao mesmo tempo e continuamente enquanto se movimentava ao longo de uma esteira rolante.

A repeticdo do produto podia atingir os muitos milhares ou centenas de milhar de produtos,
mas mantendo sempre constante a fidelidade de cada objecto ao seu protétipo, gracas ao
sistema de trabalho que ndo consente nenhum desvio.

Linha de montagem é onde esta assente a disposi¢do das maquinas (Implantagdo ou “layout”),
para uma sequéncia logica (etapas de producéo), para a producdo do produto, ou seja, no
inicio da linha entra a matéria prima, passa por uma sequéncia de processos, 0s quais tem
apenas um sentido e no final sai o produto. Para a producdo de um produto que néo utilizasse
0S Mesmos processos e na mesma ordem de fabrico, ja teria que ter outra linha de montagem.

Para por em pratica este novo modo de fabrico, isto é, producdo em série, Ford baseou-se nos
pensamentos ja estipulados por Frederick Taylor, nos movimentos elementares ou Therbligs e
0s principios da producdo em massa.

Em 1909, a fabrica de Ford produziu 14 mil automoveis. Cinco anos depois, fez 230 mil. Sem a
linha de montagem, teria sido impossivel produzir em massa a quantidade de carros que 0s
americanos estavam a comprar. Ela também provocou grandes transforma¢des no mundo do
trabalho. Para os operarios, o trabalho na fabrica tornou-se repetitivo e extenuante. A linha de
montagem tinha velocidade propria e azar de quem ndo a acompanhasse. Para segurar 0 seu
pessoal, Ford aumentou o salério dos operarios. Oferecendo 5 doélares por dia, o dobro do que
a industria pagava na época, atraindo assim gente do pais inteiro para trabalhar com ele. O
trabalho era simples, pagava bem e n&o exigia nenhuma qualificagao especial.

O nascimento da industria automobilistica e da producdo em massa também tive
consequéncias noutros campos. Ford fez os negocios multiplicarem-se ao redor da sua
empresa. Em 1912, ja tinha 7 mil revendedores associados a Ford em todos os Estados
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Unidos. O crescimento das vendas de automodveis estimulou o aparecimento de postos de
gasolina e a construcdo de estradas asfaltadas. Com o avanco de Ford e dos seus
concorrentes, fornecedores de pecas, revendedores e oficinas de reparacdo de automoveis
multiplicaram-se por todo o lado. Houve também uma revolugdo nos costumes. Com o carro, as
pessoas puderam viajar mais. As cidades cresceram, e ja se podia morar em bairros mais
tranquilos, longe das areas centrais. Com o tempo, também surgiram a polui¢éo, o barulho,
acidentes e 0s congestionamentos no transito. Mas poucos se lembram hoje de como a vida
nas cidades era dificil antes de aparecer o automével. No inicio do século, os cavalos deixavam
nas ruas de Nova York mais de uma tonelada de esterco e mais de 200 mil litros de urina por
dia. Todos os anos, era também preciso remover 15 mil cavalos mortos das ruas.

O empresério que promoveu tantas transformacdes no mundo dos negécios e na vida das
pessoas foi também um homem detestavel. Era autoritario e cruel com os empregados. Vivia
cercado de informadores e segurancas que espionavam 0s operarios na fabrica, livravam-se
dos agitadores e mantinham o sindicato do lado de fora dos portdes. Era um racista, que néo
gostava de judeus nem de negros e europeus e tinha amigos na Ku Mux Klan.

Ford era um homem de negdcios intuitivo e genial, mas era mau administrador. Gostava de
andar pela fabrica e passava muito pouco tempo no escritério. N&o tinha paciéncia para
examinar balancos financeiros, detestava banqueiros e mantinha enormes quantias de dinheiro
no cofre para nao ter de lidar com bancos. O seu império era quase auto suficiente, mas era
uma maquina pesada. Ford tinha uma frota de navios, uma via férrea, minas de carvao e até
uma fazenda na Amazénia para produzir borracha. Uma vez deu 1,5 milh6es de dolares ao
inventor Thomas Alva Edison, seu amigo, para que criasse uma bateria eléctrica para os seus
automoveis. Como Edison ndo conseguiu produzir uma bateria que funcionasse bem, foi
dinheiro deitado fora. Ford também ndo era muito bom em marketing. Durante 19 anos,
produziu apenas um tipo de carro, o Modelo T, todos iguais e pretos. S6 em 1927 achou que
era tempo de introduzir mudancgas e langou o Modelo A. J& era tarde de mais, a concorréncia
estava prestes a ultrapassé-lo. Em 1931, a General Motors passou a ser a numero 1 da
industria automobilistica e nunca mais abandonou o posto.

