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A DIVISAO DO TRABALHO

O mais antigo principio inovador do modo capitalista de pro-
dugdo foi a divisio manufatureira do trabalho, e de uma forma
ou de outra a divisio do trabalho permaneceu o principio funda-
mental da organizacio industrial. A divisio do trabalho na indds-
tria capitalista ndo é de modo algum idéntica a0 fendmeno da
distribuicdo de tarefas, oficios ou especialidades da producio através
da sociedade, porquanto, embora todas as sociedades conhecidas
tenham dividido seu trabalho em especialidades produtivas, nenhu-
ma sociedade antes do capitali subdividiu si i
trabalho de cada_especialidade produtiva em aper
Esta forma de divisao do trabalho torna-se generali apenas
com o capitalismo. =

s,

sta distingdo ¢ esclarecida, por exemplo, na descricio de
Herskovits da divisdo do trabalho nas sociedades primitivas:

“S6 raramente existe divisio de trabalho dentro de uma
atividade — ou, como poderia ser designada, subdivisio do tra-
balho — entre povos sem escrita, Essa especializagio intra-in-
dustrial seria encontrada apenas na produgio de bens de capital
maiores, como casas, embarcacdes e represas de pesca.®* Mesmo
neste caso, ¢ regra em rais culturas que uma organizagio deste
tipo seja temporiria: ademais, cada trabalhador ao dedicar-se
a uma parte de certa tarefa especifica ¢ no mais ds vezes capaz

* Herskovits faz aqui o costumeiro milagre econdmico de transformar,
“casas, embarcacSes e represas de pesca” em “bens de capital”, de acordo com
© ponto de vista central da burguesia que auto-inconscientemente projeta para
tris e para frente através da Histéria as categorias especificas da produgio
capitalista, de acordo com as quais casas convertem-se em “capital” mesmo
quando apenas construgdes que as pessoas fizeram para morar,

de sen tempo do que outros a fazer escultu

trabalho em ferro, ou certas mulbieres azendo potes ou tecendo

ey Pano; mas todos os membros do grupo terio alguma compe-
\mmmn__\ [,\\Maut..w téncia nas técnicas controladas por aqueles de determinado sexo.
ﬂoé\‘__‘nﬁ% Ainda em outras sociedades primitivas, certos homens e mulhe-

cale 7 [ se especializam nio apenas numa técnica, mas em certos
@Jun\ A éoie tipos de produto, como, por exemplo, naquelas em que _uma
mu'her dedicari se i Dro :

4pbs &L € outra faz poteria exclusivamente para
maey e vw rﬁranﬁm:mn novamente que exceto em circunstyncias muito fara do

?.orc&\@ &g comum, nio encontramos o nuo.m.n onmpammunmo ém que uma
- mulher caracteri ialize em juntar argila, outra
30 em modeli-la ¢ uma terceira a cozer os potes; ou em que um
homem se dedique a arranjar madeira, um segundo a conformar
rusticamente o bloco mnas proporcées de uma figura ou tambo-

Tete ¢ um terceiro a dar-lhe acabamento.''1

-.I.I|II.III-|I1|TI|I.|!|

Herskovits d4-nos com isto um quadro da divisio do trabalho

em oficios, uma iferenciagio que no principio deve muito ao

papel dos sexos. De um modo geral, porém, ndo hi divisio de
as_dentro dos oficios. Embora homens ou mulheres possam
c§m8 com a feitura de certos produtos,

via de regra nio dividem as distintas implicadas na
feitura de cada

~ Essa forma de divisio do trabalho, caracteristica de todas as
sociedades, &, se acompanhamos a terminologia de Marx, a divisgo

social _do trabalho. Deriva-se do cariter especifico do trabalho
humano: “Um animal faz coisas de acordo com o padrio e ne-
cessidade da espécie a que pertence, enquanto o homem sabe como

oy s produzir de acordo com o padrio de cada n%mnmn.LWn aranha tece,
_ © urso pesca, o castor constréi diques e casas, mas o homem
¢ simultaneamente tecelio cador, construtor e mil outras coisas
combinadas de um modo g

€ 36 é possivel através da sociedade, logo compele 4 divisio social

de acordo com o offcio. Cada individuo da espécie humana nzo

a ode sezinho “produzir de acordo om0 padrio de todas as espé-
CIeS . e inventar padrGes desconhecidos do anim , Ma5 a espécie

<omo um todo acha possivel fazer iss0, em parte através da divisio

do trabalho. Assim, a divisdo social do trabalho ¢

. n%mnnaﬂwanﬁn
_ inerente caracteristica-do trabalho humano tio logo ele se converte
Y ew pos
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em trabatho social, isto &, trabalho executado na sociedade e atra-
vés dela.

Muito contrariamente a esta divisio geral ou social do traba-

lho € a divisio do trabalho em pormenor, a divisio manufatureira
do trabalho. arcelamento .dos processos implicados na
fei do produto_em numerosas operaghes executadas por dife-

rentes tra ores.
Rabito de considerar como um tnico continuum o trabalho
social e as divisbes parceladas dele, como um dnico principio
técnico abstrato, é a maior fonte de confusdo nos estudos desse

———

é
assunto.* A divisio do trabalho na sociedade é caracteristica de
todas as sociedades conhecidas; a divisio do trabalho na oficina
é produto iar da sociedade capitalista. A divisdo social do
trabalho divide a sociedade entre ocupacoes, cada qual apropriada
a certo ramo de produgdo; a divisio
destréi ocupagdes consideradas neste sentido, e torna o trabalhador

processo_completo rodugio. No
o trabalho € fo tica e anat-

2ce wur iEapitalismo, a divisao
& Precerso Guicamente pelo mercado, enquanto a divisio do trabalho na

tedo

oficina € imposta pelo planejamento e controle. Ainda no capita-
lismo, os produtos da divisdo social do trabalho sdo trocados como
mercadorias, enquanto os resultados o trabalhador
parcelado ndo sio trocados dentro da fébrica como™no mercado,
mas sio todos possuidos pelo mesmo capital. Enquanto a divisic

social do tr o subdivide a sociedade, a_divisio_ parcelada do
trabalho subdivide o homem, e enquanto a subdivisio da socie
dade pode fortalecer o individuo e a espécie, a subdivisdo do

individuo, quando efetuada com menosprezo das capacidades e ne-
cessidades humanas, € um crime contra a pessoa e contra a huma-
nidade. —p Tewpes v ode YW oS

O enfoque que ignora a distingio entre as divisGes social
e pormenorizada do trabalho tem expressdao nos seguintes comen-
tirios: “A diferenciacio social e a divisdio do trabalho sdo atri-
butos universais da sociedade humapa. Contrariamente & opinido
vigente, ndo h4 muito, de que o homem primitivo vive em grupos
completamente homogéneos e amorfos, o conhecimento moderno
das comunidades primitivas e pastoris revela muita complexidade

e especiglizagdo. .. especializagigo moderna ndo pode portanto
T contrastada com vm presumido periodo ou suposta sociedade

*  “Mas,

tia Marx, “a divisio do trabalho no interior de uma sociedade, e a divisio
no interior de uma oficina, diferem nio apenas em .grau, mas também em
t i

espécie.”'3 )
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pormenorizada do trabalho peE ey
dos W € (05 aplicabilidade a0 mundo modetno diminuiu.
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L A& ¥que nao conheca a divisio do trabalho. A diferenca é de grau
Mot e nio de espécie.”® Wilbert Moore for¢a-nos a a TITE Com 1550
éya 15 b - r@ s P R
,_,u,.? 3 he,oé que a divisao da sociedade entre ramos, oficios e profissdes “nac
R ewn X pode ser contrastada” com a dispersio daquelas ocupagdes, que
o,o& ndo h4 diferenca “em espécie” entre a prética da pecudria, mar-

cenaria ou ferraria e o repetido apertar de uma série_de parafusos
milhares de vezes por dia ou o manejo de milhares de cartdes

semanalmente por toda uma vida de trabalho, porque fudo sio
expressoes da © livisdo _do rrahalho”. Neste nivel de abstragdo,
evidentemente, nada se pode saber shate a divisdo do trabalho,
exceto a trivial e apologética conclusdo de que sendo “universal”,
cada uma de suas manifestagdes é provavelmente inevitdvel. Des-

necessirio dizer que precisamente esta € a conclusdo que a socie-

[burguesa |prefere.
Bor essa razio a popularidade da obra de Emile Durkheim,
A Divisao do Trabalho na Sociedade, cresceu a medida que sua

Durkheim adota exa-
_tamente o mesmo nivel de abstragio em seu enfoque: “O tnico
modo de ter éxito na apreciagdo objetiva da divisao do trabalho
¢ estudd-lo primeiro em si mesmo, de modo inteiramente especula-
tivo, quanto a seu valor, e quanto a que ele depende para, final-
mente, formar a nogdo mais adequada possivel dele.”sEle continua
a seu modo, evitando resolutamente as condicdes sociais especificas

sob as quais s¢ desenvolve a divisao do trabalho em

il a,
cnaltecendo sempre a sua proposigio de que “o_ideal de frater-
nidade humana s6 pode ser realizado na razao do progresso da
divisdo do "8 até que nas Glumas paginas do seu trabalho

escobre a divisao do trabalho nas fdbricas e escritdrios do capi-
talismo moderno, e o batiza como “formas anormais”. Mas, como
foi observado por um critico recente, M. C. Kennedy, “quando
examinamos essas formas anormais através do mundo, torna-se
dificil encontrar um caso nftido de divisao normal do trabalho”.
Kennedy estd rigorosamente certo quando chama a forma “normal”
de Durkheim de divisio de trabalho de “ideal de um socidlogo

moralista e ndo um soci6logo da moral”.™*
- ||.|.|l|ll..l|.|.|.|1|..

* Georges Friedmann diz que se Durkheim tivesse vivido para perceber 2
posterior divisio do trabalbo, “teria sido forcado a considerar ‘anormais’ mui-
tas das formas assumidas pelo trabalho na sociedade moderna, tanto na indis-
tria como na administragio, ¢ mesmo, mais recentemente, no comércio (estou
pensando nos supermercados norte-americanos) .8 A idéia de que alguém
que escrevesse varias geracSes depois da Revolugio Industrial e depois de Adam
Smith, Babbage, Ure, Marx e incontiveis outros, necessitasse esperar pelos
“supermercados norte-americanos’’ para aprender sobre a divisio do trabalho
no capitalismo nio é convinceate. Mas em geral a cautela de Friedmann ao
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Neste ponto, porém, Nnosso interesse ndo se volta para a divi-
sio do trabalho na sociedade em geral
ndo para a distribuigdo do trabalho entre vérias atividades e ocupa-
¢oes, mas para 0 parcelamento de ocupagdes € Processos industriais;
ndo para a divisiao do trabalho na “produgdo em geral”, mas
dentro do modo capi-alista de producio em particular. Ndo € a
“pura técnica” o que nos interessa, mas o consércio da técnica
com as necessidades peculiares do capital.

A divisio do trabalho na produ¢do comega com 2 andlise do
processo de trabalbo — isto ¢, com_a-separagio do _trabalho
da 30 em seus elementos constituintes. Mas isto, em si, nao
¢ o que enseja o trabalho parcelado. 1a andlise ou separacio, de
fato, é caracteristica em todo processo de trabalho organizado por
trabalhadores para ajustar-se as suas préprias necessidades.

{_Por exemplo, um funileiro faz um funil: ele desenha o tra-
cado plano na folha de metal e dai desenvolve o esbogo de um
funil retificado e o bico inferior. Corta entdo cada peca com apara-
dores e tesouras; enrola a chapa conforme o modelo e solda ou
rebita a jungdo. Depois enrola a borda superior, solda as jungdes.
solda uma asa de segurar, lava o 4cido utilizado na soldagem e dé

o acabamento definitivo. Mas quando ele aplica o mesmo processo

a muitos funis idénticos seu modo de agir modifica-se. Em vez \

de desenhar o esbogo diretamente no material ele faz :B_mm_u»aﬂo_ .

e o utiliza para riscar a quantidade rotal de funis desejados; corta
todos eles, um apds outro, enrola-os etc. Neste caso, em vez de
fazer um sé funil durante uma hora ou duas, leva horas ou mesmo
dias em cada fase do processo, criando, em cada caso, fixadores,
ganchos, dispositivos etc., que ndo valeria a pena fazer para um
sé funil mas que, no caso de grande quantidade de funis, acelera
cada fase a ponto de que o tempo ganho justifica o te iaves-
tido. Ele descobriu que maiores quantidades serdo produzidas com
menos trabalho e maior economia de tempo deste modo do que
acabando cada funil individualmente antes de comegar o seguinte.

