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RESUMO

O presente estudo foi realizado a partir de dados empiricos de duas empresas fabris do municipio de
Francisco Beltrdo com o objetivo de identificar sua pratica da gestdo da producéo e relacion-la com
a Organizacdo Racional do Trabalho (ORT) proposta por Frederick Taylor em sua Administracéo
Cientifica. A pesquisa foi feita através de entrevistas com 0s responsaveis pela area da producao em
ambas as empresas, visando relacionar a pratica e os métodos administrativos com os principios da
ORT. Trata-se de um estudo de caso exploratério e o tratamento dos dados é predominantemente
qualitativo, com juizos de valor por parte de quem o esta elaborando. Para a coleta de dados fez-se
uso da pesquisa bibliografica e da entrevista semiestruturada. Constatou-se que a Empresa 1, uma
microempresa, possui algumas caracteristicas presentes nos principios da ORT, mas muitas préaticas
e métodos administrativos propostos por Taylor necessitam ser implantados ou adequados; ja a
Empresa 2, considerada de médio porte, possui uma estrutura de producao fortemente baseada nos
principios da ORT e também em teorias da moderna gestdo da produgdo, com muito poucas acdes e
métodos passiveis de melhoria. A partir dos resultados, pode-se concluir que algumas organizagoes
de menor porte possuem necessidades reais no que se refere a utilizagdo dos principios de
organizacdo racional do trabalho propostos por Taylor e, por outro lado, organizacbes com uma
estrutura de producdo maiores ja os utilizam de forma consolidada na area da produgdo, com poucos
processos carecendo de intervencgdo a partir dos pressupostos da ORT.
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1 INTRODUCAO

A origem da administracdo, assim como das ciéncias sociais modernas, esta
ligada aos primordios da humanidade, sendo que no ano de 3.000 a.C, 0s sumérios

formulavam metas e missdes para 0 governo e empreendimentos comerciais. Entre
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3.000 a.C. e 1.000 a.C., os egipcios se organizavam em milhares de trabalhadores
para construirem as piramides. Da mesma forma, Ptolomeu dimensionou um
sistema econdmico planejado que de nenhuma forma teria funcionado sem uma
administracdo publica organizada e sistematica. Na China Antiga, ainda, a partir da
necessidade de se adotar um sistema organizado de governo para o império, surgiu
a Constituicdo de Chow, com seus oito regulamentos, e as Regras de Administragao
Plblica de Confucio, que demonstram a tentativa chinesa de definir regras e
principios de administracdo. (CARVALHO, 2005).

A Administracdo, como qualquer ciéncia, teve a sua evolucdo pautada pelo
ritmo da evolugcdo social, acompanhando os acontecimentos e aprendendo com
eles. Alguns momentos histéricos podem ser destacados, como o aperfeicoamento
do uso da autoridade hierarquica pelos romanos entre 800 a.C. e 300 d.C. e o
desenvolvimento de leis comerciais e criacdo do método contdbil de partidas
dobradas pelos venezianos partir do ano 450 até por volta do ano de 1490.
Entretanto, é a partir das organizacbes militares antigas e das organizacdes
eclesiasticas da Idade Média (Igreja Catdlica) € que surgem técnicas Administrativas
mais complexas, algumas delas servindo de base para muitas organizacdes ainda
nos dias atuais (CARVALHO, 2005)

No século XVIII ocorreu a chamada Revolucgéo Industrial, substituindo-se toda
a estrutura fabril da época do artesanato para as fabricas. A primeira fase, entre
1760 e 1850, somente na Inglaterra; entre 1850 e 1900, na Europa, América e Asia;
e a partir de 1900 com os grandes conglomerados industriais. E neste ultimo
periodo, de 1900 até a década de 1930, que as primeiras teorias gerais da
administracdo comecam a evoluir. Surgem o0s principios de administracao,
destinados a aconselhar os gerentes sobre como administrar suas empresas. Entre
0s primeiros principios estavam os da abordagem da Administracdo Cientifica, cujo
maior expoente € o engenheiro norte-americano Frederick Winslow Taylor.

Taylor foi precursor da chamada eficiéncia industrial, sendo conhecido como o
“‘Pai da Organizagao Cientifica do Trabalho”, com contribui¢des eficazes para o
desenvolvimento industrial do século XX, em especial a sua tentativa de substituir os
métodos empiricos por métodos cientificos, a chamada Organizagdo Racional do
Trabalho (ORT).
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De acordo com Castro (2012), ninguém na historia fez tanto pela
produtividade e organizagdo do trabalho na indastria quanto Taylor. Este mesmo
autor ressalta que no Brasil ha um verdadeiro descaso com o processo de trabalho,
ao mesmo tempo em que a cada ano, professores dos mais variados cursos
introdutérios de administragcdo de empresas crucificam Taylor, cujos ensinamentos
nunca envelheceram. Atualmente, onde quer olhemos, a ferramenta esté errada ou o
operario ndo sabe usa-la e o fluxo de trabalho esta repleto de gargalos, além de
outros equivocos, perdendo-se muito pelo mau uso, ou simplesmente porque 0s
operarios ndo aprenderam a aplicar 0os processos de maneira mais eficiente.