1.7 Henry Laurence Gantt (1861-1919)

Para além de Taylor e Gilbreth, o terceiro grande pioneiro da Ciéncia na Gestdo foi Henry
Gantt. Gantt trabalhou para Frederik Taylor nos Estados Unidos da América e é lembrado pela
sua influéncia Humanista na Gestao do Trabalho, dando énfase as condi¢des de trabalho e
respectivos efeitos psicoldgicos positivos no trabalhador.

Ele centrou-se nos esquemas de motivacao dos trabalhadores. Implementava estes esquemas
com base nas recompensas do bom trabalho, dando-lhes mais valor que os esquemas que
penalizariam o trabalhador por um trabalho fraco. Ele desenvolveu o sistema de pagamento de
incentivos com um salério base minimo garantido e sistemas de bonus para os trabalhadores
gue ja tinha salarios fixos. Afinal no que ainda muitas empresas se iniciam nos nossos dias.

Gantt também se centrou na importancia nas qualidades de lideranca e capacidades de gestédo
e optimizagao na construcéo de organizacdes industriais eficientes.

O parceiro de Taylor e seu discipulo, Henry Gantt, criou o diagrama de Gantt. Esses
diagramas, realizados com barras de tarefas e marcadores da situagdo actual, indicam a
sequéncia e a duracdo de todas as tarefas num processo. Os diagramas de Gantt provaram
ser uma ferramenta analitica tdo poderosa para os gestores, que permaneceram praticamente
inalterados por quase cem anos. Somente nos anos 90 foram acrescentadas linhas de ligagao
as barras de tarefa, indicando as dependéncias entre elas, de uma forma mais precisa.
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Grafico de Gantt — O tamanho das barras esta4 associado a uma tarefa de um recurso e €
proporcional ao tempo que ela demora. Este gréfico foi retirado da ferramenta Microsoft Project
como prova que esta € uma ferramenta de grande uso actual (a ligacdo entre tarefas so
apareceu posteriormente a Gantt, representando a precedéncia entre as mesmas).
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Henry Gantt ganhou uma citacdo presidencial pela sua aplicacdo na constru¢cdo de navios
durante a Primeira Guerra Mundial.

Em termos de resumo da contribuicdo de Gantt podemos dizer que se centrou nos seguintes
pontos:

- Aspecto psicologico do operario

- Conceito de homem econémico

- Sistema de bonus — prémios de producao
- Réguas de Calculo

Gantt ficou na historia da Gestéo cientifica do trabalho por:

- Ter criado o Grafico de Gantt
- Ter reduzido a dependéncia da industria dos Engenheiros muito bem pagos
- Ter despedindo trabalhadores ineficientes

Henry publicou varias obras donde se destacam:
H. L. Gantt. Work, Wages, and Profits. The Engineering Magazine, New York, 1910.
H. L. Gantt. Organizing for Work. Harcourt, Brace and Howe, New York, 1919.

Existe até o prémio Henry Gantt Medallion Award do Instituto de Engenheiros Industriais nos
Estados Unidos da América (fundado em 1948, IIE € a Unica associa¢ao profissional sem fins
lucrativos, dedicada ao avanco técnico e da exceléncia de gestdo dos Engenheiros Industriais).

Este prémio reconhece individuos que tiveram um impacto notavel na profissdo de Engenheiro
Industrial e foi nomeado assim, depois de Henry Gantt ter sido reconhecido como um
Engenheiro Industrial.

Gantt pertenceu ao grupo dos Ultimos tradicionalistas, aqueles que aprofundaram a filosofia de
Taylor e desenvolveram abordagens gréficas para apoio e implementacdo da metodologia
conhecida como gestédo cientifica. Além de Gantt podemos também incluir Carl Bart e Mansel
White nesse grupo.

Estes textos foram produzidos gracas a importante colaboracéo de Renato Silva, duno do Mestrado em
Engenharia Industria, ano lectivo 2002/2003
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1.8 Walter Andrew Shewhart (1891/1967)

A inspeccéo foi o primeiro passo ra integracdo da qualidade como uma
actividade rotineira dentro das organiza¢fes. Surgiu na década de 20, junto
aos departamentos de producdo, e resultou do inicio da producao em série.
Tinha como finalidade, impedir que produtos defeituosos chegassem as
maos dos consumidores.