O mesmo acontece com o contador cujo trabalho ¢ emitir letras
e manter registros para futura cobranga; ele preparard um titulo
se trabalhar para um advogado que tenha apenas uns poucos clientes
em certa época, imediatamente lancaré no livro préprio e nos assen-

referir-se a Durkheim, a quem — 2 despeito do fato de que nas paginas
subseqiientes acha pouca importincia no livro — ele chama de “o mais vigo-
roso espirito que ji trabalhou neste grande problema’, testemunha a exage-
rada consideracio pela contribuigio de Durkheim.

[Ad S S

, mas dentro_da_empresazs™
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tamentos do cliente. Mas se houver centenas de letras por més,
o contador as juntard e levard um ou dois dias lancando-as
evidas contas. Alguns desses langamentos serdo entdo feitos didria,
semanal ou mensalmente pelos totais, em vez de um por um, 0 que
economiza enorme trabalho quando se trata de grandes quantidades;
ao mesmo tempo, o contador utilizard outros expedientes ou recur-
sos que se tornam praticdveis quando as operacdes sdo analisadas
ou parceladas deste modo, tais como adogdo de fichas especiais ou
modelos com papel carbono que combinem numa sé operacdo o lan-
camento a conta do cliente e a preparacdo do balancete mensal.
Tais métodos de anilise do processo de trabalho e sua divisdo
nos elementos constituintes sempre foram e sdo até hoje comuns
em todos os ramos e oficios, e representam a primeira forma de
parcelamento do trabalho. E claro que eles satisfazem, essencialmente,
sendo plenamente, as_trés vantagens da divisao do trabalho dadas
por Adam Smith em sua famosa anilise no “primeiro capitulo_de

“Este grande aumento na quantidade ‘de trabalho que, em
conseqiiéncia da divisio do trabalho, o mesmo namero de pes-
soas ¢ capaz de executar, deve-se a trés diferentes circunstincias:
primeira, ag_aumen T destreza de cada trabalhador indivi-
duaimente; segunda, 3 cconomia de tempo que em geral se
perde passando €e uma espécie de trabalho_a outra; e, finalmente,

¢ L‘.\nho i invencao de grande numero de maguinas que facilitam e abre-
9 < - viam o trabalbo, e permitem que U homem faga o trabalho
EWM S et £ de _muitos.”"?
O exemplo dado por Smith é o da fabricagdo de alfinetes, que
ele mmmnanM.m assim:
3]
PXNAV “Um homem estica o arame, outro o retifica e um terceiro

o corta; um Quarto faz a ponta e um quinto prepara Q Topo
para receber a cabeqa; a cabega exige duas ou trés operagdes dis-
tintas: ‘coloci-la ¢ uma fun¢io peculiar, branquear os alfinetes
¢ outra e até alinhi-los num papel é uma coisa separada: ¢ 0
importante na fabricagio de um alfinete ¢ deste modo dividido
em cerca de deroito operacdes que, em algumas fabricas, s3o
Cxecutadas por maos diferentes, embora em outras o mesmo
homem 3s vezes exccute duas ou trés delas.''10

Neste exemplo, a d'visdo do trabalho é levada um passo 2 frente
em relacio aos exemplos do funileiro e do contador._Niao apenas
as operacdes sio separadas umas das outras da_atri
a diferentes trabalhadores. Temos, no caso, nao a anslise do pro-
cesso de trabalho, mas a criagdo do trabalho parcelado. Ambos os
passos dependem da escala de produgdo: sem quantidades suficientes
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eles sao impraticiveis. Cada passo representa uma poupanga no
tempo de trabalho. A maior poupanga estd encarnada na andlise
do processo, e uma outra, 0. grau varidavel com a natureza do pro-
cesso, acha'se na separagdo das operagOes entre diferentes traba-
lhadores.* ‘

O trabalhador pode parcelar o processo. mas ele jamais se
converte num trabalhador parcelado pela vida afora. Esta € a con-
tribuicio do capitalista, que ndo vé razio por que. se tanto deve
ser, ganho do primeiro passo — andlise — e algo mais do segundo
— parcelamento entre trabalhadores — néo deva dar o segundo
passo assim como O primeiro. Nada significa para o capitalista que
o primeiro passo apenas parcele o processo enquanto o segundo
desmembre também o trabalhador, muito menos que ao destruir
o oficio como um processo sob o controle do trabalhador ele
o reconstitua como processo sob seu préprio controle. Ele pode
agora contar seus ganhos em duplo sentido, ndo apenas na pro-
dutividade mas no controle gerencial, visto que aquilo que fere

’

mortalmente o trabalhador € neste caso vantajoso para ele.**

* A distincio entre a anilise do processo de trabalho e a criagio do trabalho
parcelado pode ser vista nessas linhas de um informe especial apresentado por
George Wallis a Casa dos Comuns sobre o trabalhador norte-americano no
século XIX: *. o rapaz norte-americano que trabalha desenvolve-se rapi-
damente no artesanato especializado, e, uma vez tendo dominado parte de
seu negbcio, nunca esti satisfeito até que o tenha dominado todo. Ao fazer
uma opera¢io mecinica bem, e apenas aquela, nio se satisfaz nem a seu
empregador. Ambiciona fazer algo mais que uma tarefa fixa e, portanto, deve
aprender tudo. Na ‘segunda parte de sen ramo ¢é-lhe permitido_aprender como
uma recompensa por tornar-se Testre da_primeirg, e assim por diante até o
fim, se é que se pode dizer que ele chega até ld. A incansivel atividade da
mente e do corpo — a ansiedade em melhorar seu proprio departamento na
industria —, os fatos constantemente diante dele de homens talentosos que
solucionaram problemas econémicos e mecinicos em seu proprio proveito e
elevacio, sio todos estimulantes e encorajadores; e se pode dizer que nio
hi um rapaz de capacidade média na Nova Inglaterra, pelo menos, que nio
tenha idéia de alguma inven¢io mecdnica ou melhoria nas manufaturas

“  Nem esse conhecimento de dois ou trés departamentos de um
camo. ou mesmo a busca de virios oficios por um individuo interfere tanto
na divisio sistematica do trabalho como se poderd supor. - Na maioria dos
casos a mudanca de emprego é feita apenas em.periodos convenientes, ou como
alivio a0 operirio da_montonia de sempre fazer a mesma coisa, Ha, con-
fudo. um Técuo mesta violagao da lei econdmica da subdiviszo, de outro modo
bem sucedida. £ desfavorivel aquela perfeita pericia da mdo. um apuro mara-
vilhoso, que deve estar sempre associada 3 constante orientacio da atengio e
dedicacio do operirio a uma coisa: e isto aparece freqiientemente na maioriz
dos ZXrtigos manufaturados da América." 11
*% - “Estudamos muito e aperfeioamos, ultimamente. a grande invengio c¢i-

vilizada da divisio do trabalho: sé lhe damos um falso nome INio & a

lho que é dividido; mas os homens: divididos em meros seg:

N
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O efeito dessas vantagens € realgado por ainda uma outra
que .mﬁwmnmbam:nmambﬁo merece pouca aten¢do na bibliografia eco-
nbmica, certamente a razao mais forte de todas para a imensa
popularidade da divisio de tarefas entre trabalhadores do modo
capitalista de produgdo, e por sua rdpida difusio. Sé foi formulada
claramente e fortemente posta em relevo meio século depois de
Smith por Charles Babbage. B
" Em “Sobre a Divisio do Trabalho”, capitulo XIX do seu
:S..o Sobre a Economia de Magquinaria e Manufaturas cuja pri-
meira edi¢ado veio a publico em 1832, Babbage observa que
“a causa mais importante e influente (de poupan¢a pela divisdo
do trabalho) passou inteiramente desapercebida”. Ele recapitula os
argumentos cldssicos de William Petty, Adam Smith e outros eco-
nomistas politicos, cita de Smith o trecho acima transcrito sobre
as “trés diferentes circunstancias” da divisio do trabalho que
aumenta a produtividade do trabalho, e continua:

“Ora, conquanto todas essas sejam causas importantes, &
cada uma tenha influéncia no resultado, contudo, parece-me que
qualquer explicagio do bai custo dos artigos manufaturados
como conseqiiéncia da divisio
o seguinte principic fosse omitido: que o mestre manufatureiro,
ao dividic o trabalho a ser executado em diferentes praocessos,
cada qual exigindo diferentes graus de pericia ou for¢a, pode

s
necessiria_para  cada passo que, se todo trabalho
m.cganwm r um operdrio, aquela pessoa deve possuir sufi-
ciente pericia para executar o mais dificil, e forca suficiente para

executar o mais laborioso das operacdes nas quais o oficio é
dividido.’'13

m.nm outras palavras, este importantissimo principio significa

s ofici ateia suas partes individuais, numa socie-
dade baseada na compra e venda da forga de trabalho. Para escla-
recer este ponto Babbage d4 um exemplo tirado, como o de Smith,
da fabricagio de alfinetes. Ele apresenta uma tabela do trabalho

entos_de homens — quebrados em pequenos fragmentos e migalhas de vida;
e tal modo que toda particula de inteligéncia deixada no homem nio ¢
bastante para fazer um alfinete, um prego, mas se exaure ao fazet a ponta
de um alfinete ou a cabega de um prego. Ora, é bom e desejivel. de fato, fazer
muitos alfinetes num dia; mas se sé pudéssemos ver com que abrasivo suas
pontas sio polidas — pé_d istal da alma bumana, muito a ser engrande-
cida antes que possa ser discernida pelo que é — pensariamos que pode haver
alguma perda m&u também. E o grande clamor que se ergue de todas as cida-
des Bub:ﬂuﬁﬁn:um_ mais alto que o alto-forno, é na verdade por essa proeza
— que nds manufaturamos tudo ali, exceto homens...'' Assim Ruskin.12




78 TrRABALHO E CAPITAL MONOPOLISTA

empregado, por tipo (isto €, por idade e sexo) e por pagamento,

na fabricagdo inglesa daqueles alfinetes, conhecidos naquela época 9
como “onzes”:l* voX
. 1]
Desenrolar o arame Mulher 3s. 3d. por dia -
Esticar o arame Homem Is. 0d. Y
Mulher Os. 6d. 5
Fazer a pcnta Homem 5s. 3d. p—/
Enroscar e aparar cabegas Mulher 0s. 4,5 d. /Q/
Rapaz 5s. 4,5 d.
Colocar cabegas Homem Is. 3d. ~
Afinamento ou branqueamento Menina 6s. 0d. A
Homem 3s. Od. v
Alinhamento num papel ’ Mulher Is. 6d. ' 5
A . . 4
Vé-se claramente da tabela acima, como obscrva Babbage, que X
se o pagamento minimo a um artesao capaz de executar todas as
operagbes for ndo mais que o pagamento mais elevado na lista,
e se esses artesdos forem empre, ividade, entdo os v

custos do trabalho na manufatura serdo mais que duplicados, mesmo
que a mesmissima divisao de trabalbo fosse empregada e mesmo

N

que os artesaos produzissem alfinetes & mesmissima velocidade que
a dos operdrios parcelados.*

. Acrescentemos um outro e ultimo exemplo, tomado da pri-
meira linha de montagem na indistria norte-americana, a esteira

——

E@FEEFW (na realidade uma linha de des- D

montagemn). ]J. R. Commons incluiu realisticamente nesta descrigdo,

juntamente com os pormenores de costume, as taxas de pagamento

aos trabalhadores: e

Seria dificil encontrar outra indistria em que a divisio
do trabalho fosse tio engenhosa e microscopicamente parcelada.
O animal foi vistoriado e riscado como um mapa; e os homens
foram classificados em mais de trinta especialidades ¢ vinte taxas
de pagamento, de . Os ronm,ylnd\md
cents limitam-se a usar a faca nas partes mais delicadas do couro
(floorman) e a usar o machado para quebrar 2 espinha (que-
brador) ; e sempre que um homeém menos qualificado pode ser

encaixado na categoria de 18 semps. L85 -cents. 20 cents, 21

cents, 22,5 cents, 24 cents, cents etc. acha-se um lugar para

ele, e uma ocupacio ¢ fixada, S6 no trabalho do couro hi nove

empregos, com oito taxas diferentes de pagamento. Um homem
de 20 cents retira a cauda, um de 22,5 cents trabalha duramen- N

*

Nem todos os economistas omitiram esta questio. Alfred Marshall chama-
va-o “grandz principio de Babbage da producio econdmica’.15 Marshall,
porém, afinal de contas, escreveu numa época em que os economistas esta-

vam ainda interessados no modo como as coisas funcionavam no mundo real.