A partir desta andlise, importante se faz refletir se as empresas atualmente
aplicam (ou ao menos conhecem) os principios da Administracdo Cientifica
propostos por Taylor, em especial os que se referem a ORT. Pretende-se discorrer
sobre as praticas na area de producdo de duas empresas fabris buscando-se
identificar a pratica da gestédo da producao e relaciona-la com os principios da ORT.

As duas empresas abordadas estdo situadas no municipio de Francisco
Beltrdo, Sudoeste do Parana: uma microempresa, com estrutura de producdo e uso
de tecnologia bésica, limitagdes na linha de producado e escassez de funcionarios; e
outra, de médio porte, organizada e burocratizada, com tecnologia de produgcédo com

maior complexidade e grande numero de funcionarios.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A administracdo Cientifica, segundo Coelho e Gonzaga ([2007]) é um modelo
de administracéo criado pelo americano Frederick Winslow Taylor no fim do século
XIX e inicio do século XX e que se baseia na aplicacdo do método cientifico na
administracdo com o intuito de garantir o melhor custo/beneficio aos sistemas
produtivos.

Llatas (2007) discorre que, em seu segundo livro, intitulado “Principios de
Administragdo Cientifica”, publicado em 1911, Taylor apresenta seus estudos com
maior énfase em sua filosofia, introduzindo os quatro principios fundamentais da

administracao cientifica:
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1. Principio de planejamento: substituicio de métodos empiricos por
procedimentos cientificos — sai de cena o improviso e o julgamento individual, o
trabalho deve ser planejado e testado, seus movimentos decompostos a fim de
reduzir e racionalizar sua execucao.

2. Principio de preparo dos trabalhadores: selecionar os operarios de acordo
com as suas aptiddes e entdo prepara-los e treina-los para produzirem mais e
melhor, de acordo com o método planejado para que atinjam a meta estabelecida.

3. Principio de controle: controlar o desenvolvimento do trabalho para se
certificar de que esta sendo realizado de acordo com a metodologia estabelecida e
dentro da meta.

4. Principio da execucdo: distribuir as atribuicdes e responsabilidades para que

o trabalho seja o mais disciplinado possivel.

A teoria proposta por Taylor e que causou uma verdadeira revolucdo no
sistema produtivo seguiu sendo aperfeicoada ao longo dos anos apesar das criticas
e é sem duvida alguma a precursora da Teoria Administrativa atual. Contribuiram
para o desenvolvimento da administragdo cientifica: Frank e Lilian Gilbreth que se
aprofundaram nos estudos dos tempos e movimentos e no estudo da fadiga,
propondo principios relativos a economia de movimentos; Henry Grant que trabalhou
o0 sistema de pagamento por incentivo; Harrington Emerson que definiu os doze
principios da eficiéncia; Morris Cooke que estendeu a aplicagcdo da administracédo
cientifica a educacdo e as administracées publicas; e Henry Ford que criou a linha
de montagem aplicando e aperfeicoando o principio da racionalizacao.

Coelho e Gonzaga ([2007]) citam que algumas caracteristicas pessoais de
Taylor contribuiram para que ele ndo tivesse o reconhecimento como tedérico da
administracdo, mesmo tendo sua teoria espaco na pratica administrativa até a
atualidade. Tais argumentos fazem com que a Administracédo Cietifica, ao longo dos

anos, recebesse diversas criticas, que serao expostas no proximo capitulo.

2.2 AORGANIZACAO RACIONAL DO TRABALHO
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A Organizacdo Racional do Trabalho (ORT) surgiu a partir da verificagcado de
Taylor de que os operarios aprendiam como executar as tarefas do trabalho através
da observacéo de seus colegas vizinhos, levando a diferentes métodos para fazer a
mesma tarefa e uma grande variedade de instrumentos e ferramentas diferentes em
cada operacao. (CHIAVENATO, 2003).

A partir desta observagao, Silva (2002) denota que o estudo dos tempos de
Taylor teve duas fases: uma analitica e outra construtiva. Na fase de analise, cada
atividade foi quebrada em movimentos simples, descartando-se os inateis. Os mais
rapidos e melhores métodos para cada movimento elementar foram selecionados e
registrados, com uma percentagem para permitir indesejaveis atrasos e
interrupcdes, para cobrir a iniciacdo de trabalhadores em um cargo e para periodos
de descanso. Essa era ficou conhecida como ORT e surgiu para substituir o método
empirico de trabalhos em métodos cientificos

A importancia da ORT para a Administracdo é indiscutivel. Santos (2012)
lembra que é a partir dos legados de Taylor que muitos outros basearam seus
principios, passando por Emerson, Gilbreth, Ford, entre outros.