No entanto a inspeccao apresentava diversos inconvenientes:

N&o garantia que todas as pecas defeituosas fossem identificadas

Requeria um exército de inspectores, o que implicava custos elevados ( no limite para a
inspecc¢do completa da produgéo seria necessario, no minimo, um inspector de qualidade
para cada operador).

Os inspectores, pelo seu trabalho eminentemente correctivo, ndo agiam de forma
preventiva sobre o processo e por isso hunca resolviam de forma definitiva os problemas.

A divulgacdo das Cartas de Controlo foi um marco para a histéria da qualidade, tendo
acontecido em 1924. Shewhart, apresentou sua obra, relatando a experiéncia na melhoria da
fiabilidade dos sistemas de transmiss&o na Bell Telephones, onde passou a maior parte da sua
carreira.

Shewhart, reconhecido como o pai do controlo estatistico do processo, reconheceu que a
variabilidade era um facto da vida industrial de um processo, e que podia ser explicada através
dos principios de probabilidade e estatistica.

Observou que era improvavel que duas pecas fossem fabricadas precisamente de acordo com
as mesmas especificacdes. Na sua opinido haveria um certo grau de variagcdo das matérias-
primas, da habilidade dos operadores e dos equipamentos. Até a mesma peca produzida por
um Unico operador, numa Unica maquina, provavelmente revelaria alguma variagdo com o
tempo. Admitindo que essa variabilidade existia e que era inevitavel, Shewhart questionou-se
como se poderiam distinguir as variagbes aceitaveis daquelas que indicassem problemas.
Shewhart formulou técnicas estatisticas simples para a determinacdo dos limites destas
variagcles, além de métodos graficos de representacdo de valores de producéo para avaliar se
eles ficavam dentro da faixa aceitavel. Surgiram assim, as cartas de controlo estatistico do
processo, que sao largamente adoptadas em todo o tipo de inddstria em todo o mundo por
permitirem a disting&o entre :

causas anormais de variacao — que resultam de problemas reais
daquelas inerentes a um préprio processo de producao

Além do mais, sdo retiradas amostras de produtos, continuamente durante todo o processo
produtivo, em vez de esperar pelo final da fabricagdo de um lote, com custos de defeituosos
muito mais elevados.

Apresenta-se abaixo um exemplo de um tipo de Carta de Controlo - Média / Amplitude.

Estas cartas sdo também muito importantes na previsdo do comportamento de um processo,
permitindo agir antes que o processo esteja fora do controlo, permitem identificar tendéncias,
ciclos e sazonalidades nos processo

O método PDCA (“Plan / Do / Act / Check”) que se baseia no controlo de processos, foi
desenvolvido na década de 1930 por Shewhart, mas foi Deming o seu maior divulgador,
ficando mundialmente conhecido ao aplicar nos conceitos de qualidade no Japéo.
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O ciclo PDCA (em portugués PEVA) , também conhecido como ciclo de Deming, ndo é mais do
gue a traducdo para o ambiente industrial do Método Cientifico Tradicional, podendo ser
aplicado em todos os niveis de uma organizacdo, desde a alta direc¢do até aos operadores,
enquanto que o Método Cientifico possui uma linguagem hermética que o restringe aos
ambientes académicos.

/’\
\Ac/

P - Planeamento: estabelecimento das metas sobre os itens de controlo e os métodos para as
atingir.

D - Execucéo: execucao propriamente dita das tarefas.
C - Verificagdo: comparacao do resultado alcangado com a meta planeada.
A - Accao: actuacao no sentido de adequar permanentemente 0 processo a realidade.

Este método consiste na deteccdo de um problema ou possibilidade de melhoria, na busca
das suas causas, seleccdo das principais causas e montagem de um novo plano de accao.
Este processo funciona ciclicamente na busca de uma melhoria continua. O SPC e o ciclo
PDCA foram intensivamente utilizados pelos Estados Unidos durante a Segunda Guerra
Mundial e pelo Jap&o no pos guerra, através da actuacao de Deming e Juran.

Apo6s 80 anos de aplicagdo ininterrupta, essas metodologias consolidam-se nas empresas
como as principais ferramentas para a competitividade, ou seja, a capacidade de gerar um
produto ou servico de qualidade superior ou custo inferior a0 dos concorrentes nacionais e
internacionais.