Drvisio po TRABALHO 79

te em outra parte onde nio se acha bom couro, e a faca do
homem de 40 cents corta uma textura diferente e tem um “sen-
tido” diferente em relagio ao que ganba 50 cents.’'16

O principio de Babbage ¢ fundamental para a evolugio da
divisdo do trabalho na sociedade capitalista. Ele exprime nio um
aspecto técnico da divisdio do trabalho, mas seu aspecto social.
Tanto quanto o trabalho pode ser dissociado, pode ser separado
elementos, alguns dos guais sa is si ue outros e cada

¥

meiro aos artesanatos € depols aos Oficios mecanicos, o principio
de Babbage torna-se de fato a forga subjacente que governa todas
as formas de trabalho na sociedade capitalista, seja qual for a
seqiiéncia ou nivel hierdrquico.

Na mitologia do capitalismo o principio de Babbage é apre-
sentado como um esforo para “preservar pericias escassas” ao
atribuir a trabalhzdores qualificados tarefas que “sé eles podem
desempenhar”, e nio desperdigar “recursos sociais”. E apresen-
tado como yma reagio i “caréncia” de trabalhadores qualificados
ou pessoas tecnicamente instruidas, cujo tempo é mais bem utili-
zado “eficazmente” para beneficio da “sociedade”. Mas embora
este principio possa manifestar-se as vezes sob forma de uma res-
posta a escassez de trabalho qualificado — por exemplo, durante
guerras ou perfodos de rdpida expansio da produgdo — no todo
essa apologia € falsa. O modo capitalista de produgdo destrdi siste-
maticamente todas as pericias a sua volta, e d4 nascimento a qua-
lificagBes e ocupagdes que correspondem as suas necessidades. As
capacidades técnicastsdo dai por diante distribuidas com base estri-
tamente na “qualificacdo”. A distribui¢do generalizada do conhe-
cimento do processo produtivo entre todos os participantes torna-se,
desse ponto em diante, ndo meramente “desnecessdria”, mas uma
barreira concreta—ao funcionamento do modo capitdlista de pro-
duggo.

A de trabalho converteu-se numa mercadoria. Suas utili-
dades ndo mais sao organizadas de acordo com as necessidades
e desejos dos que a vendem, mas antes de acordo. com as necessi-
dades de seus compradores que s3o, em primeiro lugar, empre-
adores 4 procura de ampliar o r de seu capital. E interesse
especial e permanente desses compradores baratear sua mercadoria.

2

O modo mais comum de baratear a forca de trabalho € exemplifi-
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m‘ como o Eomo nmw:m:wrm n_m produgao cria uma
populagio :.u_u&r»mo_..n u_cmﬂwmm is suas nnnnmw&mmmf o principio
de Babbage ¢, pela prépria forma deste “trabalho do mercado?,
posto cm ovmncnmo pelos préprios capitalistas.

Toda fase do processo do trabalho é divorciada, \tio lon _
quanto possivel, do conhecimento e preparo especial, e reduzida
a simples trabalho. Nesse interim, as relativamente mo:num pessoas
para quem se reservam instrugio e conheciment

négmo de simples trabalho. Uamnm modo,

¢ dada uma estrutura a todo o processo de trabalho que em seus
extremos polariza aqueles cujo tempo ¢ infinitamente valioso
e aqueles cujo tempo quase nada vale. Esta poderia até ser cha-
mada ‘a lei geral @o do_trabalha capitalista. Ndo é a tnica
for¢a atuando sobre a organizagdo do trabalho, mas é certamente
a mais poderosa e geral. Seus resultados, mais ou menos adiantados
em cada indistria e ocupagdo, ddo irrecusdvel testemunho de sua
.,S_&»mn. Ela modela ndo apenas o trabalho, mas também popu-
que a longo prazo criz aquela m de tra es

que é o aspecto principal populagbes em paises capitalistas

desenvolvidos.
\l|.|.|ll.|]|'
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pp. 92-93.
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Ken Coates, Essays on Industrial Democracy (Londres, 1971), pp. 44-45,
13 Charles Babbage, On the Economy of Machinery and Manufactures
(Londres, 1832; edi¢io reimpressa, Nova York, 1963), pp. 175-76.

14 [bidem, p. 184.

15 Alfred Marshall, Industry and Trade (1919; edicio reimpressa, Lon-
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Capri{TUuLO 4

GERENCIA CIENTIFICA

Os economistas cldssicos foram os primeiros a cuidar, de um
ponto de vista tedrico, dos problemas da organizagao do trabalho
no seio das relacdes capitalistas de producdo. Podem, pois, ser cha-
mados Os primeiros peritos em geréncia, e seu trabalho foi conti-
nuado na dltima parte da Revolugdo Industrial por homens como
Andrew Ure e Charles Babbage. Entre esses homens e o préximo
passo, a formulacdo completa da teoria da geréncia em fins do
século XIX e principios do século XX, hd uma lacuna de mais

de meio século, durante a gual verificouse um enorme au ’

D RICIOS dg Organ 0 _Mmonopo

no tamanno. qa mn A8 51 g3 4CA

da indistria, e a intencional e sistemética aplicagdo da ciéncia 2
produgio. O movimento da geréncia cientifica iniciado por Fre-
derick Winslow Taylor nas ultimas décadas do século XIX foi
ensejado por essas forgas. Logicamente, 0 taylorismo _pertence
3 cadeia de desenvolvimento dos métodos e organizagao do trabalho,

e esenvolvimento da ologia, no qual seu papel foi
imo.*
A geréncia cientifica, como é chamada, significa um empenho
no sentido de aplicar o métodos da ciéncia aos mas_Com:

plexos € crescente 0 0 nas empresas capitalistas
em répida expansdo. Faltam-lhe as caracteristicas de uma verda-
Jeira ciéncia porque suas pressuposices refletem nada mais que

* E .mportante apreender esta questdo, porque dela decorre a aplicagio
universal do taylorismo ao trabalho em suas virias formas e estigios de
ssenvolvimento, seja qual for a natureza da tecnologia empregada. A geréncia
cientifica, diz Peter F. Drucker, “pdo se preocupava com a tecnologia. Na

el

verdade, ela encarava ferramentas e técnicas amplamen
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a perspectiva do capitalismo com respeito s condigoes da pro-
ducgo. Ela parte, ndo obstante um ou outro protesto em contrério,
nio do ponto de vista humano, mas do ponto de vista do capi-
talista, do ponto de vista da geréncia de uma forga de trabalho
refratdria no quadro de relagdes sociais antagdnicas. Nao procura
descobrir e confrontar a causa dessa condi¢do, mas a aceita COmO
um dado inexordvel, uma condicdo “natural”. Investiga ndo o tra-
balho em geral, mas 2 adaptagdo do trabalho as necessidades do
capital. Entra na oficina nao como representante da ciéncia, mas
como representante de uma caricatura de geréncia nas armadilhas
da ciéncia.

Torna-se necessdrio um completo e pormenorizado es dos
:cipios do taylorismo_ ao nosso historico, nao pelo que ele
é pop ente conhecido — cronémetro, aceleramento etc. —,
mas porque além dessas trivialidades reside uma teoria que nada
mais € que a explicita verbalizagio do modo capitalista de pro-
ducdo. Mas antes de comegar esta apresentagdo impoem-se algumas
observagoes introdutérias para esclarecer o papel da escola de

Taylor no desenvolvimento da teoria da geréncia.

E impossivel superestimar a importincia do movimento da
geréncia cientifica no modelamento da empresa moderna e, de fato,
d¢ todas as instituigdes da sociedade capitalista que executam pro-
cessos de trabalho. A nogdo popular de que o taylorismo foi
“superado” por escolas posteriores de psicologia industrial ou
relagoes humanas”, que ele «fracassou” — por causa do amado-

»

rismo de Taylor e suas opinides ingénuas sobre a motivacdo humana
ou porque provocou uma tempestade de oposi¢ao a0 trabalho ou
devido a que Taylor e vdrios sucessores jogavam trabalhador
contra Os Outros € as vezes geréncias tam — ou que estd “fora
de moda”, porque certas categorias tayloristas, como chefia fun-

a . .

cional ou seus esquemas de prémio Incentivo, foram descartadas
por métodos mais requintados: tudo isso representa lamentdvel md
interpretagao da verdadeira dindmica do desenvolvimento da P8

Taylor ocupava-se dos fundamentos da organizagdo dos pro-
cessos_de e do controle sobre ele. As escolas posteriores
¢ Hugo Miinsterberg, Elton Mayo e outros, ocupavam-se sobre-
tudo com o ajustamento do trabalhador ao processo de produgao
em curso, na medida em que o processo era projetado pelo enge-
nheiro industrial. Os sucessores de Taylor encontram-se na enge-
nharia e projeto do trabalho, bem' como na alta administra¢do;

os sucessores de Miinsterberg ¢ Mayo acham-se nos departamentos
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de pessoal e escolas de psicologia e sociologia industrial. O trabalho

em si € organizado de acordo com os principios tayloristas, en-

quanto os departamentos de pessoal e académicos tém-se ocupado
com a selegdo, adestramento, manipulagdo. pacificagio e ajusta-
mento da “mado-de-obra” para adapté-la aos processos de trabalho
assim organizado. | ismo_domina o mundo da_produgdo; os
que praticam as “relagdes humanas” e a “psicologia industrial” sio
as turmas de manuten¢io da maquinaria humana. Se o taylorismo
4 i je como uma escola distinta deve-se a que, além do
mau cheiro do nome/ ndo é mais propriedade de uma faccdo, visto
que seus ensinamentos fundamentais tornaram-se a rocha viva de
todo projeto de trabalho.* Peter F. Drucker, que teve a vantagem

de experiéncia direta como consultor administrativo, é enfitico
‘neste ponto:

“Administra¢io de pessoal e Relacdes Humanas sio coisas
sobre que se éscreve e fala toda vez que administracio de
trabalhadores e de trabalho sio discutidos. Sio coisas de que se
ocupa o Departamento de Pessoal., Mas nio sio os conceitos
subjacentes 2 efetiva administracio do trabalbador e do traba-
:.go na inddstria norte-americana. Trata-se de Geréncia Cienti-
fica. A Geréncia Cientifica focaliza o trabalho. Seu niicleo é o
estudo organizado do trabalho, a anilise do trabalhg nos seus
elementos mais simples e a melhoria sistematica do desempenho
m.n.npn_u um desses elementos pelo trabalhador. A Geréncia Cien-
n_rn.u tem conceitos bisicos e a0 mesmo tempo instrumentos o
técnicas facilmente apliciveis. E nio ¢ dificil demonstrar a con-
tribuicio que ela faz; seus resultados sob forma de produgio
superior g30 visiveis e prontamente mensuriveis.

De fato, a Geréncia Cientifica é quase uma filosofia siste-
mitica do trabalhador e do trabalhe. Ao mesmo tempo, ela pode
ser a mais poderosa e durivel contribuicio que a América fez
Para o pensamento ocidental desde os Documentos Federalistas.''3

O emprego de métodos experimentais no estudo do trabalho
nao comegou com Taylor; de fato, a utilizacio de tais métodos
pelo préprio artesdo € parte da prépria pritica de um offcio. Mas
o estudo do trabalho por aqueles que o administram ou em favor
deles parece que s6 veio 3 tona na época capitalista; na verdade,

* “Como um movimento distinto’’, diz George Soule, “desapareceu na gran-

de depressio dos anos 30, mas naquele tempo o conhecimento dele tinha-se
difundido na inddstria e seus métodos e filosofia eram lugares-comuns em
muitas 2scolas de engenharia e de administracio.””2 Em outras palavras, o
taylorismo esti “obsoleto’’, ou “superado’” apenas no sentido em que uma

seita que se tenha difundido e se tornado amplamente aceita desaparecer como
seita.