Para alguns autores, (COLTRO, 2006; CHIAVENATO, 2003), os principios da
ORT podem ser fundamentados em 9 aspectos principais, todos voltados a busca da

eficiéncia nos processos de tranalho:

e Analise do trabalho e do estudo dos tempos e movimentos: Garante que o
trabalho seja executado da melhor e mais econdmica maneira possivel, por meio da
divisdo e subdivisdo de todos os movimentos necessarios a execucdo de cada
operacdo de uma tarefa.

e Estudo da fadiga humana: Também é visto como o estudo dos
movimentos humanos, pois é baseado na anatomia e fisiologia. Na pratica, € uma
consequéncia do estudo dos tempos e movimentos.

e Divisdo do trabalho e especializacdo do operario: Ao analisar o trabalho
dos operarios e descrever o estudo dos tempos e movimentos, provocou a
reestruturacdo das operacdes industriais nos Estados Unidos, eliminando

movimentos desnecessarios e economizando energia e tempo.
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e Desenho de cargos e de tarefas: As vantagens de se desenhar os cargos
e tarefas sdo: 1) Admissdo de empregado com qualificacbes minimas e salarios
menores, reduzindo os custos de producdo; 2) Minimizacdo dos custos de
treinamento; 3) Reducgéo de erros na execucao, diminuindo os refugos e rejeicoes;
4) Facilidade de supervisdo, permitindo que cada supervisor controle um numero
maior de subordinados.

e Incentivos salariais e prémios de producéo: Ao estabelecer os principios
anteriores, Taylor ainda precisava que o operario colaborasse com a empresa e
trabalhasse dentro dos padrbes de tempo previstos, surgindo os planos de
incentivos salariais e de prémios de producao.

e Conceito de homo economicus: O plano de incentivo salarial é justificado
pelo conceito de homo economicus, isto €, homem econdmico. Segundo este
conceito, toda pessoa é profundamente influenciada por recompensas salariais,
econbmicas e materiais e, por esta razdo, € capaz de desenvolver o0 maximo de
producdo que sua capacidade fisica pode atingir no intuito de obter um ganho maior.

e Condigdes ambientais de trabalho: A eficiéncia do trabalhador depende
ndo somente do método de trabalho e incentivo salarial, mas também de um
conjunto de condi¢cdes que garantam o seu bem-estar fisico e diminuam a fadiga,
como instrumentos, ferramentas e equipamentos adequados, o arranjo fisico das
maquinas e a melhoria do ambiente fisico de trabalho.

e Padronizacdo de métodos e de maquinas: Para Coltro (2006, p. 13), “ao
aplicar um Unico padrdo para todos os setores da inddstria [...], universaliza-se a
reducdo de desvios de producéo e tenta-se diminuir ao maximo o desperdicio e com
isso aumentar a eficiéncia”.

e Supervisao funcional: A supervisdo funcional € o ponto maximo da divisao
de trabalhos ao objetivar a especializacdo maxima de todos 0s operarios e
supervisores, originando supervisores especificos com poder funcional para cada

area da empresa.

2.3 PRINCIPAIS CRITICAS A ADMINISTRACAO CIENTIFICA e ORT
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Como observa Coltro (2006), a primeira critica séria a Taylor partiu do Senado
americano atraves da pesquisa Hoxie, que objetivava estudar o problema de greves
e tumultos de operarios nas empresas americanas. Esta pesquisa mostrou 0s
inconvenientes morais, psicologicos e sociais deste sistema, justificando a defesa
dos trabalhadores em seus direitos de greve e protestos. De acordo com Coltro
(2006) as maiores criticas a ORT sdo em funcdo do enfoque mecanicista, do
conceito de homo economicus, da abordagem fechada, da superespecializacdo do
funcionario e da exploracdo dos empregados. Kwasnicka (1989, pp. 52-53) ainda
levanta a alta especializacdo da tarefa, que provoca despersonalizagdo do sistema
de producao, “destruindo iniciativas individuais e inibindo a criatividade”, dificultando
0 conhecimento sobre quais 0s potenciais humanos de que a organizacdo dispdem
“subutilizando recursos humanos disponiveis”.

De forma geral, as principais criticas a Adminsitragdo Cientifica e ORT s&o as

seguintes:

e Mecanicismo: A Administracdo Cientifica deu pouca atencdo ao elemento
humano, concebendo a organizacdo como uma maquina, em razdo da
pressuposicao de que os empregados "sdo essencialmente instrumentos passivos,
capazes de executar o trabalho e receber ordens, mas sem poder de iniciativa e sem
exercerem influéncia provida de qualquer significado.” (DAVENPORT, 1994, p. 234).

e Superespecializacdo do operario. De acordo com Coltro (2006) pela
superespecializacdo do funcionério, sua qualificacdo passa a ser supérflua, fazendo
com que este execute tarefas repetidas e monotonas, gerando uma desarticulacédo
do funcionario no processo como um todo

e Visdo microscépica do homem: Para Kwasnicka (1989, p. 52) é uma visao
estreita, “sem considerar que ele constitui por si s6 um sistema humano e como tal
deve ser visto”. Este conceito derpersonaliza o homem no trabalho, reduz a
participacdo e a importancia na tarefa e o torna um ser mecanico tanto quanto a
maquina que ele opera.

e Auséncia de comprovacéo cientifica: A Administragdo Cientifica foi criada sem
comprovacao cientifica das suas proposi¢cdes e principios, com muito pouca

pesquisa e experimentacao cientifica para comprovar suas teses. O método utilizado
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€ empirico e concreto, no qual o conhecimento € alcancado pela evidéncia e nédo
pela abstracéo, baseando-se em dados singulares e observaveis pelo analista de
tempos e movimentos relacionados com o como e ndo com o porqué da acédo do
operario. (CHIAVENATO 2003).