Durante a década de 90, as teorias de Shewhart foram redescobertas por uma terceira geragéo
de Gestores, tendo sido apelidadas de Seis Sigma (6 s ).
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A sociedade Americana da Qualidade (ASQ) fundada por Shewhart, atribui um prémio anual ao
melhor trabalho na area da Qualidade, que consista em desenvolvimentos das técnicas de
Shewhart.

Shewart faz parte de um grupo de investigadores que vieram a ser conhecidos como o0s
primeiros modernistas. Eles foram os pioneiros da moderna engenharia industrial empregando
a analise matematica como forma de complementar as filosofias precedentes. F Harris foi mais
um deles e notabilizou-se no estabelecimento do primeiro modelo mateméatico de gestao
econdémica de inventarios na terceira década do século XX. Na década seguinte também se
notabilizou L. H. C. Tippett no estabelecimento da teoria da amostragem para avaliacdo e/ou
medida do trabalho.

Estes textos foram produzidos por Inés Figueiredo, aluna do Mestrado em Engenharia Industrial, ano

lectivo 2002/2003

1.9 George Elton Mayo (1880-1949)

George Elton Mayo, um cientista social Australiano,
nasceu em 1880 e morreu em 1949 com 69 anos.
Ficou conhecido como o fundador do movimento das
Rela¢gbes Humanas e da Sociologia Industrial, pelas
experiéncias que coordenou em Hawthorne. Mayo
foi professor na Universidade de Queensland em
Brisbane (Austrdlia) entre 1919 e 1923, tendo
emigrado para os Estados Unidos, para se juntar ao
corpo docente da Universidade da Pennsylvania em
Philadélfia, onde permaneceu até 1926. Enquanto
docente nesta Universidade, conduziu uma pesquisa
numa indastria téxtili que tinha um sector
problematico, com uma rotatividade de pessoal de
cerca de 250%, comparada com 5 a 6% noutras
areas, o que se reflectia na produtividade da
empresa. Na sua pesquisa, Mayo centralizou-se nos
problemas da rotatividade de pessoal e
produtividade, ja referidos. Para ele era evidente que S

a fadiga era um ponto a estudar. Os trabalhadores n&do tinham nenhum periodo de descanso o
dia inteiro, excepto um intervalo de 45 minutos para almog¢o. Mayo introduziu algumas
melhorias, das quais se destacam:

A introducdo de periodos de descanso de manha e de tarde, num total de 45 minutos,
cabendo aos operarios decidirem quando parar as maquinas.

A disponibilizacdo de camas aos trabalhadores, para que estes pudessem dormitar,
durante os periodos de descanso;

Apés terem sido adoptadas estas medidas, ao fim de um certo tempo a rotatividade do pessoal
desceu para o mesmo nivel dos outros departamentos e a produtividade aumentou
significativamente. Depois de concluido o estudo, Mayo verificou que as melhorias ndo se
deviam tanto as medidas introduzidas, mas sim a reac¢ao positiva da administracao que deixou
o controlo dos periodos de descanso, totalmente ao critério dos funcionarios. Isto conduziu a
uma maior responsabilizacdo do grupo e a medida que comecavam a sentir-se parte deste
novo grupo social as reclamacgdes e rotatividade declinaram.

Pouco depois deste estudo, em 1926, Mayo passou a integrar o corpo docente da “Harvard
School of Business Administration”, onde foi director do centro de pesquisas sociais. Foi aqui
gue o cientista se notabilizou, ao liderar um projecto na fabrica de Hawthorne, da Western
Electric Company, no bairro de Hawthorne em Chicago. Este projecto, cujo interesse inicial era
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o de estudar a fadiga, os acidentes, o turn-over no trabalho e o efeito das condi¢des fisicas do
trabalho sobre a produtividade, viria a tornar-se o mais famoso de todo o movimento de
Rela¢bes Humanas, sendo actualmente conhecido como “Os Estudos de Hawthorne” .

Mayo escreveu trés livros para elaborar a teoria baseada nessas descobertas: The Human
Problems of an Industrial Civilization, The Social Problems of an Industrial Civilization e por
ultimo, The Political Problem of an Industrial Civilization.