GerENcia CIENTIFICA 85

havia pouquissima base para ele antes. As primeiras referéncias
a0 estudo do trabatho correspondem aos inicios da era capitalista:
uma delas, por exemplo, encontra-se na History of the Royal So-
ciety of London, e data de meados do século_XVII. J4 mencio-
namos os economistas cléssicos. Charles Babbage, que ndo apenas
escreveu penetrantes anélises da organizagio do processo de tra-
balho em seus dias, mas aplicou o mesmo conceito a divisdo do
trabalho mental, e que imaginou umd “Maquina” de calcular, fot
talvez o mais direto precursor de Taylor, que deve ter sido freqiien-
tador da obra de Babbage, muito embora jamais se tenha referido
a ele. A Franca teve uma longa tradicdo nos esforgos de um estudo
cientifico do trabalho, come¢ando com o ministro Colbert de Luis
XIV; inclusive engenheiros militares como Vauban e Belidor,
e sobretudo Coulomb, cujos estudos fisiolégicos do esfor¢o no tra-

balho s@o famosos; Marey, que empregava cilindros de papel enfu-

‘macado para fazer o registro gréfico dos fendmenos do trabalho;

e culminando com |Henri Fayol] contemporéneo de Taylor, que em
seu livto Administracio Geral e Industrial formulou uma série de
principios com vistas a garantir o controle total da empresa por
meio de um enfoque sistemdtico da administracio.* A publicacio
de manuais de administragdo, as andlises de problemas de geréncia,
e o enfoque cada vez mais requintado posto em pritica na segunda
metade do século XVI permite apoiar a conclusgo dos historia-
dores do movimento da geréncia cientifica de que Taylor repre-
sentava a culminagio de uma tendéncia preexistente: “O que
Taylor fez ndo foi criar algo inteiramente novo, mas sintetizar
e apresentar idéias num todo razoavelmente coerente que germi-
naram e ganharam for¢a na Inglaterra e nos Estados Unidos du-
rante o século XIX, Ele deu uma filosofia e titulo a uma série
desconexa de iniciativas e experiéncias.”®

Taylor tinha pouco em comum com aqueles fisiGlogos ou psi-
cSlogos que procuraram, antes ou depois dele, juntar dados sobre
as capacidades humanas num espirito de interesse cientifico. Re-
gistros e avaliagdes como os que ele fez sdo imaturos ao extremo,
e isto tornou-os vulnerdveis i critica como a que tez (eorges
Friedmann aos seus diversos “experimentos” (a maioria dos quais
nio pretendiam ser experimentos absolutamente, mas demonstra-
coes forgadas e hiperbélicas), Friedmann trata o taylorismo como
se fosse uma “ciéncia do trabalho”, quando na realidade ele pre-
tendia ser uma ciéncia do trabalho de outros, nas condiges do
capitalismo.® Ndo é a “melhor maneira” de trabalhar “em geral”

o que Taylor buscava, como Friedmann parece presumir, mas um.
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- e . : g ; i ). Na
respost. a0 problema especifico de como controlar melhor o tra. lorismo comegou, para l'organisation rationnelle du travail)
balho alienad

O — isto €, a forca de trabalho comprada ¢ vend: Alemanha, suas idéias eram ncnwnn_mmmlllmm-mmﬁw Em:nm&nwonwmw”.ﬂnﬂm
{Ojnmcb o ‘aspecto distintivo do pensamento de Taylor era ﬁos.Tdmm %.. as empresas alemas estavam H&Aﬁ a frente = o&»ﬁ
seu conceito de controle. O con foi i &n«s de .Twwwtevumcnm dessa técnica, mesmo antes da wwﬁﬁﬁm O%MM m.maMmE.
geréncia através da sua histdria, mas com JTayior|lele adquiriu . Taylor era o sabichio de uma familia abastada ml.lm.lu|ﬂ»n..
% = Os estégios do controle gerencial sobre 4 (e _‘;Lu. Depois de preparar-se para Harvard em Exeter ele de repen

e = <k > : g . e eu i ua
o trabalho antes de Taylor incluiram, progressivamente: a reunido abandonou os estudos, aparentemente revoltado contra seu pai, g
de trabalhadores numa oficina e a fixacio da [jorna a\de 1ir: .

orientava Taylor para a sua prépria profissdo de advogado. Ele
a SUpErvisio dos ir. adores para garantia de aplicacio diligente, entio tomou a iniciativa, nxnmo&_nm.n.m para alguém de sua classe,
intensa e inintertupta; execugio das normas contra distracdes (cop- de comegar o aprendizado de um oficio numa firma cujos Eo_vu?
versas, fumo, abandono do local de trabalho etc.) que se supunha m&.m ne&,?mmww& eram das relagdes sociais de seus pais. Quando nonw% %SM:
interferir na aplicagdo; a fixacio de minimos de producio etc. Ume— _ 10 se seu aprendizado, empregou-se num trabalho comum na Midvale
trabalhador estd sob controle gerencial quando sujeito a_essas v o+, Steel Works, também de amigos de sua m.»erm 8 nn.nm&\om».npan:ﬁn
normas ou a qualquer de suas extensGes e variagoes. Mas Taylor Suyects uma das companhias mais avangadas na inddstria siderirgica. Nos
elevou o cenceito de controle a um plano

inteiramente novo quan- PoOucos meses que passou no emprego como funciondrio nvﬂwmnmﬂmr
do -asseverou como uma necessidade absoluta para a geréncia ade- nista diarista foi nomeado chefe de turma com a responsa e

quada a imposigio ao trabalbador da maneirg jrigorosq pela qual do departamento de tornos mecénicos.
o_trabalho deve ser execatado. Admitia-se’ em geral antes de Em sua constitui¢do psiquica Taylor era um exemplo nummw.
Taylor que a geréncia tinha o direito de “controlar” o “trabalho, rado de personalidade obsessiva-compulsiva: desde a mocidade ele

mas na pritica esse direito usualmente significava apenas a fixacio contava seus passos, media O tempo de suas vdrias atividades
de t com pouca interferéncia direta no modd de executa.las e analisava seus movimentos 3 procura de “eficiéncia”. Mesmo
MO ﬂ@&oﬁ A contribuicio de Taylor foi no sentido de inver- depois de ficar importante e famoso tinha algo de engracado no
ter essa pratica e substitui-la pelo seu oposto. A geréncia, insistia aspecto, e quando aparecia na oficina despertava sorrises. O retrato
ele, s6 podia ser um empreendimento  limitado e frustrado se dei-43ab W «a.sﬁ__ de mcm,uﬂmonm:%mn, que surge de um estudo recentemente feito
xasse a0 tra or qualquer {decisid sobre o trabalho. Seu "t 3

tema” era tdo-somente um meio
o controle do _concreto de_execucio
Mpnlb. desde a mais simples 3 mais_complicada. Nesse sentido
le foi o pioneiro de uma nﬁou.nnmo muito maior na divisio do Adwida de Yo mmmmﬂﬂﬁ» o funcionamento da sociedade.
trabalho que qualquer outra havida. dvahalh ilLVH...M...o depois de tornar-se chefe de turma, Taylor entrou em
Taylor criou uma {inha_singela de raciociniol e a expds com 17273L1® 1 5 . %o 4rios sob suas ordens. Devido a que esta luta foi
uma légica e clareza, franqueza ingenua e 2elo evangélico que Emﬁnoﬁ..m_‘_- ..wmnm.mmo. da maneira pela qual as_relagGes antagdnicas
logo ‘conquistou fortes seguidores entre capitalistas e administra. ; ME Qmawao oy i na_oficina, ndo apenas no tempo de
dores. Sua obra comegou por volta de \[880, /mas foi s6 na década < _prOCHeHD tes e depois, e desde que Taylor tirou de sua expe-
seguinte que iniciou suas conferéncias, artigos e publicacGes. Sua -Ay20L;, 10a5 QNSS! ﬂw vmnqaams modelar_seu pensamento_sub-
prépria formagio era limitada, mas apreendeu de modo superior P Z Tio Cifar DOF extenso aqui, um trecho de sua
a prética nas oficinas, visto que trabalhou por quatro anos num SEquENLSs & newoss - .

misto de aprendizado em dois oficios, o de modelador e maquinista. Eacilgio, dos fats Gieguelnte aelato, oo don visies: que e G
A divulgacdo das idéias de Taylor nio se limitou aos Estados

Unidos e Inglaterra; em pouco tempo ele se tornou conh

B n_on"nu..m-w por Sudhir Kakar, justifica chaméd-lo, no B.NEEP de manfaco neu-
para que a geréncia efetuasse rético.® Eses tracos ajustam-se a ele wmamn:mannzm por seu papel
como profeta da moderna geréncia capitalista. visto que o que
: *0+Lm de Y004 neurdtico no individuo, no capitalismo € normal e socialmente

ecido em *  Neste capitulo aparecerio extratos de grande aﬁmnmmo mo.w &423” mu_mm.

ama ¢ ai y ar -

tod z industriais. Na F; foi chamada, 3 falta de tos de Taylor. Isto porque Taylor ¢ ainda a fonte mais valiosa _umn q i
sl Uﬁmnm i mpon Bl . 3 2 2t guer estudo da geréncia cientifica, Nas tempestades da oposi¢do que se segu

€Xpressao mais mmaanmmm para gereéncia, %aamnaaﬁuoa .Rhmaam?m 20 taylorismo, poucos se arriaram 2 apresentar o exemplo 30 grosseira-

i 3 o PR ica todas as
du travail (mudada posteriormente, quando a reagdo contra o tay- mente como o fez Taylor, em sua ingénua pressuposigio de que
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da batalha, ¢ tirado de seu testemunho, vinte e cinco anos depois,
ante uma Comissdo Especial da Cimara de Representantes dos
Estados Unidos:

“Ora, a oficina da Midvale Steel Works era de trabalho
por tarefa. Todo o trabalho era praticamente feito por tarefa,
e seguia dia e moite — cinco noites por semana e seis dias. Duas
turmas de homens acorriam, uma Para aciomar as maquinas i
noite e a outra para operi-las durante o dia.

Nés que éramos os operirios daquela oficina tinhamos a
produgio cuidadosamente comsinada para tudo o qie saisse da
oficina. Limitdvamos 2 producio a cerca de um ter¢o, acho eu,
'do_gque poderiamos perfeitamente @er Ffeifo. Sentiamo-nos justi-
ficados fazendo isso, devido ao sistema de tarefa — isto é a
necessidade de marcar passo no sistema de tarefa — o que obser-
vel ontem:

Logo que me tornei chefe da turma os homens que traba-
lbavam comigo e que, naturalmente, sabiam que eu estava no
jogo do marca-passo e deliberadamente restringindo 2 produ-
€30, vieram a mim de repente e disseram: ‘Fred, agora vocé nio
vai ser um porco maldito contra nds, vai?’

Disse-lhes entio: ‘Se vocés querem dizer que receiam que
vou tirar maior producio desses tornos, sim: proponho-me a
aumentar a produgio.’ E disse: ‘Voc’s devem lembrar que estive
com vocés como companheiros até agora e que trabalhei como

vocés. Nio fugi 3 regra. Estive do lado de vocss. Mas agora

aceitei a funcio de geréncia mesta companhia, e estou do outro
Tado. Vou ‘dizer-Thes francamente que pretendo obter uma pro-
dicio maior desses tornos.' Eles responderam: ‘Entio vocé vai
ser mesmo um porco danado.’

Eu disse: ‘Bem. se vocés acham desse modo, muito bem.’
Eles disseram: ‘Advertimos vocé, Fred. se vocs tentar mudar esse
negécio, botamos vocé para fora em seis semanas. Disse-lhes-
‘Estd muito bem, s6 digo a vocss, com toda a franqueza, que
vou temtar tirar uma produgio maior desses tornos.’