e Abordagem incompleta da organizacdo: Segundo Kwasnicka (1989, p. 53)
pela abordagem cientifica vemos que o sistema de producdo era a Unica
preocupacgao de Taylor, “esquecendo-se que uma organizacdo é composta de um
conjunto de atividades interdependentes, como o relacionamento com o mercado e
os aspectos financeiros”, limitando a aplicacdo dos conceitos como um todo. Para
Chiavenato (2003) a teoria limitou-se aos aspectos formais da organizacdo, omitindo
seus aspectos informais, o aspecto humano de seus empregados, a vida social
interna dos participantes da organizacdo e algumas variaveis criticas, como o0
comprometimento pessoal dos membros e sua orientacdo profissional, entre outros.

e Limitacdo do campo de aplicacdo: Outra falha encontrada na Administracao
Cientifica foi a sua limitacdo em relacdo ao campo de abrangéncia em que foi
aplicada, pois ficou restrita aos problemas de producéo na fabrica, ndo considerando
os demais aspectos da vida da organizacdo, como financeiros, comerciais,
logisticos, econdmicos, entre outros.

e Abordagem prescritiva e normativa: A preocupacdo em prescrever principios
normativos aplicados como receita em todas as circunstancias € bastante criticada,
pois ndo existe uma regra geral para o administrador ser bem-sucedido e nem uma
maneira padrao de como a organizacao deve ser administrada.

e Abordagem de sistema fechado: A Administracédo Cientifica ndo faz referéncia
ao ambiente da empresa, desvinculando-a do mercado e negligenciando as
influéncias externas. Outra critica possivel a de que foca somente o que acontece
dentro da organizacdo, sob o ponto de vista de apenas algumas variaveis mais

importantes, omitindo-se outras menos conhecidas. (COLTRO, 2006).

3 METODOLOGIA

O presente trabalho tem como objetivo relacionar a pratica de gestdo da

producdo em duas empresas fabris de estruturas diferentes com os principios da
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Organizacdo Racional do Trabalho (ORT) propostos por Taylor no final do século XIX
e inicio do século XX.

Dentre os diferentes tipos de abordagem qualitativa, o que melhor se adapta
ao presente trabalho é o método do estudo de caso, realizado em duas empresas
com portes e realidades diferentes. Para Trivifios (1987), o estudo de caso é uma
categoria de pesquisa focada em uma unidade, com profunda andlise de suas
caracteristicas, obtidas através da natureza e abrangéncia da unidade e do suporte
tedrico que servira de orientacao para o trabalho.

O instrumento metodoldgico utilizado é o da coleta de dados, obtidos através
das técnicas da entrevista semi-estruturada (como fonte primaria) e da observacéao
livre (como fonte secundaria). A entrevista semi-estruturada, segundo Melo (1996), é
uma técnica dentro da coleta de dados que possibilita a manutencdo da presenca
consciente e atuante dos pesquisadores e a relevancia na situacdo dos atores, 0
gue segundo Trivifios (1987) favorece a descricdo dos fendbmenos, sua explicacao e
compreensao em atuacdes especificas ou mais simples.

A observacao livre, por sua vez, € uma técnica dentro da coleta de dados que
favorece a pesquisa qualitativa, enquanto individualiza ou agrupa os fenémenos
dentro de uma realidade indivisivel, a fim de descobrir seus aspectos aparentes e 0s
mais profundos, até captar (se possivel) a sua esséncia numa perspectiva especifica
e ampla de contradi¢ées, dinamismos e rela¢des. (TRIVINOS, 1987).

A coleta de dados, obtida através de entrevistas semi-estruturadas, foram
realizadas nos dias 29/04/2014 e 06/05/2014 e o procedimento foi repetido nas duas
organizacdes: durante a observacdo dos processos, 0S gerentes recebiam os
guestionamentos, cujas respostas eram sintetizadas e anotadas na presenca dos
entrevistados, mantendo-se a fidelidade das mesmas.

De posse das informacgfes, foi utilizada a técnica de analise de dados
qualitativos, buscando-se maior compreensdo dos depoimentos coletados e das

observacdes, confrontando-os com os conteudos abordados no referencial teorico.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 EMPRESA 1
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Trata-se de uma microempresa situada na area industrial do municipio de
Francisco Beltrdo/Pr., com inicio das atividades no ano de 2000 e atualmente
dedica-se a zincagem ou galvanizacdo por imersdo a quente (fogo) e zincagem ou
galvanizacéo eletrolitica (a frio), tendo como clientes empresas de todos os portes
das regides sudoeste, oeste e centro-sul do estado do Parana. A estrutura da
producdo € enxuta e 0s processos realizados sdo simples, contando com nove
funcionarios para a realizacdo de todas as atividades de producdo, sendo dois
administradores (soécios), dois funcionarios dedicados a limpeza e manutencdo do
ambiente, um gerente de producdo e quatro operarios, dispostos em trés barracdes.
Ao gerente de producdo cabe o controle de todo o processo fabril e do estoque,
tanto de matéria-prima quanto de produtos prontos, sendo responsavel pela

execucao dos servicos e a chefia da equipe de operarios.

4.1.1 Descri¢cao dos Resultados

No dia 29 de abril de 2014, os autores visitaram a empresa e realizaram a
entrevista com o responsavel pela producdo, Sr. Vitalino, a fim de observar e
conhecer a gestdo das tarefas executadas na empresa e relaciona-las com a ORT. O
cargo desempenhado pelo Sr. Vitalino, em tese, apresenta todas as caracteristicas
de um gerente de producdo. A partir da entrevista realizada, foi constatado que
apesar de possur apenas o ensino médio completo, possui habilidades humanas e
gerenciais bem desenvolvidas, seja pela longa pratica na area seja por ter realizado
diversos cursos técnicos ao longo dos quatorze anos em que esta na empresa.