A Experiéncia de Hawthorne: Em 1927 a direcgédo da fabrica da Western Electric, contratou
uma equipa de Harvard para levar a cabo uma experiéncia na sua fabrica de Hawthorne, cuja
finalidade era a de relacionar a produtividade com as condic¢es fisicas de trabalho.

Numa primeira fase, com o objectivo de determinar a relagéo entre a intensidade da iluminagéo
e a eficiéncia dos operarios foram escolhidos dois grupos de operarios que faziam o mesmo
trabalho, em condi¢cdes idénticas, para realizar a experiéncia. Um dos grupos (grupo de
observacao), trabalhou sob intensidade de luz variavel, enquanto o outro (grupo de controlo)
trabalhou sob intensidade constante. Os observadores ndo encontraram uma relacéo directa
entre ambas as variaveis, tendo-se verificado que o0s operarios reagiram a experiéncia de
acordo com as suas suposicbes pessoais. Reconhecendo a existéncia de um factor
psicolégico, os pesquisadores passaram a estender a experiéncia a verificacdo da fadiga no
trabalho, da mudanca de horarios e da introducéo de intervalos de descanso, que deu origem a
segunda fase da experiéncia.

Na segunda fase, foram seleccionadas cinco operarias, como grupo de referéncia e o seu
desempenho no trabalho foi medido contra o das demais operarias. Este grupo foi colocado
numa sala a parte, onde se reproduziram as condi¢des de trabalho das restantes operarias. Ao
grupo de referéncia foi explicado que haveriam diversas mudangas no trabalho, com o
objectivo de determinar a melhor condicdo de produtividade. Cada mudanca era mantida por
um periodo de cinco semanas. Em cada um desses periodos de mudanca foram sendo
introduzidas melhorias nas condigcbes de trabalho, tendo-se verificado um aumento na
producdo. No fim destes periodos, todas as melhorias foram eliminadas, e contrariamente as
expectativas a producdo continuou a aumentar. Mais uma vez, os pesquisadores concluiram
gue o aumento da producdo ndo se deveu as condicbes fisicas do trabalho, mas sim as
condic¢des psicoldgicas, tendo-se verificado que o grupo de referéncia desenvolveu entre si um
grupo social com objectivos comuns.

Baseados nas conclusdes anteriores, 0os pesquisadores passaram a estudar as Relagbes
Humanas e introduziram um programa de entrevistas onde se verificou a existéncia de uma
solidariedade grupal e uma uniformidade de sentimentos dos operarios.

A experiéncia de Hawthorne permitiu a Mayo concluir que o trabalho € uma actividade grupal e
gue o nivel de producédo é mais influenciado pelas normas do grupo do que pelos incentivos
fisicos de producéo. Segundo ele o operario ndo reage como individuo mas como membro de
um grupo.

Em jeito de conclusdo, pode dizer-se que a teoria das Relacbes Humanas, desenvolvida por
Elton Mayo, colocou a énfase do estudo da gestdo nas pessoas, ao contrario das teorias da
época, que se focaram na estrutura e na maquina. Mayo percebeu que existia para além da
magquina, um universo a ser descoberto, relacionado com o comportamento humano e a sua
influéncia nos processos organizacionais.

Estes textos foram produzidos por Carina Pimentel, aluna do Mestrado em Engenharia Industrial, ano
lectivo 2002/2003
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1.10 Abraham Harold Maslow (1908-1970)

Abraham Harold Maslow nasceu a 1 de Abril de 1908 em Brooklyn,
Nova Yorke faleceu em 1970, psicélogo e estudioso do
comportamento, Abraham Maslow licenciou-se na Universidadede
Wisconsin e leccionou na Brandeis University, Massachusetts.
Inventou o conceito de pirAmide das necessidades, segundo o qual,
uma vez satisfeitas as necessidades fisiologicas basicas - da
alimentacdo ao desejo de um ambiente seguro e estruturado - as
necessidades mais elevadas de auto-estima e realizacdo pessoal
podem ser preenchidas. Para Maslow existe uma hierarquia natural
entre a natureza das necessidades, nenhuma delas € absoluta:
quando uma delas €é preenchida, a preocupag¢éo com a sua satisfacéo
desaparece. Maslow salientou-se ao provar a insuficiéncia da teoria
Y, que procurou tornar mais exigente.

Maslow sustenta o comportamento motivacional pela correlacdo das necessidades humanas.
Entende-se que a motivacdo € o resultado dos estimulos que agem sobre os individuos,
levando-os a accdo. Para que haja accdo ou reaccdo € preciso que um estimulo seja
desencadeado, proveniente de uma situacdo externa ou do proprio organismo. Assim, esta
teoria da-nos ideia de um ciclo, o Ciclo Motivacional.