Ora. aquilo era o inicio de uma briga que ia durar quase

trés anos, se me lembro Bem — dois ou trés anos —. nos quais

eu fazia tudo a men alcance para aumentar 2 produgic da ofi-
cina, enquanto os homens estavam firmemente determinados de
que a producio nio devia ser aumentada. Qual pessoa que
tenha estado numa briga dessas conhece e teme as ameagas e as
dores de cabeca que aparecem. Acredito que se eu fosse mais
velho — um homem com mais experiéncia — nio teria entra-
m|oB_ﬁunm“ma.zu..__ﬁ.m.:Aw__.:_un_.mm»n_m_.:mannnﬂzmﬂmm&ﬁw.ﬁ

roﬂnnmnu:—ﬂm. =n. ,- iam Fazer -
!.“.m ma coisa q Jn_nm nio .v.n.mmwa.m,m_w “Fazer.

s, _perceberiam a suprema racionalidade
de seu argumento e se rendessem a ele, O que ele confessa abertamente sa0-as
agora ndo reconhecidas hipéteses particulares da geréncia. Por outro lado, a
maioria dos comentaristas académicos de Taylor é de valia restrita, visto que
tudo o que é tio claro em Taylor torna-se confuso ou mal entendido. O
livto de Kakar é uma valiosa exce¢io, nio obstante sua conclusio conven-

cional de que “com os fins de Taylor nio hi o que discutir’’,
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Lutamos do lado da administragio com todos os métodos
costumeiros, e Os operirios lutaram por suna vez com todos os
seus modos usuais. Comecei por ir 2 administragio e dizer-lhes
do modo mais claro, mesmo antes que aceitasse a chefia de
turma, o que aconteceria, Disse: ‘Agora esses homens lhes mos-
trarao, ¢ de modo conclusivo, que, em primeiro lugar, nada sei
sobre 0 meu negécio; e em segundo lugar, que sou um embus-
teiro, que os senhores estio sendo enganados, e trario uma
quantidade de provas para nio deixar uma sombra de divida.'
Disse eu 3 administracio: ‘A inica coisa que lhes pego, e devo
ter sua firme promessa, ¢ que quando digo uma coisa é porque
¢ assim mesmo, e minha palavra tem que valer contra a de 20
ou 50 mesta oficina.” E disse ainda: ‘Se nio fizerem isto, nio
levanto um dedo para aumentar a produgio nesta oficina.’ Eles
concordaram e mantivizam a palavra, embora muitas vezes esti-
vessem a ponto de acreditar que eu era incompetente e mentiroso.
Agora, penso que talvez seja interessante mostrar 0 modo como
se deu a luta,

Comecei, evidentemente, por orientar um homem a fazer
mais do que fazia antes, e entio pus-me el _mesmo a0 torno e
mostrei-lhe como deveria ser feito. Nio obstante, ele foi em

frenfe e fez exatamente como antes, e recusou-se a adotar os

melhores métodos ou a trabalbar mais ripido até que. finalmen-
te, retirei-o e pus outro homem em seu lugar. Este outro —
nio podia culpi-lo absolutamente, naquelas circunstincias —
voltou as costas e juntou-se aos demais companheiros e Tecusou-
se a fazer mais que os outros. Apds tentar esta politica por
algum tempo, e tendo fracassado, disse claramente aos compa-
nheiros: ‘Ora, eu sou um artifice: sou um mecinico. Nio quero
tomar a préxima iniciativa,” porque seria contriria ao que vacés
e eu achamos ser nosso interesse como mecinicos, mas terei que
tomar se vocés nio concordarem comigo em obter mais desses
tornos, mas advirto que, se tiver que tomar essa iniciativa, a
coisa serd dura.’ E tomei-a.

Juntei alguns trabalbadores mais inteligentes e com com-

peténcia, mas que nio ftinham tido oportunidade de aprender
um_oficio, e resolutamente ensinei-1hes 2 operar Um torio e
como trabalhar certo e ripido. Todos eles me prometeram: ‘Se
vocé me ensinar o oficio de torneiro, quando eu aprender a
manejar um torno farei um 6timo dia de trabalho’, e um por

um, quando lhes ensinei o oficio, rompeu a palavra e foi jun-
tar-se 30s demais, recusando-se a produzir um minimo que
fosse mais rapido.

Era como se eu batesse numa parede de pedra, e por
algum tempo bati contra uma parede de pedra. No fundo, eu
ndo culpava qualguer desses trabalhadores, minha simpatia esta-
va sempre com eles; mas estou narrando os fatos como se davam
nas oficinas deste pais e, de fato, ainda se dio.

Quando preparei um niimero suficiente desses trabalhado-
res, ‘de modo a que pudessem manejar os tornos. fui a eles e
lhes disse: ‘Agora vocés, a quem ensinei um oficio, estio numa
situacio inteiramente diferente dos torneiros que trabalhavam
aqui antes que vocés viessem. Cada um concordou comigo ent
fazer certa coisa por mim se eu lhes ensinasse o oficio. e agora
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nenhum Ge vocds quebrari a palavra em-2nhada. Nio rompi o
trato, mas vocés todos romperam. Entio nio terei misericordia.
Nio rterei 2 minima hesitagio em trata-los de modo inteiramente
diferente em relagio aos outros mecinicos.” Disse ainda: ‘Sei que
sofreram pesada pressio social forz do trabaiho para descum-
pritem seu acordo comigo, ¢ que ¢ muito dificil resistir 2 essa
pressio, mas vecds nio deviam ter feito ¢sa barganba comigo se
nio pretendiam manté-la até o fim. Agora, vou reduzir a tare-
fa_de vocés para dia sim dia nio, e vocés ganhario a metade

do prezo daqui por diante. Mas rudo © que tém a fazer é produ-

zir um Stimo dia de trabalho e poderao ganhar meélhores sali-

rios do que _mﬁ.m.m.;mm.mmwa.ﬂ. . . i

Aqueles homens, é claro. foram 3 administragio, e recla-
maram, dizendo que eu era um tirano, um capataz de negros,
¢ por muito tempo alinharam-se aos demais homens na oficina
¢ recusaram-se a aumentar um minimo da produgio. Finalmen-
te, todos eles subitamente deram meia-volta e fizeram um étimo
dia de trabalht,

Desejo chamar sua atengio, senhores, para a amargura dessa
luta antes que 0s homens desistissem, para a falta de senrido dela,
e as condicdes despreziveis que existem no antigo sistema de
tarefa, e mostrar-lhes a que ela conduz. Na contenda, apés men
primeiro enfurecimento que foi acirrado pela estrénua oposi¢io
que eu sofria, nio tive qualguer rancor contra qualquer homem
em particular ou quaisquer deles, Meu édio e rancor eram con-
tra o sistema; nio contra os homens. Praticamente todos esses
‘homens eram meus amigos, e muitos deles ainda o sio.* Tiao
logo comecei 2 ter sucesso em obrigar os homens a trabalhar
bem," eles jogaram a cartada decisiva, Eu sabia o que estava
para vir. Eu predissers aos proprietirios da companhia o que
aconteceria quando comegdssemos a vencer, e os adverti de que
deveriam me apoiar; de modo que tinha o respaldo ao tomar
iniciativas efetivas para dar xeque-mate a0 movimento dos
homens. Cada vez que _eu reduzia o pagamento ou forcava um
dos. novos homens a quem eu havia ensinado o servigo a uma
velocidade razoivel, alguns desses mecinicos deliberadamente que-
bravam uma peca de sua miquina para mostrar i administragio
que um chefe tolo estava obrigando os homens a sobrecarregar
a miquina até quebri-la. Quase todo dia imaginosos acidentes
eram planejados, e eles aconteciam com miquinas em diferentes
partes da oficina, e eram, naturalmente, sempre atribuidos ao
tolo chefe que estava dirigindo os homens e as mdiquinas para
além do limite adequado.

Felizmente, eu ji dissera i administracio de antemio que
isto iria acontecer, de modo que eles me apoiaram plenamente.
Quando comecaram a quebrar maiquinas, disse-lhes: ‘Muito bem,
daqui por diante, cada acidente que acontecer nesta oficina, toda
vez que vocés quebratem qualquer parte de uma miquina, terio

que pagar o custo do consérfo ou uma multa. Nio me’ inte-

—— e

Tessa se o této cair e quebrar Stas maquinas, terio que pagar do

* Esta ponta de mitomania era tipica do homem; aparentemente nio havia

verdade nitso. Kakar chama a isso “caracteristica "1 personalidade obses-
siva’.®
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mesmo modo.” Toda vez que um homem quebrava alguma coi-
s2, multava-o e encaminhava o dinheiro para a associagio de

beneficio mutuo, de modo que no fim ele retornava ao homem.
Mas eu os multava com ou sem razio. Eles poderiam sempre
demonstrar que o acidente nio era por culpa deles, e que era
impossivel para eles nio quebrarem maiquinas naquelas circuns-
tincias. Finalmente, quando perceberam que essas titicas nio

produziam o desejado efeito junto a geréncia, cederam, e cansa-
dos de ser multados sua oposigio cedeu, e eles prometeram tra-
balbar direito.

Depois disso ficamos bons amigos, mas levou trés anos de
dura luta para que isto acontecesse,’'10

O preblema, no caso, gira em torno do contedido de um dia
de forca de trabalho, que Taylor define na expressao “um -$tieno.
mmwamnlnm_uﬂuﬂowwjb este termo ele deu uma interpretacio crua-
ammmwmﬁm“ todo o trabalho que um operdrio pode fazer
sem dano & sua saide, em um ritmo que pode ser mantido através
da vida de trabalho. (Na prética, ele tendia a definir este nivel
de atividade em um limite extremo, escolhendo um ritmo que
apenas alguns podiam manter, e mesmo assim sob for¢a.) Por que
um “6timo dia de trabalho” devia ser definido como um méximo
fisiolégico, nunca se tornou claro. Na tentativa de dar um signi-
ficado concreto a abstragio da palavra “6timo”, teria feito exata-
mente 0 mesmo ou até mais sentido exprimindo o “étimo dia de
trabalho” como a quantidade de trabalho necessirio para actres-
centar a0 produto o valor igual ao da paga ao operirio; em tais
condigdes, € claro, o lucro seria impossivel. A expressio “um étimo
dia de trabalho” deve portanto ser considerada como inerente-
mente sem sentido, e preenchida com aquele contetdo que os adver-
sérios na relagdo de compra e venda tentam lhe dar.

Taylor estabeleceu como seu objetivo, 0 mdximo ou “Gtimo”
que pode ser obtido de um dia de forca de trabalho. “Da parte
dos homens”, disse ele em seu primeiro livro, “o maior obsticulo
para atingir esse padrdo ¢ o ritmo lento que eles adotam, ou a va-

diagio ou ‘moleza’, 0 marcar-passo, como & chamado”. Em cada
uma de suas posteriores exposicdes do seu sistema, ele comeca
com esta mesma questdo, sublinhando-a fortemente* As causas
desse marca-passo ele divide em duas partes: “Esta vadiagio ou
mede-marca-passo natural-—Segunda;- is..complicada . segunda
e tendéncia dos homens de ficar & vontade, o que pode ser cha-
mado marca-passo natural. Segunda, da mais complicada segunda
intencio e raciocinio causado por suas relagdes com 0s outros
homens, que pode ser chamado marca-passo sistemético”. A pri-

meira delas ele rapidamente pde de lado para concentrar-se na
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segunda: “A preguiga natural dos homens € séria, mas o mal maior

de que tanto os empregados quanto empregadores estio sofrendo

7

seus melhores interesses,”

“A maior parte do marca-passo sistematico. .. ¢ feita
pelos homens com o deliberado propésito de manter seus empre-
gadores ignorantes de como o trabalho pode ser feito ripido.

E tio universal o MArca-passo com esse propésito que difi-
cilmente se encontrari um operirio num grande estabelecimento,
trabathando por dia ou por tarefa, por contrato ou qualquer
outro meio de pagamento, que ndo dedique parte considerdve|
de seu tempo a estudar o quanto pode trabalhar devagar e ainda
convencer seu empregador de que esti indo num bom ritmo.

As causas disso sio, em resumo, que praticamente todos os
empregadores determinam num total miximo o que pensam seja

certo para cada uma de suas clagses de empregados ganhar por

dia, trabalhem eles por dia ou por pea.”"12

Neste caso, Taylor sabia que o pagamento do trabalho é uma
cifra determinada socialmente, relativamente independente da pro-
dutividade, entre empregadores de tipos semelhantes de forca de
trabalho em dado periodo. Trabalhadores que _produzem duas ou

trés vezes mais do que no dia anterior nem por isso duplicam ou
triplicam seu saldrio, mas podem anhar um pequeno aumento em
relagic a seus colegas, vantagem que desa arece 3 medida que seu
nivel de producio se torna generalizado. ‘A luta sobre o tamanho
da parcela de forca de trabalhio dodia a ser encarnada em cada
produto € assim relativamente independente do nivel de paga-
inento, que reage principalmente ao mercado, aos fatores sociais
e histéticos. O trabalhador aprende isto das repetidas experiéncias.
seja trabalhando por dia ou por peca: “E, porém”, diz Taylor,
“no trabalho por tarefa que a arte do marca-passo sistemdtico est4
inteiramente desenvolyida, Depois que o operirio reduzir, em duas

ou trés vezes, 0 preo por peca do trabalho que estd fazendo, em

Ty .

conseqiéncia de ter trabalhado mais e aumentado sua producio,
ele estd provavelmente em condicoes de perder de vista o lado
do empregador e torna-se imbuido de uma firme determinacio de

Dao ter mais cortes s O marca-passo pode evitd-los.”® A isto
deve-se acrescentar que mesmo quando um sistema de tarefa ou
“incentivo” permite ao trabalhador aumentar sua paga, a luta ndo

termina com isso, mas apenas recrudesce, porque os nfveis de

€ O marca-passo sistemdtico, que é quase universal em todos os.
€squemas comuns de administragio e que resulta de um cuidadoso:
estudo por parte dos operdrios do que eles pensam atender aos.
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produgdo agora determinam a fixagdo e revisao das taxas de paga-
mento.