O entrevistado informou que iniciou suas atividades na empresa logo na sua
abertura, como operério, pela conveniéncia de ser proximo de sua residéncia.
Atualmente exerce um cargo de confianga, com autonomia para tomar quaisquer
decisGes em relacdo a sua area de atuacdo. Acompanha de perto todo o processo
de trabalho, supervisionando e atuando diretamente. O desenho de cargos e de
tarefas, portanto, € muito bem definido, mesmo que a empresa possua uma
estrutura precaria em relacdo ao niamero de funcionarios e processos realizados.
Entretanto, pela ORT “o desenho de cargos € a maneira pela qual um cargo é criado

e projetado e combinado com outros cargos para a execugao das tarefas”.

/ www.unioeste.br/eventos/conape

»-@
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Observa-se que as quatro vantagens definidas por Taylor estdo presentes: o
empregado responsavel pela gestdo da producdo foi admitido na condicdo de
operario e assumiu o cargo apo6s conhecer todo 0 processo e ter experiéncia
suficiente para tal, cumprindo com a qualificacdo minima e com salarios reduzidos,
diminuindo o custo de producéo; os cursos realizados pelo entrevistado foram
diluidos nos quatorze anos como empregado, minimizando custos com treinamento;
em razdo, principalmente, da simplicidade do processo, o numero de erros na
execucao e refugos e rejeicbes € quase nulo; por fim, por ter um conhecimento
profundo da producéo e pelo pequeno numero de funcionarios, o entrevistado atua
como supervisor, controlando toda a cadeia de producéo.

Outra caracteristica observada é a divisdo dos locais de trabalho. A
disposicédo dos equipamentos foi desenhada observando-se o menor deslocamento
dos funcionarios, mesmo que tenha sido feito sem qualquer base cientifica ou
estudo dos tempos e movimentos. Desta forma, as atividades mais realizadas sao
dispostas no primeiro barracdo, localizado ao lado do barracdo destinado a
estocagem da matéria prima e dos produtos finalizados. O terceiro barracéo,
localizado ao fundo, € destinado a uma pequena parcela de tarefas e dispde os
proximos produtos a serem galvanizados/zincados na ordem em que serédo
trabalhados. Por outro lado, ndo ha um estudo estipulando o tempo de realizacao de
cada tarefa, ficando a critério do operario e sob a supervisdo do entrevistado, ndo
havendo critérios para definir o que Taylor denomina the Best way, ou seja, a melhor
forma de se realizar as tarefas.

Por ser uma atividade que trabalha com produtos das mais variadas formas,
tamanhos e materiais, ndo ha uma forma conhecida pela geréncia para padronizar o
processo e focar a produtividade individual do empregado. Por esta razdo, ndo ha
um padrdo de desempenho estipulado por homem-maquina, ou por setor, nem por
periodo. As tarefas realizadas atendem a demanda e 0s prazos estipulados séo
obedecidos de acordo com o negociado com o cliente, atividade por atividade.

Em relacdo a divisdo do trabalho e especializacao do operario, as tarefas sao
definidas e divididas caso a caso. Cada operario realiza uma etapa do trabalho,
ficando as tarefas mais complexas para 0s mais experientes e as mais simples para
0S mais novos. H4 uma grande rotatividade dos operarios, muito em razdo da

indefinicdo de tamanhos e formas dos produtos trabalhados, sendo que os produtos
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maiores e mais pesados geram uma fadiga desnecesséaria nos empregados, 0 que
os faz deixar o emprego pouco tempo apds serem contratados.

Da mesma forma, como ja descrito, ndo ha um sistema organizado visando a
maxima eficiéncia do processo, somente uma necessidade por atender a demanda
dentro do prazo estipulado. Segundo a ORT, é necesséario evitar 0s movimentos
inateis, reduzindo a fadiga do operéario que executa a tarefa. Na empresa observada,
entretanto, houve o cuidado apenas com a economia de movimentos em relacdo ao
arranjo material do local de trabalho, ndo sendo observadas as melhores praticas
em relacdo ao uso do corpo humano nem um método que melhore o desempenho
das ferramentas e dos equipamentos.

Além do exposto, ndo ha qualquer mecanismo oferecido pela direcdo para
reducdo da fadiga/stress, sendo que os empregados trabalham oito horas diarias,
com intervalo para o almogo, sem pausas ou momentos de relaxamento ou
integracado entre a equipe. Por outro lado, por ser uma empresa pequena, todos se
conhecem e possuem lacos de amizade, com bastante interacdo entre 0s
empregados e administradores da empresa. Além disso, ha uma visivel intencéo,
principalmente dos mais antigos na empresa, em cooperar com 0s administradores,
demonstrando um grande respeito e consideragcao por seus superiores.