Quando o ciclo motivacional ndo se realiza, desenvolvem-se a frustracdo no individuo que
poderdo assumir varias atitudes:

a) Comportamento ilégico ou anormais;

b) Agressividade por ndo poder solucionar a insatisfacao contida;
c) Nervosismo, insonia, disturbios circulatérios/digestivos;

d) Falta de interesse pelas actividades ou objetivos;

e) Passividade, baixa auto-estima, ma vontade, pessimismo, resisténcia as modificacdes,
inseguranca, ndo colaboracéo, etc.

Quando ndo é satisfeita a necessidade e ndo sendo originaria das situagfes anteriormente
mencionadas, nao significa que o individuo permanecera eternamente frustrado. De alguma
maneira a necessidade sera transferida ou compensada. Dai percebe-se que a motivacao é um
estado ciclico e constante na vida pessoal.

A teoria de Maslow é conhecida como uma das mais importantes teorias de motivacao. Para
ele, as necessidades dos seres humanos obedecem a uma hierarquia, ou seja, uma escala de
valores a serem transpostos. Isto significa que no momento em que o individuo realiza uma
necessidade, surge outra no seu lugar, exigindo sempre que as pessoas procurem meios para
satisfaze-la. Poucas pessoas, ou mesmo ninguém, procurard reconhecimento pessoal e status
se as suas necessidades basicas estiverem insatisfeitas.

Maslow esquematizou todas as necessidades de um individuo segundo uma hierarquia, a
Hirarquia das Necessidades, conforme se observa na figura abaixo:

NECESSIDADES FISIOLOGICAS

Constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades humanas. Sdo necessidades de
alimentacéo, de sono e repouso, de abrigo, o desejo sexual, etc. Estdo relacionados com a
sobrevivéncia do individuo e com a preservagao da especie.
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NECESSIDADES DE SEGURANGA

Segundo nivel das necessidades humanas. S&o necessidades de segurangca ou de
estabilidade, a busca de proteccdo contra a ameaca ou privagéo, a fuga do perigo, condi¢cdes
de trabalho seguras, remuneracdo e beneficios. Surgem no comportamento quando as
necessidades fisiologicas estao relativamente satisfeitas.

NECESSIDADES SOCIAIS

Surgem no comportamento, quando as necessidades mais baixas (fisiolégicas e de seguranca)
estdo relativamente satisfeitas. Nesse nivel, estdo as necessidades de associacao,
participacdo, amizade e colegas, interaccédo com clientes, afecto e amor.

NECESSIDADES DE ESTIMA

Estéo relacionados com o modo pelo qual o individuo se vé e se avalia. As necessidades de
estima envolvem a autoconfianga, a necessidade de aprovacdo social e respeito,
responsabilidade por resultados, orgulho e reconhecimento, promogoes, etc.

NECESSIDADES DE AUTO-REALIZACAO

S&o as necessidades humanas mais elevadas e que encontram-se no topo da piramide. Essas
sdo as necessidades que cada individuo tem para realizar seu préprio potencial e de
autodesenvolver-se. Incluem-se ai o trabalho criativo e desafiante, diversidade e autonomia,
participacdo nas decisoes, etc.

Quando as necessidades mais baixas estao satisfeitas, as necessidades situadas nos niveis
mais elevados comecam a dominar o comportamento. Nem todas as pessoas conseguem
atingir o primeiro nivel.

O comportamento humano, neste contexto, foi objecto de analise pelo préprio Taylor, quando
enunciava os principios da Administracéo Cientifica. A diferenca entre Taylor e Maslow é que o
primeiro somente interpretou as necessidades basicas como elemento motivacional, enquanto

0 segundo percebeu que o individuo ndo sente, Unica e exclusivamente necessidade
financeira.

Estes textos foram produzidos por Marco Aurélio Vicente, auno do Mestrado em Engenharia Industrial,
ano lectivo 2002/2003
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1.11 Frederick Herzberg (1923-2000)

Herzberg nasceu em Lynn, Massachusetts no dia 18 de Abril de 1923 e
formou-se na universidade de Pittsburg. Foi depois professor de gestéo
na universidade de Case Western Reserve onde fundou o Departamento
de Saude Mental Industrial. Depois foi viver para Utah em 1972 quando
foi convidado para ser professor na Universidade de Utah. Herzberg foi
um dos mais influentes professores e consultores de gestdo da era do
pbés-guerra. Morreu no dia 18 de Janeiro de 2000 na cidade de Salt Lake.