Taylor sempre admitiu a opinido de que os trabalhadores, a0
agir deste modo, estavam comportando-se racinoalmente e com uma
apropriada visio de seus melhores interesses. Alegava, em outro
relato de sua batalha em Midvale, que ele cedia tanto quanto pos-
sivel em meio 2 luta: “Seus amigos operdrios vinham a ele
(Taylor) continuamente e lhe pediam, de modo pessoal e amiga-
vel, se ele os aconselharia, no seu melhor interesse, a produzir
mais. E, como homem fiel, tinha que dizer a eles que se estivesse
em seu lugar ele lutaria contra ‘produzir mais, exatamente como
eles” estavam fazendo, Porque no' sistema de tarefa ndo lhes era
possivel ganhar mais do que estavam ganhando, mesmo que fossem

obrigados a trabalhar mais, "%

*  Neste sentido, os recentes socidlogos industriais deram um passo atris em
relagio a Taylor. Em vez dé enfrentar o fato de um conflito de intercsses,
<les interpretaram a conduta dos trabalhadores em recusar trabalho mais irduo
< ganbar mais no sistema de pagamento por peca como “irraciomal’ e “nio
econdmica’’, em contraste com a2 da geréncia, que sempre portou-se racional-
mente. E isto a despeito do fato que, nas observacOes feitas na fabrica da
Western Electric em Hawthorne, da qual surgin a escola das “relacses huma-
nas', o “produtor mais baixo na oficina alinhava-se como o primeiro em
inteligéncia e o terceiro em destreza; o que mais produzia era o sétimo em
destreza ¢ o mais baixo em inteligéncia,'" 16

Pelo menos um economista, William M. Leiserson, fez um julgamento
adequado sobre a racionalidade dos trabalhadores a esse ‘respeito: *“ as
mesmas condi¢Ges que levaram os homens de negdcio a reduzir a produgio
quando os pregos estio em baixo, e a reduzir salirios quando a eficiéncia
do trabalho esti aumentando, fazem com que os trabalhadores limitem a
produgio e reduzam a eficidncia quando os salirios estio aumentando. . .
Se o raciocinio dos trabalhadores estiver errado, ent3o a economia dos homens
de negécio como é ensinada pelos empregadores e as priticas da indistria
moderna em geral devem estar igualmente erradas.”’18 Qs pesquisadores de

Hawthorne pensavam, e seus seguidores ainda pensam, que os trabalhadores

da Western Eectric eram “irracionais” ou motivados por consideracdes de
“grupo”. “sociais” ou  “emocionais’ a0 manter sua produgio baixa, nio
obstante o fato de que esses mesmos pesquisadores de Hawthorne foram leva-
dos a acabar devido ao desemprego na Grande Depressio dos anos 30, inclu-
sive na Western Electric, demonstrando assim o quanto eram racionais os
receios dos trabalhadores.

- Uma das pesquisas mais interessantes sobre este  assunto foi feita em
fins da década de 40 por um sociélogo da Universidade de Chicago que se
empregou numa fibrica. Ele estudon afincadamente oitenta e quatro traba-
lhadores e encontrou entre eles apenas move “caXias”, que eram “marginais’
niao apenas no trabalho como fora dele; oito dos nove eram republicanos,
enquanto a oficina tinha 70 por cento de demacriticos, e todos eram prove-
nientes da lavoura ou zinham antecedentes na classe média, enquanto og
_,r.mmB.nmu na oficina vinham predominantemente de familias de operirios.17
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Como ji vimos da crenga de Taylor na vigéncia universal
e, de fato, inevitabilidade do “marca-passo”, ele ndo recomendava
confiar na “iniciativa” dos trabalhadores. Sentia ele que isto leva

a entregar o controle: “Como era costume entéo, e de fato ainda
& costume na maior parte das oficinas deste pais, a oficina era
realmente acionada pelos operdrios e ndo pelos patrdes. Juntos
os operirios tinham cuidadosamente planejado com exatiddo em
quanto tempo o trabalho tinha de ser feito.” Na sua batalha de
Midvale, observou Taylor, ele havia localizado a fonte do pro-
blema na “ignorincia da geréncia quanto ao que realmente cons-
titui um dia adequado de trabalho para um operirio”. Ele havia
“compreendido plenamente que, embora fosse um chefe de turma
na oficina, o conhecimento e pericia combinados dos operdrios, que
estavam sob suas ordens. eram certamente dez vezes maiores que
os seus préprios”.!® Este, entdo, era o ponto de origem do pro-
blema e de onde devia partir a geréncia cientifica. |

Podemos ilustrar a solugdo taylorista para este dilema do
mesmo modo como Taylor freqiientemente o fez: utilizando a his-
téria do seu trabalho para a Bethlehem Steel Company ao super-
visionar o carregamento de ferro gusa a mdo. Este relato tem
a vantagem de ser o mais pormenorizado e circunstanciado que:
ele deu, e também de tratar de um tipo de trabalho tdo simples.
que qualquer um pode observd-lo sem qualquer preparo técnico:
especial. Extraimo-lo de The Principles of Scientific Management

de Taylor:

“Uma das primeiras tarefas empreendidas por nés, guando:
o escritor comecou a introduzir a geréncia cientifica ma Bethle-
hem Steel Company, era o manejo do ferro gusa por tarefa. O
inicio da Guerra Espanhola encontrou cerca de 80 000 tonela-
das de ferro gusa acumuladas em pequenas pilhas numa drea
aberta perto das oficinas. O prego do ferro gusa havia baixado
tanto que ele nio podia ser vendido com Iucro, e entido era.
armazenado. Com o inicio da Guerra Espanhola o preco subiu.
e este enorme acimulo de ferro foi vendido. Isto nos deu uma
boa oportunidade para mostrar 20s operirios, assim como aos
proprietirios e gereates das oficinas, em grande escala, as vanta-
gens da tarefa sobre o antigo trabalho por dia ou por peca, na
execucio de um tipo de trabalho muito elementar.

A Bethlehem Steel Company tinha cinco altos-fornos, cujo
produto fora manejado por uma turma de carregadores por mui-
tos anos. Essa turma, naquela época, consistia de perto de 75
homens. Fram em média bons trabalhadores na fungio. estavam
sob as ordens de um excelente chefe que, por sua vez, havia sido
carregador e o trabalho era feito, no todo, o mais ripido e a

preco mais baixo quanto em qualquer lugar naquela época.
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pilbas de ferro gusa. Uma incli i
4 Prancha inclinada foi colocada apoian-
do-se no lado do carro, ¢ cada homem juntava de sua UM_M_M.

cerca de 45 quilos de ferro, i )
xtomnsidage. o S S » levantava a prancha ¢ despejava na

T et < ..m.WM homem, diariamen m_nmﬂﬂnf.mlmmﬂm?
+ depois de estudar o assupic

dor gt > ;O.4SSunto, que um carrega-

_umn_ .MM nzannw..ﬁ._nﬁn devia _manejar entre 47 o 48 Snm_um»u

o~ Wa” vez -mmwrw.m. Isto nos parecon tarefa tao grande que

gados a2 rever n0sso trabalho diversas vezes antes de

an_.““. MM.HRW“-&»M mn.“.w carros : 3 Uma taxa de 47 tomeladas didrias por
Era “também nosso wmoqnn. hmwmm%hw — hnﬁjmmﬂm.»wm.no.
: : de que esse trabalh
MMQM@MMWM»M@M an_.“mWNm Iixas entre mrmluoBanmf...mmm_.an»Enan nna“mmn..
o Sl a & Soid: Mu ¢m que 0s homens estivessem mais Felizes
g carregando .2 nova taxa de 47 toneladas do
estivessem carregando ag antigo indice de 12

N ] S
e Hmn_»n“.&%o Primeiro Passo foi 2 selecio cientifica do Operirio
™ O operdrio neste tips de 8erencia, ¢ regra inflox;.

¢m
nn_n anmw_mﬁe..mn_. ¢ tratar com apenas um homem de cada VeZ, visto
e i et o 1 R e of
. da Operario tem suas capacidades e ._:mmmwmm.n.w.,mw.vam!.u e
'’

home
nzammﬂ M&BHQM nwm..u_ quem comegar, Ngs portanto observamos
uidadosamen estudamos esses 75 ho és ou '
. e mens por trés ou gu
dias, e a0 fim desse tempo escolhemos os que Dareciam w«ni_..mm. WNM_W
SO0
meticuloso estudo de cada um desses homens mmEmuBMw “—a
X a

vida tanto 3 i Eri

mrﬂmmn._ﬂnn. : u__.._wphww n MMEE. € através de inquéritas €1t0s quanto

omms i ok 1coes de cada um deles. Finalmente sele-

o quatro como o mais Provivel para comegar,
Pequeno holandés da Pennsylvania que havia sido ow&n..

QHQO a Qouhhn Para casa or uma m EN mais ou m, oS, Qﬁ_—..-o
P 1 a € " 18

saida. o " Tech _o._u
$ mbem a reputagic de ser muito “Techado™, isto

€, de atribuir muire valor a um délar, U
05 50 isse: i i
M“ ME.H_UE n_w a_%n.. ‘Um vintém parece do tamanho de uma roda
kﬂ_uﬁ_.“ para &m.m Chamaremos 2 esse homem de Schmide
0852 tarefa era portanto [im; d 3
s : Imitada a fazer com qq
mnwnwwﬂn m.vs...&w.n a.w ﬂ.onnmmm& de ferro por dia e torni-lo M_M
1850. Isto- foi feito da seguinte manejra: Schmidr foj
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destacado da turma de carregadores e falamos mais ou menos o
seguinte com ele:

-— Schmidt, vocé é um homem valioso?

— Bem, njo sei o que o semhor quer dizer.

— Oh, sim, é claro que sabe. O que desejo saber é se

vocé ¢ um homem valioso ou nio.

— Bem, eu nio sei o que o senhor quer dizer.

— Ora, entio responda is minhas perguntas. O que quero
saber ¢é se vocé é um homem valioso ou um desses colegas bara-
108 aqui. O que desejo saber é se vocé quer ganhar um délar e
oitenta e cinco cents por dia ou se esti satisfeito com um e
quinze, o mesmo que todos os colegas baratos estio ganhando.

— Se quero $1 85 por dia? Se sou homem valioso?
Bem, sim, sou um homem valioso.

— Mas calma, o senhor esti me impacientando. £ claro
que vocé quer $1 85 por dia — todos querem isto! Vocé
sabe perfeitamente bem que aguilo ¢ muito pouco a fazer para
vocé ser um homem bem pago. Por favor, responda is minhas
questSes ¢ nio percamos mais fempo. Agora venha aqui. Vocé
esti vendo aquela pilha de ferro?

— Sim.,

— V& aquele carro?

-— Sim.

— Bem, se vocé. ¢ um homem valioso, carregari aquele
ferro amanhi, por $1 85. Agora acorde e responda i minha
pergunta. Diga-me se ¢ um homem valioso ou njo.

— Bem, ganho $1 .85 para carregar aquele ferro no carro
amanhi?

— Sim, # claro que sim, e voc? ganhari $1 85 por car-
regar uma pilha igual iquela todo dia e durante todo o ano.
Isto é o que um homem valioso faz, e vocé sabe disto tanto
quanto eu.

— Estd bem, esti certo. Posso carregar aquele ferro no
carro amanhi por $1 85 e ganhar isto todo dia, nio?

— Certamente que sim, certamente que sim.

— Rem. entio. eu sou um homem valioso,

— Agora olhe, olhe. Vocé sabe tanto quanto eu que um
homem valioso tem que fazer exatamente como lhe mandam de
manhi até i noite. Vocé viu este homem aqui em frente,
nio vin?

— Nio, eu nunca o vi.

— Bem, se vocé ¢ um homem valioso, vocé fari exata-
mente como esse homem Ihe disser amanh3, de manhi 3 noite.
Quando lhe disser para apanhar uma pilha e andar, vocé apanha
¢ anda, e quando ele lhe disser para sentar-se e descansar, vocé
se senta. Vocé faz aquilo certo o dia todo. E, o que & mais,
nada de parolagem. Agora um homem valioso faz exatamente o
que lhe mandam fazer, e nada de conversa. Entende? Quando
esse homem lhe disser para andar, vocé anda: quando lhe disser
Para senatar, vocé senta, e vocé nio lhe responde. Agora vocé
volta para o trabalho amanhi de manhi e en saberej antes da
noite se vocé ¢ exatamente um homem valioso ou nio.