Em razdo da dificuldade em estipular metas de producédo, por trabalhar
somente com a demanda dos clientes, a Unica remuneracdo oferecida aos
empregados é o salario mensal, fixo e sem outros beneficios. O entrevistado,
entretanto, declarou que ele, assim como 0s outros operarios, estad muito satisfeito
com a remuneragdo percebida. O conceito de homo economicus é facilmente
observado e confirmado na empresa em questdo, pois ndo ha qualquer outro
beneficio que justificasse o trabalho destes empregados que ndo seja o dinheiro.
Alguns empregados, que sairam de outros servicos ap0s receberem proposta para
trabalhar 14, ndo analisaram qualquer outro quesito a ndo ser o aumento salarial, ndo
importando para eles a atividade exercida ou o tipo de trabalho que seria realizado.

Seguindo esta mesma linha, em razéo das tarefas exercidas serem bastante
simples, ndo ha qualquer critério de selegédo cientifica do operario, sendo necessario
para a contratagdo apenas vontade de trabalhar recebendo o salario oferecido e a
carga horaria estipulada. Experiéncias em atividades semelhantes sdo bastante

valorizadas, pois poucos sdo os funcionarios dispostos a se manterem na empresa
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por um longo ou médio periodo. H& bastante rotatividade, sendo que o processo de
contratacdo é realizado sem qualquer critério, ocorrendo conforme a necessidade e
a disponibilidade de méo de obra.

No que se refere as condicdes ambientais de trabalho, como iluminacéo,
conforto, entre outros, é possivel observar que o que € oferecido pela empresa nao
corresponde ao que seria apropriado visando a maxima eficiéncia do operario. As
condicbes ambientais sdo precarias, com iluminagéo fraca, banheiros longes, sem
uma cozinha destinada aos empregados ou um local definido para descanso, falta
de locais especificos para estocagem, dentre tantos outros problemas. O Unico item
observado pela empresa para a satisfacdo do trabalhador € o salério, acima do que
geralmente é oferecido no mercado. Este item, aliado a uma intensa supervisao, € o
gue é visto pela geréncia como garantia da empresa de que havera a maxima
produtividade.

Diante do exposto, conclui-se que algumas acdes gerenciais poderiam ser
adotadas na area da producdo da Empresa 1, visando o aumento da produtividade,
em razao de trés caracteristicas negativas observadas no processo:

SITUACAO: N&o ha um mecanismo que facilite a recepcdo dos materiais
entregues na empresa para serem galvanizados/zincados, fazendo com que muitas
vezes, em razado do grande peso do material, os empregados dispensem uma forca
desnecessaria para realizar este servico, culminando na sua fadiga precoce e
interferindo na produtividade.

ACAO PROPOSTA: Sugere-se a criagdo de um mecanismo suficiente para
descarregar os materiais do caminhdo quando estes cheguem a empresa, como um
guindaste ou uma esteira rolante, evitando que o operario realize este servico de
forma bracal, e a padronizacdodo processo de descarregamento dos materiais,
evitando a fadiga do operario na execucéao deste servico alheio a sua rotina.

SITUACAO: Os salarios sdo pagos de forma fixa, sem incentivos por
producdo nem beneficios adicionais, fazendo com que dois empregados com
produtividade diferentes recebam o mesmo salario, desmotivando o empregado
mais produtivo e condicionando-o a fazer somente o necessario para a realizacédo do

servigo.
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ACAO PROPOSTA: Sugere-se 0 pagamento por produtividade, criando-se um
mecanismo de controle de produtividade individual, incentivando os empregados a
melhorarem, cada vez mais, a sua eficiéncia e a sua produtividade.

SITUACAO: N&o ha um local de descanso ou diminuicio do stress e da
fadiga, como uma sala de descanso ou de jogos, dentre tantas outras possibilidades.

ACAO PROPOSTA: Sugere-se a adaptacdo de uma pequena sala de
descanso, com sofa ou rede e televisdo ou radio para que os empregados, nos

momentos de folga, tenham um local para descansar e confraternizar.

4.2 EMPRESA 2

A Empresa 2 possui uma estrutura considerada de meédio porte e esta
localizada na area industrial do municipio de Francisco Beltrao/Pr. Atualmente possui
cerca de 110 colaboradores, com uma é&rea construida de mais de 4000m2 e um
parque fabril de alta tecnologia e qualidade, tendo sido certificada em 2009 (ISO
9000). Além de produzir componentes plasticos para baterias automotivas, a

empresa também fabrica utilidades domeésticas desde o ano de 1998.

4.2.1 Descricao dos Resultados

A visita as instalacbes da empresa B ocorreu no dia 06 de maio de 2014,
quando foi realizada a entrevista semi-estruturada com o responsavel pela
producdo, Sr. Joel que, na estrutura organizacional da empresa, € o responsavel
direto pela producéo industrial. Cabe a ele elaborar a estratégia para alcancar as
metas de producdo estipuladas e garantir a execucdo das tarefas de maneira a
alcancar os resultados almejados.