Foi conhecido como o “Pai do Enriquecimento do Trabalho” e o criador
da “Teoria da Motivacdo-Higiene” e tornou-se uma lenda do pos-guerra
como Abraham Maslow, Peter Drucker e Douglas MacGregor. Em 1995,
a International Press anunciou que o seu livio ‘Work and the Nature of

L

/2

Man” era listado como um dos 10 mais importantes livros do século em termos do seu impacto
na gestao, quer em termos tedricos quer em termos praticos.

Durante os anos 50 e 60 do século XX, Fredrick Herzberg decidiu cuidadosamente estudar e
investigar os factores chave que afectam o desempenho dos operarios. Na sua pesquisa,
descobriu que certos factores tendem a causar no operario sentimentos de insatisfacdo com o
seu trabalho. Estes factores pareciam estar directamente relacionados com o ambiente
envolvente do operario, como por exemplo o ambiente fisico (temperatura, ruido, etc.), os
encarregados e mesmo a propria empresa. Desenvolveu uma teoria baseada nestas
observacgdes que Ihe chamou “Teoria da Higiene”.

De acordo com esta teoria, para que um operario se sentisse feliz e portanto produtivo, esses
factores do ambiente envolvente, ndo deveriam causar desconforto. Embora a eliminagéo
desses problemas ambientais pudessem melhorar a produtividade de um operario, nao
significava que isso fosse suficiente para o motivar. A questdo mantém-se, “Como podem o0s
gestores motivar os operarios?”. Muitos gestores acreditam que motivar operarios requer
prémios de producéo. Herzberg, contudo, acreditava que 0s operarios se motivavam por se
sentirem responsabilizados e de alguma forma ligados ao seu trabalho. Desta forma, o
trabalhado era ele proprio um incentivo. Os gestores podem ajudar os operarios a ligarem-se
melhor ao seu trabalho dando-lhes mais autoridade nas suas fungdes, assim como mais
responsabilidade.

Herzberg defende ainda que se forem conseguidos bons motivadores, entdo o agrado pelo
trabalho seria uma consequéncia natural enquanto que bons factores de higiene, embora
impedindo o desagrado do trabalho, ndo provocariam o agrado no trabalho.

Para clarificar melhor a diferenca entre as duas classes de factores pode-se dizer que os
factores de higiene incluem: (1) a empresa, (2) as suas politicas e sua administracéo, (3)
encarregados, (4) condicdes de trabalho, (5) relacdes interpessoais, (6) salario, (7) status e (8)
seguranca. Estes factores por si s6 ndo servem para motivar os operarios mas sem eles ha
insatisfacdo no trabalho. Os factores de motivagéo séo: (1) realizagéo, (2) reconhecimento da
realizacao, (3) evolugdo no trabalho e (4) interesse do trabalho.

Bibliografia:
http://www.accel-team.com/human_relations/hrels_05_herzberg.html
http://www.lib.uwo.ca/business/herzberg.html
http://www.skymark.com/resources/|eaders/herzberg.asp
http://www.businessballs.com/herzberg.htm
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1.12 Douglas McGregor

McGregor no seu livro “O lado humano da empresa”, publicado

em 1960 examina teorias sobre o comportamento de individuos
no trabalho e formulou dois modelos que Ihe chamou Teoria X e
Teoria Y.

Os

seguintes:

Os

Os

pressupostos da Teoria X (ponto de vista de Taylor) sdo os

Em média o ser humano tem uma inerente repulsa pelo
trabalho e tentara evita-lo sempre que possivel.

Porque ndo gostam de trabalhar, as pessoas tem de ser TR

controladas e ameacadas para que trabalhem de forma _ &

suficientemente ardua. . ﬁ 4
PR

/i

De um modo geral o ser humano precisa de recompensas materiais para trabalhar mais.

O ser humano normal prefere ser mandado, ndo gosta
carregar o fardo da responsabilidade e acima de tudo gosta de se sentir seguro.

De um modo geral o ser humano trabalho para evitar a punicao.