Isto parece ser uma conversa um tanto rude. E de fato
seria se nos referissemos 2 um mecinico educado, on mesmo um
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trabalhador inteligente,

¢ eficiente para fixar sua atengao nos

quer e fora do que, se lhe fosse chamada a atengio, provavel-
mente acharia impossivel « duro trabalho. . .

Schmidt comegou a trabalhar, e durante todo o dia, e
era dito pelo homem colocado acima dele

a intervalos regulares,
para vigiar: ‘Agora junte a sucata e ande. Agora sente e descan-

se. Agora ande — agora descanse’ etc. Ele trabalhava quando-

lhe mandavam trabalhar, ¢ descansava quando lhe mandavam
descansar e, is cinco e meia da tarde tinha carregado 47,5 tonela-
das no carro. E praticamente nunca deixou de trabalhar neste
ritmo e fez o trabalho que lhe determinavam durante os trés
anos que o escritor esteve em Bethlehem, E por todo esse tempo
a média de ganho era pouco mais de $1 85 por dia, ao passor
que antes ele jamais ganhara mais de $1.15 por dia, que era
a taxa corrente de salirios naquela época em Bethlehem. Isto ¢,
ele recebia 60 por cento mais do que era pago a outro homem
que nio estava trabalhando em tarefa, Um homem apés outro
foi escolhido e treinado Para carregar ferro i taxa de 47,5 tone-
ladas por dia até que todo o ferro gusa foi carregado a esta taxa,
e os homens recebiam 60 por cento mais q i

operirios em volta deles."20%

O mérito desse relato ¢ sua clareza em ilustrar o eixo sobre
o qual gira toda a geréncia moderna: o controle do trabalho atra-
vés do controle das decisGes que sao tomadas no curso do trabalbo.

em 1899 que Taylor
do Schmidt a carregar

* Daniel Bell registrou este fato assim: “Mas foi
ganhou fama quando ensinava a um holandés chama
47 rtomeladas de ferro gusa em vez de 125 por dia. Cada pormenor do
homem era especificado: o tamanho da pd, a guantidade da pilha, o peso
da pi, a distincia a percorrer, o arco do giro, ¢ os periodos de repouso
que Schmidt devia ter. Variando sistematicamente cada fator, Taylor obteve
a quantidade ideal do carrinho de m3o,""21 Diante de tanto pormenor circuns-
tancial, fica-se hesitante em indagar se o Professor Bell pode imaginar o
manejo de 42 quilos de ferro numa pd, sem contar que espécie de “arco de
giro” se podia fazer ou como um “carrinho de mio” agiientaria uma “paza-
da" de gusa. A questio aqui ndo é de que alguém possa ser apanhado em
erro pela utilizagio de fontes secundirias, por obter suas histérias mistura-
das ou ndo ter jamais visto um bolo de ferro gusa; a questio € que o0s socid-
logos, com poucas exceces, imaginam adequado escrever sobre ocupacdes,
trabalho, especialidades etc. sem mesmo a minima familiaridade. O resultado
€ o que se obteria de uma escola de criticos literirios que nunca lessem roman-
ces, pecas e poemas sobre que escrevem, mas construissem suas teorias intei-
famente com base em respostas a questionirios apresentados a leitores de
uma “amostragem cientificamente selecionada”. O erro de Bell é apenas o avd
de uma extensa linhagem de tais incompreensGes, que se tornaram verdadei-
Tamente extraordinirias 3 medida que se trata de mais complexas formas de
trabalho. Neste caso, a geréncia pode — e alegremente o faz .— dizer aos

académicos o que lhe agrade sobre a evolugio do trabalho, das especialida-
des etc.

Com um homem mentalmente retardado
do tipo de Schmidt. é apropriada e nio indelicada, visto que

altos salirios que ele
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Considerando que, no caso do manejo de ,monno.. gusa, %w E:nwm
decisdes a serem tomadas eram mnma.nmnﬁam A seqliéncia de ﬁwﬂwom.
Taylor simplesmente fixou a distribui¢do do tempo e 0s %EERF
ao fim do dia atingiram o que fora Rmﬁn_m.mo como w»- ‘.
Quanto ao emprego do dinheiro como motivagdo, em %Hm este
elemento tenha certa utilidade nos primeiros estigios omonoﬁ”.
modo de trabalho, os empregadores ndo continuam a vwmmn mwo
cento a mais para o trabalho comum, ou para n%m quer osa»-
trabalho, desde que encontraram um Bomo. n.mo compe ﬁ a cAB »H_Hu .
mento mais rdpido de trabalho. .!Hlmﬁwmr viria a_desco mn.:. e Mu el
xar-se) que a geréncia tratava seus °Incentivos clent _mMMmma o
qualquer outro pagamento por pega, .noHSbmo.ow. sem pi e, o
logo o mercado de trabalho o permitia, de modo awmrwwm ohe:
ores empurrados 2 intensidade taylorista viram-se g onwu ]
ou nada mais que a taxa vigente na regiao, ob@:»bno.w_cﬂom. < M =
gadores — sob a pressio de sua ameaca concorrencial — % %»-
vam seus proprios trabalhadores a intensidades maiores de
N -

w&ro,w»ﬁoﬂ gostava de dar a impressdo de que seus w»mmoomn Mum
trabalho ndo estavam além das capacidades humanas quando e
cutados sem tensdo excessiva, mas cOmo ele mesmo tornou nm&om.
essa impressao s6 podia ser mantida com base me ncn.-.mmmm.mmmw
fisicas fora do comum fossem escolhidas para cada uma

funcdes:

“Quanto 2 selegio cientifica dos homens, é fato que nwww“
turma de 75 carregadores apenas cerca de um woasamﬂu,ﬁm?
era fisicamente capaz de manejar 47,5 toneladas por dia.

as melhores das intengOes, Os mﬁ._.;_mm. sete em nmn_.m .o:Mo :“M
tinham condi¢Ges de trabalhar nesse ritmo. O.nm, o tunico homem
em oito capaz desse servigo nio era em sentido algum nw ww =
aos demais que trabalhavam na turma, >no=.8nmup ap 393
ele era do tipo do boi — espécimen que nio n.nuM ra ,
humanidade, nem tdo dificil de encontrar que seja demasi o
caro. Pelo contririo, era um %oaﬁm unr»o WBWM_nMMmoE.Mo Mww:m:_
prestava 3 maioria dos tipos de trabalho. \ i

is, nio implica encontrar algum 5&:.:9_0 extraor o,
m“w %BE%BW:R apanhar um entre os tipos nowﬂﬂnm Wahvwm_.w
especialmente apropriados para esse tipo de trabalho. E r

T . ara

* Em seu clissico estudo da geréncia n_amﬂ_m_Mm. nﬂu._.mna_mm.om_c_.wu~~_ou_miwxna
158 des i triais dos Estados Unidos, . Hoxie

a Comissio sobre relacdes indus c gl o

ior indice de redugio de taxas nas ofic

observou que o maior indice educdo de tz it mts

i i eréncia cientifica ocorreu in ]

instalado um sistema formal de g < ouse indingrins

iaga ifica¢d ngdes a taxas mais baixas :

eriacio de novas classificagdes de fun A 3 s

anmn com a geréncia cientifica “o que importa para a mamwn»o»mhnhwwm.mwn.u

ser quase de necessidade uma parte essencial de sua propriz n !
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mo na
turma e outros pag vizinhancas

mente apropriados para o servigo,""23% A1 eram rigorosa.

Mn esferas ma:.... mas sobretudo
e que as forma
o B :M %mmw controle por ele defendidas podiam apli
0 simples, mas a0 trabalho em mcmmvm%mw s
rmas

. H - - . s .
cinas

mecénicas, servico d i

lic e pedreiro e se

melh

Mwm%bﬁg bem mnmnnco?&om, de modo m%hwm. ook d T

S conseguir. i .

3 mREbEM _..H Mmais surpreendentes resultados

emoriais até 5 R, a .

i a Revolugio Industr ici
qualificada eram unidade bésica, 5 célula &&MEM”MN

v . S€ que o traba.
acervo de conhecimento tradicional, e mwm

ento i
S que eram deixados 3 sey critério. Em

producio era realizada no

moleiro, vidreiro, mm@mn&wo e ocz..orn oMMW% .QMMGWMMMP D eiro,
_u , €ra um nnﬁoa&mon:mwbmmwnﬂw
com ; .
2 mmWMMMH. %»M %3%% npwu %m n%ﬂ:ﬂn. 0s conceitos Mﬂmw%mmwﬂwmwmmmm
Taro se ormnzoﬁ. a Emm_mnnmmwp.wm‘_un&m”bmwwwn m_.“on_mnmnmm»no%o i
m

o.n ve i
o nmﬂmu____ 927, um w_m_o_on_ﬂu alemio,
o mnmmm ou que o nivel de produgio fix
it el 0 como padrio, porque “a majori -
vﬁ.m_w.?w em chami-lo “um Pressao  desses trabalhos 24 Contud “Taylor
e prosperos 55 oo nmﬂmmao Do qual os homens se tornam nai gmu__w_o«
B T . CM notar que, embora T e Sel et
tormads pes B Nuwﬁmo w%_ B Que 2 imbecilidade umwonmn__“mu”_mmmn oo
v e S mmnmeao a m_un.,oﬂommu industrial, o pré »:a T Z
il 3 o 2 construindo sya Propria casa i i o
i g o_.mmm_””naauuuﬂo ficasse de Pé ou nnunmwuwnnﬂa_qm_anana Y
ili 0 tra 3 i it g
contrario, ela teria que ad iy £ uma v i do

. mitir que est3 i
d
$2 de premiar ¢ acular a mawsn:mmmn_nn»ﬂm St

ao

trabalhadores sucumbiria
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oficio com a rude pritica de numerosos outros, inclusive o de
ferreiro, pedreiro, carpinteiro, agougueiro, moleiro, padeiro etc.
Os aprendizados exigidos nos oficios tradicionais iam de trés a sete
anos, e para o lavrador é claro que vai além disto, incluindo

a maior parte da infincia, da adolescéncia e da idade adulta. Em

vista do conhecimento a ser assimilado, as habilidades a serem

conseguidas e do fato de que se exigia do artesdo, como do pro-

fissional, que dominasse uma especialidade e se tornasse o melhor

juiz da aplicagio dela a problemas especificos da produgdo, eram

‘necessirios anos de aprendizado e empregados num processo de
experiéncia que se estendia por décadas como trabalhador sob as
vistas do mestre-artesio. De todos esses oficios, o de mecinico
era um dos mais recentes no tempo de Taylor, e certamente o mais
importante para a inddstria moderna.

Como jé observei, Taylor ndo estava interessado a principio
no avan¢o da tecnologia (o que, como veremos, oferece outros
meios para controle direto sobre ¢ processo de trabalho). Ele fez
significativa contribuig@go para o conhecimento téenico da prética
nas oficinas (sobretudo no aceleramento do manejo de ferramen-
tas), mas se trata de subprodutos de seu empenho em estudar
esta pritica com vistas a sistematizd-la e classificd-la. Interessava-lhe
o controle do trabalho em qualquer nivel de tecnologia, e apli-
cou-se a0 seu préprio oficio com uma intrepidez e energia que
deixou atdnitos seus contemporineos, e fixou os padrdes para os

engenheiros industriais, planejadores de trabalho e gerentes "de

escritorio daquela época em diante, E ao aplicar-se a oficinas me-
cinicas, estabelecen para si mesmo uma tarefa prodigiosa.