Ao iniciar a visita logo identifica-se que a empresa busca a observacdo dos
varios aspectos fundamentais da ORT, com alta divisdo do trabalho e
especializacdo; preocupacdo com a fadiga humana; desenho de cargos e tarefas,
entre outros. Segundo Chiavenato (2003), Taylor, ao analisar o trabalho dos
operarios e descrever o estudo dos tempos e movimentos, provocou a
reestruturacdo das operagOes industriais nos Estados Unidos, eliminando os

movimentos desnecessarios e economizando energia e tempo. E a partir do estudo

14



[l Congresso Nacional de Pesquisa em Ciéncias Sociais Aplicadas — Il CONAPE
Francisco Beltrdo/PR, 01, 02 e 03 de outubro de 2014.

dos tempos e movimentos que surge a divisdo do trabalho e a especializacdo do
operério a fim de elevar sua produtividade. Desta forma, cada operario tornou-se
especialista na execucdo de uma Unica tarefa para ajustar-se aos padrées descritos
e as normas de desempenho definidas pelo método.

Verificou-se que a empresa B possui um alto grau de especializacdo do
operario que com a maquina ajustada, para otimizar o tempo, e seus movimentos
padronizados, desempenham as tarefas a um ritmo intenso, de tal forma que um
produto é confeccionado em uma fracdo de minuto. Quando indagado sobre a
implantagdo do sistema de producdo, o Gerente de Producdo nos descreveu que
foram estudados e analisados individualmente cada tarefa do sistema de producéo,
tendo a participacdo dos colaboradores da empresa, desde a linha fabril até os
diretores, definindo assim as tarefas individuais de cada setor na linha de producéo.
Outro ponto ligado ao sistema de producdo esta em um departamento de recursos
humanos com alto nivel de desenvolvimento, o qual acompanha o colaborador
desde sua admissdo na empresa direcionando-o para as atividades as quais suas
habilidades se otimizam, e continuamente ao longo de sua permanéncia na
empresa.

Com um quadro de colaboradores ultrapassando a uma centena, a empresa
percebeu que proporcionando um ambiente de trabalho mais agradavel ao
funcionario obtém maior produtividade do mesmo. Assim, agregou a sua estrutura
fisica areas de lazer e descanso para os colaboradores, além de um refeitério e
areas comuns, as quais séao utilizadas pelos colaboradores durante os intervalos.

Em relacdo a supervisdo dos métodos e desempenho das equipes de
trabalho, em toda a linha de producdo da empresa é acompanhado o ciclo de
producdo em tempo real, além de quantidades totais da empresa produzidas
diariamente. A supervisdo dos processos sao acompanhados pelos lideres de
equipes, além do gerente de producdo, onde como exemplo, em um ciclo de
producdo de determinada peca que tem o tempo estimado em 30 segundos, e esta
sendo executado a 35 segundos é apontado pelo lider da equipe e imediatamente
analisa 0 motivo da oscilacdo na tempo de producdo. Assim temos afirmado o
conceito de Coltro (2006), onde diz que a supervisdo funcional é o ponto maximo da

divisdo de trabalhos ao objetivar a especializagdo méaxima de todos os operarios e
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supervisores, originando supervisores especificos com poder funcional para cada
area da empresa.

Contudo, a empresa nédo torna possivel a implantacdo de incentivos salariais
e prémios de producdo por ndo possuir atualmente um controle de producao
individual, o qual é um principio basilar de Taylor. Segundo Taylor (1990), “para que
haja alguma esperanca de obter a iniciativa de seus trabalhadores, o administrador
deve fornecer-lhes incentivo especial, além do que € dado comumente no oficio. De
acordo com Coltro (2006), o plano de incentivo salarial € justificado pelo principio do
homo economicus (homem econbémico). Para Taylor, toda pessoa é profundamente
influenciada por recompensas salariais, econémicas e materiais e, por esta razao, é
capaz de desenvolver o maximo de producdo que sua capacidade fisica pode atingir
no intuito de obter um ganho maior.

A visdo do homem econdmico, segundo Coltro (2006), mostra o operario
como alguém limitado, mesquinho, preguicoso e culpado pela vadiagem e
desperdicio das empresas. Por esta razdo, deve ser controlado através do trabalho
racionalizado e do tempo padréo, valorizando as condicdes de trabalho, ndo porque
os trabalhadores merecem, mas porque o conforto do operario e a melhoria do
ambiente fisico aumenta a sua eficiéncia. Ainda, segundo o mesmo autor (idem, p.
12), “este conceito se baseia na necessidade humana de receber incentivos [...] por
aquilo que faz (pelo se trabalho/produgao”, o que combate o desadnimo do
trabalhador e melhora sua eficiéncia.

Diante do exposto, conclui-se que algumas ac¢bes gerenciais também
poderiam ser adotadas na area da producédo da Empresa 2, visando o aumento da
produtividade, em razédo de duas caracteristicas negativas observadas no processo:

SITUACAO: A empresa ainda ndo conta com um sistema que permite
individualizar a producéo, dificultando o pagamento de incentivos por producéo
individual e culminando com o ndo pagamento de incentivos aos operarios. De
acordo com Kwasnicka (1989, p. 44), a Abordagem Cientifica da Administracéo
divulgava que para se obter uma maior produtividade, o empregado deveria ser
recompensado pelo seu montante de produgdo: “uma remuneracdo determinada

pelo alcance do padrao mais um incentivo pela sua ultrapassagem”.
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ACAO PROPOSTA: Propde-se, portanto, a adocdo de um sistema que
permita o controle individual de producédo, a fim de permitir o pagamento de
incentivos aos operaros de acordo com o montante produzido.