Estes pressupostos

pressupostos da Teoria Y sdo 0s seguintes:

Dadas as condicdes certas aos trabalhadores, a aplicacdo de esforca fisico e mental no
trabalho é tdo natural como o descanso ou um jogo. Tanto o trabalho como um jogo,
resultam em satisfacéo e significado.

Ha alternativas ao controlo, ameacas e puni¢cdes — implicitas ou reais. Estes ndo sdo os
Unicos meios de relacionar o esfor¢o individual com os objectivos da organizacéo. Se as
pessoas se sentirem comprometidas, elas proprias se encarregam do seu auto-controlo ao
servi¢o dos objectivos da organizacéo.

Os objectivos das pessoas complementardo os da empresa e 0 seu envolvimento € uma
funcdo das recompensas ‘“intrinsecas” por se sentirem realizadas. Nao apenas pelas
puni¢cdes/recompensas “extrinsecas”.

A pessoa média aprende, nas condigcbes apropriadas, ndo apenas a aceitar a
responsabilidade mas a procura-la.

A capacidade para usar a imaginagao, a criatividade e a ingenuidade podem ser usadas
para resolver problemas de trabalho por um grande conjunto de empregados.

Nas condic¢bes de vida moderna industrial, as potencialidades intelectuais do homem médio
sdo apenas parcialmente utilizadas. As pessoas sdo capazes de resolver problemas mais
complexos.

pressupostos apresentados acima foram o resultado investigacdo na area das ciéncias

sociais e demonstram um potencial que as organiza¢des devem reconhecer para se tornarem
mais eficientes.

McGregor Vvé estas teorias como duas diferentes atitudes com pletamente diferentes. A teoria Y
é dificil de por em prética em fabricas de produ¢do em massa, mas pode inicialmente ser posta
em pratica na gestédo de gestores e profissionais.

Muitos dos nossos empresarios e gestores ainda acreditam mas na teoria X do que na teoria Y
simplesmente porgue a primeira € mais basica e simples de implementar. E na teoria X onde
h& mais a sensacdo de controlo por parte dos gestores. Todavia, a teoria Y néo é facil de por
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em pratica pois pressupdem organizacdo e planeamento adequados a este tipo de atitude de
gestdo, ndo bastando apenas esperar que todos entendam os objectivos do gestor. A teoria Y
s6 podera ser eficaz em organizacdo onde todos os colaboradores sdo pessoas
emocionalmente maduras e 0s objectivos séo claramente conhecidos e aceites por todos.

Bibliografia:
http://www.accel-team.com/human_relations/hrels_03_mcgregor.html
http://sol.brunel.ac.uk/~jarvis/bola/motivation/mcgregor.html

1.13 Edgar H. Shein

Shein (1965) apresenta e discute quatro suposicoes a respeito das pessoas e da sua relacédo
com o trabalho:

(1) Homem Racional-Econdémico: semelhante ao homem de Taylor e semelhante a Teoria X,
o homem é visto como motivado, principalmente, por incentivos econdmicos. E um ser
passivo que deve ser manipulado, motivado e controlado pela organizacéo.

(2) Homem Social: semelhante ao homem de Hawthorne, as motivagbes do homem sé&o
basicamente sociais, ou seja, 0s incentivos e controlos da organizacdo sdo menos
importantes que as relacdes sociais no trabalho. O lider deve preocupar-se com 0s
empregados, sendo o elo de comunicagdo com a administragéo superior. Nesta suposicéo,
ja comeca a haver a mudanca da iniciativa para o trabalho da administracdo para o
operario.

(3) Homem Auto-Realizador: semelhante ao homem de Maslow e Herzberg, procura sentido
e realizag&o no seu trabalho. Neste caso, a lideranca é menos necessaria como controlador

dos empregados e, portanto, o lider passa a interessar-se pela maneira de ampliar as suas
tarefas, tornando-as mais desafiantes e significativas.

(4) Homem complexo: Schein supdes que o homem € mais complexo do que as trés
suposi¢des anteriores, sendo capaz de aprender novos motivos, estar motivado a partir de
diferentes tipos de necessidade e responder a numerosos e diferentes tipos de
diagndsticos de um lider.

As suposicOes de Schein reforcam a ideia de que ndo existem comportamentos e ideais pré-
formatadas para o lider, mas sim que este se deve adaptar as diversas situacdes que se
apresentam no ambiente de trabalho.

Estes textos foram extraido de: http://gestor.adm.ufrgs.br/adp/Lideran%C3%A7a.html
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