SITUACAO: Verificou-se que apesar da producdo das maquinas ter o seu
tempo controlado, algumas delas possui um tempo de producdo maior do que o
necessario, gerando ociosidade por parte do empregado. Em uma das maquinas,
por exemplo, observou-se que o tempo de ociosidade do operador era 0 mesmo
dispensado para a producédo e controle. Segundo Silva (2002), este tempo 0cCi0Sso
que restringe a producdo € chamado por Taylor de vadiagem sistémica e € culpa da
administracdo e ndo dos operarios, porque era fungdo dos gerentes “projetar as
atividades de maneira apropriada e oferecer incentivos adequados para estimular a
producdo dos operarios.

ACAO PROPOSTA: Mostrou-se necessario reavaliar o processo em algumas
maquinas a fim de diminuir a ociosidade funcional por parte de alguns funcionarios.
Ao invés de ficar metade do seu tempo esperando a maquina finalizar o produto, o
empregado poderia ficar responsavel, neste periodo, pelo controle de refugo ou
outro procedimento mais simples; ou, ainda, 0 que seria mais correto, a geréncia da
producdo poderia readequar esta maquina a fim de diminuir o tempo de producéo e

evitar esta ociosidade desnecessaria.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo identificar a pratica da gestdo da
producdo em duas empresas situadas no municipio de Francisco Beltrdo e
relaciona-las com os principios da Organizacdo Racional do Trabalho (ORT), na
Escola da Administracdo Cientifica propostos pelo engenheiro norte-americano
Frederick Winslow Taylor.

Muitos pesquisadores ainda consideram a utilizagdo dos principios da ORT
insuficientes, inadequadas ou ultrapassadas no moderno processo de gestao fabril
atual. Entretanto, tal fato ndo foi comprovado na presente pesquisa, verificando-se
que mesmo datando do inicio do século XX, a Administracdo Cientifica esta mais
viva e presente do que nunca, seja na area de producdo de uma empresa de grande
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porte, alta complexidade e tecnologia complexa, quanto em uma micro empresa
fabril, com estrutura reduzida e tecnologia bésica.

Identificou-se, com a pesquisa nha empresa B, que principios como o estudo
dos tempos e movimentos, da fadiga humana, divisdo do trabalho e especializacéo
dos operarios, conceito de homo economicus, desenho de cargos e tarefas,
preocupagao com as condicdes ambientais de trabalho e a padronizagdo de
métodos e maquinas sdo levadas muito a sério e estdo presentes na rotina da
empresa. Mesmo quando nado se identificou a utilizacdo de um determinado
principio, como os prémios por producdo, a empresa relata que ainda em 2014
pretende aperfeicoar o controle sobre a produgéo a fim de facilitar o controle da
produtividade individual de cada operario e, desta forma, premia-los a partir de sua
produtividade e eficiéncia. Conclu-i-se, portanto, que os principios da ORT, mesmo
com cerca mais de 100 anos de existéncia, sdo a base do processo produtivo de
uma das maiores empresas fabris do Sudoeste do Parana.

Com relacdo a empresa A, tambem percebeu-se a importancia da utilizacao
dos principios da ORT, ainda que utilizados parcialmente por conta de sua reduzida
estrutura de organizacao fabril. De qualquer forma, hd um amplo campo de
aplicacdo da ORT na empresa A, muitos deles demandando baixissimo investimento
financeiro, sendo que uma adequacéao do processo fabril a ORT ocasionaria ganhos
de produtividade e eficiéncia para a empresa.

Alcancgado o objetivo geral do trabalho, deve-se analisar se foram alcangados
0s objetivos especificos. Estudou-se a historia da Administracédo e sua evolucéo até
os dias atuais; foram destacados nas empresas pesquisadas dados da organizacao
e descricdo da area da producdo, assim como as atribuicbes do cargo do
entrevistado e o perfil desejavel para o seu cargo; foram estudados os principios da
Administracdo Cientifica, e da Organizacdo Racional do Trabalho, suas vantagens e
principais criticas.

A metodologia utilizada mostrou-se bastante eficaz para a analise e
compreensao dos dados. O estudo de caso das empresas, utilizando-se da coleta
de dados, obtidas através das técnicas da entrevista semi-estruturada e observacao
livre, assim como a pesquisa bibliografica foram suficientes para atingir o objetivo da

pesquisa.
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A evidéncia da presenca dos principios da ORT nas empresas atuais €
bastante clara. Os principios datados do inicio do século XX mostram-se mais vivos
do que nunca e bastante atuais, sendo necessarios para o crescimento e melhoria
dos processos em muitas empresas de nossa regido, a partir de uma adequacéo
destes principios em seus processos de trabalho, respeitando-se a limitacdo e a
abrangéncia do presente trabalho.

O presente estudo, porém, tratou de analisar e indicar esta necessidade,
abrindo campo para um estudo pratico, a partir da aplicacdo de principios
administrativos, nessas empresas, assim como em tantas outras. De nenhuma forma
pretendeu-se esgotar a discussdo sobre a atualidade (ou néo) dos principios da ORT
e sua aplicabilidade nas empresas atuais. Portanto, outros aspectos relevantes e
informacfes dindmicas somar-se-d80 a este contexto, assim como a parceria com
estas empresas para aplicacdo de teorias administrativas, proporcionando novos
aprendizados. Esta é uma discussdo permanente e este € um desafio para os

futuros pesquisadores.
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