O mecinico do tempo de Taylor comecava com o desenho
da peca; torneava, laminava, furava, puncionava, aplainava, mo-
delava, afiava ferramentas, limava e, tanto na miquina como em
processos manuais ele concluia um trabatho de acordo com o de-
senho. A quantidade variada de decisGes a serem tomadas no curso
do processo € — diferentemente do caso de uma funcdo simples
como a de carregador — por sua prépria natureza enorme. Mesmo
para o caso do torneiro apenas, sem contar todas as tarefas cola-
terais como a escolha do material. manejo, centragem e fixacdo
da peca, desenho e mensuracao, ordem dos cortes, e consideranda
apenas as operacdes de tornear, a gama de alternativas é enorme.
O préprio Taylor trabalhou com doze varidveis, inclusive a dureza
do metal, o material da ferramenta de corte, a espessura do des-
baste, a forma da ferramenta cortante, o emprego de lubrificante
durante o corte, a profundidade do corte, a freqiiéncia do afia-
mento dos ferros de corte 4 medida que perdiam o gume, o 4ngulo
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de corte e :
asdiicia. de M.Mvmmnw%% M»&Mﬂ“»mcnunﬂm. a suavidade do corte oy ; vez que os principios em que se baseia s3o m@.ﬂmﬂnmmmmm part
da ferramenta ng s e to do bloco a tornear, a pressio ‘ todo projeto avangado de trabalho ou engenharia industrial hoje,
aes, alimentagoes Pe nmﬂm a ser cortada e no gume, as velocida. _ torna-se importante examind-los em pormenor. E visto que Taylor
dessas varidveis ¢ m:mﬂnmmwmsmw Mwuumﬁoﬂ. n_m mdquina ?® Cad, uma ; foi virtualmente o tinico 20 dar clara expressdo aos principios que
Poucas possibilidades pa selegdo wv:um o%noﬂ. que vao desde umas sdo raramente agora ma nonvmn_am..ﬂo publico, é melhor examini-
nMimero de escolhas decisivas em nwmﬁ Omm_:vnm_ownﬁ até grande . los mediante as préprias formulagdes francas de Taylor.
a uesr I
UUMM_. Mwmmawwm essura, forma, profundidade, mcmmnmoca”n_mmm M..,uwmﬁ : Primei incipio
hi , cada qual sujeita a grand et ade etc, rimetro principi
MMMom““momenoE suas combinagges e WQEMEM%M nMMmhwawanoF»mv “O administrador assume. .. o cargo de reunir todo o conhe-
do EnnmEnoBﬁhMm. MoEo .Hmﬁom logo compreendey, Dessas mnanmum cimento tradicional que no passado foi possuido pelos trabalhado-
e el pendiam nio s6 o apyro e acabamento do Hommomu tes e ainda de classificar, tabular e reduzir esse conhecimento
foi em m..naﬁo anMnuMa%% producio. Sem qualquer Haorm .H.mucmh"%m a regras, leis e férmulas. .. ”* Vimos a ilustragio disto nos casos
¢Oes bisicas nm?i-mm%m s _da l§|®m{ {Hiforme mmu torneiro mecénico e m.o.nmmnnmmmoh. mn. ferro gusa. ._W grande
TS T M dvale S mmnammo. Comegou uma sérje mrmflﬂ.én. disparidade entre essas atividades, e as mbnmunmnﬂ espécies de co-
Taram vinte e seis anos mpany, no outono de 1880, que du- nhecimento que podem ser nn.,zw_mmm sobre n_.mmv ilustram que, para
W@w@.aummimn»nmm registrando os resultados de 30.000 5 .m.muw_on — como para 0s m&EEHmmEmoHam hoje —, nenhuma tarefa
em dez miquinas R mais de 340.000 quilos de ferro o ac0 . ¢ simples ou tdo compiexa que ndo possa ser estudada com o oE.a.
perimental. Infopy e 1zes diterentes destinadas a sey uso ex- tivo m..n juntar nas mdos da geréncia pelo menos a informagio
as muitas variacs que sua maior dificuldade ndo era test conhecida m&o trabalhador que a executa regularmente, e prova-
- mwam_ mas manter constantes Onze varidveis enqy ”:. velmente mais. Isto acaba com a situacio na qual “empregadores
tiz gm_W%%Mm%mmﬂ@mgﬂ @wdfm.ml.. mw?:w._.n%wmn”% »mn:#.ma seu nogmnwmnzﬁ de quanto nmmm_.u tipo m.m ﬁ__u&ro womn
que ele -.nmwwmmm!mm.-...mn mn uzi %.m a forma pritica no 1 modelo do ser feito num dia, a partir de sua propria_experiéncia, que ndo
_ Stima das escolhas ﬁmmm. mBo.i.w. que determinaria 4 combinacio raro aumentou de ‘modo confuso com a idade, pela .ovmnzmnmo
i Uﬂ\vojwmﬂmwimm%m i,&mw.. ﬁ.r:m.».mmmn_rﬁ.bolm,. Processos mecAnicgs 28 casual e ndo sistemdtica de seus homens, ou, no Em_rob dos regis-
] »&mmg%iwm@m _eram obrigados a trabalhar e tros que sdo conservados, Eo&ﬁmm% 0 tempo mais breve no qual
mmh..ﬂm.sfﬁmmﬂ,mmr& <l vnoﬁamznmm mmmmnmdwm,mw}mwumm&mmmw ] a»m». mcnnmo pode ser wuancﬁmm : wnEEmn a mmBEHQOnﬂo mnm-
<id o @0 Este mmwln.mu.mw_m,om;unov:o conhecimento, experién. cobrir e por em execugio esses Bnno\&.om mais Bv_mmm. e econdmicos
aplicagio sistemfting s ch oque aylor em sua primeira qQue os prdprios ngrm&oﬁ? na pritica de seus o&QOm.oc. tarefas,
processo de trabalho complexo. Um aprendem ou improvisam, e empregam apenas a seu critério. Esse
4 | enfoque experimental também enseja novos métodos como os que

3ltura diz: “Deixar de considerar o5 far rojeto de oficina que 5 Gitta ‘ s6 podem ser vislumbrados voﬁBm.mo de .nmnE.mo mmmnﬂ.nman.o.-
i ores psicol i W Podemos chamar a este primeiro principio de dissociagis do
processo de trabalho das. especialidades dos trabalbadores. O pro-
cesso do trabalho deve ser independente do oficio, da tradicio e do
conhecimento dos trabalhadores. Daf por diante deve depender nio
absolutamente das capacidades dos trabalhadores, mas inteiramente

das politicas gerenciais.
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sempre com a franqueza costumeira. Em Principios da Geréncia
Cientifica ele observava que o “antigo sistema” de geréncia

“faz com que cada trabalhador assuma quase a inteira respon-
sabilidade pelo plano geral, assim como de cada pormenor de
seu trabalho, e em muitos casos também de seus implementos.
Além disto, ele deve executar todo o trabalho fisico concreto.
O desenvolvimento de uma ciéncia, por outro lado, implica o
.estabelecimento de muitas normas, leis ¢ férmulas que substi-
tuem o julgamento do trabalhador individual ¢ que s6 podem
ser utilizadas eficazmente apés terem sido sistematicamente regis-
tradas, selecionadas etc. O emprego pritico de dados cientificos
também exige uma sala na qual guardar os livros, arquivos etc.,
¢ mesa para nela trabalhar o planejader. Assim, todo o plane-
jamento que no antigo sistema era feito pelo trabalhador, come
resultado de swa experiéncia pessoal, deve necessariamente, no
novo sistema, ser feito pela geréncia de acordo com as leis da
ciéncia; porque mesmo que o trabalhador fosse bem adequado
a0 desenvolvimento e emprego de dados cientificos. seria fisica-
mente impossivel para ele trabalhar em sua miquina e numa
secretiria 20 mesmo tempo. E também claro que na maioria dos
casos um tipo de homem é necessirio para planejar ¢ um tipe
inteiramente diferente para executar o trabalho.''$2

As objecGes referentes 3 ordem material na oficina sio clara-
mente de pouca importincia, e representam a exagera¢ao delibe-
rada de obsticulos que, embora possam existir como inconvenién-
cias, dificilmente sdo insuperdveis. A mencio a “tipo diferente”
de trabalhador exigido para cada funcio & pior que a de “sem
talento”, visto que esses “tipos diferentes” ndo existiam até que
a divisdo do trabalho os criou. Como Taylor muito bem compre-
endeu, a posse do conhecimento de um oficio tornou o trabalha.
dor o melhor ponto de partida para o desenvolvimento da ciéncia
do trabalho; sistematizagio quase sempre significa, pelo menos no
infcio, a coleta de conhecimento que os trabalbadores j@ possuenr.
Mas Taylor, firme em sua obsessio da imensa racionalidade da
ordem por ele proposta, nio parou neste ponto. Em seu depoi-
mento ante a Comissdo Especial da Cimara de Representantes,
pressionado e na defensiva, despendeu ainda outros mnm.:an:sm"_

“Desejo tornar claro, Sr. Superintendente, que trabalho
deste tipo empreendido pela geréncia leva ao desenvolvimento
de uma ciéncia, a0 passo que é quase impossivel para o operi-
rio desenvolver uma ciéncia. Hi muitos operdrios que sio inte-
lectualmente capazes de desenvolver uma ciéncia, que tém cére-
bro, e sio perfeitamente capazes de desenvolver uma ciéncia
como os que trabalham na administracio. Mas a ciéncia de fazer
trabalho de qualquer espécie nio pode ser desenvolvida pelo
operirio. Por qué? Porque ele nic tem tempo nem dinheiro
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associado Frank Gilbreth, que passou muitos anos estudando os
métodos de assentamento de tijolos, ele candidamente admite que
ndo apenas podia a “ciéncia do assentamento de tijolos” ser desen-
volvida pelos trabalhadores, mas que sem ddvida o foi: “Ora, ndo
tenho a minima ddvida de que durante os ultimos 4.000 anos
todos os métodos desenvolvidos por Gilbreth foram muitas, muitas
vezes sugeridos s mentes dos pedreiros”. Mas devido a que o co-
nhecimento possuido pelos trabalhadores ndo é utl a0 capital,
Taylor comega seu rol das desideratas da geréncia cientifica assim:
«Primeiro: o desenvolvimento — pela geréncia, nao pelo operdrio
_ da ciéncia do assentamento de tijolos.”® Os trabalhadores,
explica ele, ndo irio pér em execugdo qualquer sistema ou
método que os prejudiquem ou a seus colegas: “Acaso seria pos-
sivel”, diz ele referindo-se aos carregadores de ferro, “que se des-
fizessem de sete horens em oito de sua prépria turma € reiivessem
apenas O 0itavo? Nao! "%

Finalmente, Taylor compreendeu © principio de Babbage
melhor que qualquer pessoa de seu tempo, e ele era sempre pres
dominante em seus célculos. O propdsito do estudo do trabalho
nunca era, em sua mente, robustecer 2 capacidade do trabalhador
on concentrar no trabalhador uma parcela maior do conhecimento
cientifico, ou mesmo assegurar que, 3 medida que a técnica au-
mentasse, o trabalhador também se elevasse com ela. Antes, o obje-
tivo era baratear o trabalhador a0 diminuir seu preparo € aumen-
fando sua produgdo. Em seu primeiro livro, Geréncia da oficina,
disse ele francamente que as “plenas possibilidades” do seu sistema
“nao se realizariam até que quase todos os mecanismos da oficina
fossem acionados por homens do menor calibre e alcance, e que
sdo, portanto, mais baratos que oS exigidos no velho sistema” 37

Em conclusio, tanto a fim de assegurar O controle pela ge-
réncia como baratear © trabalhador, concepcao e execucao devem
tornar-se  esferas separadas do trabalho, e para esse fim o
estudo dos processos do irabalho devem reservar-se 2 geréncia
e obstado 2os trabalhadores, a quem seus resultados sdo comuni-
cados apenas sob a forma de fungdes simplificadas, orientadas por
instrucdes simplificadas o que & seu dever seguir sem pensar & sem
compreender 0s raciocinios técnicos ou dados subjacentes.

Terceiro principio

A nogio fundamental de “tipos comuns de geréncia”, disse
Taylor, “é que cada operdrio tornou-se mais especializado em seu
' préprio oficio do que é possivel a qualquer um ser na geréncia,
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€le veio de fato a tornar-se parte da rotina e costume aeitos,
tanto mais que, como o crescente cariter cientifico da maioria dos
processos, que aumentaram em complexidade enquanto ao traba-
lhador ndo era permitido partilhar desse crescimento, ficou cada
vez mais dificil para os trabalhadores compreender os processos
nos quais atuavam. Mas, no principio, como Taylor muito bem
compreendeu, era necessirio um brusco arranco.* Vimos os meios
"empregados no caso simples de Schmidt, tanto na selegio de um
dnico trabalhador como ponto de partida, como na maneira como
ele foi reorientado s novas condi¢des de trabalho. Nas condigGes
mais complexas da oficina, Taylor atribuiu esta parte da respon-
sabilidade 2o chefe de turma. “E essencial”, disse ele dos chefes
de turma, “dar for¢a e estimulo a eles ao ponto de insistir em

que os operdrios executardo suas ordens exatamente COmo espe-

cificadas nas fichas de instrugdes. Esta é uma tarefa dificil a prin-

cipio, j4 que os operirios foram acostumados por muitos anos
a fazerem os pormenores do’ trabalho para servir a si mesmos,

e porque muitos deles sio amigos intimos dos chefes e acreditam
n41

que eles conhecem seu oficio quase tanto quanto o chefe.

A geréncia moderna veio a existir com base nesses principios.
Ergueu-se como um construto tedrico e como pritica sistemdtica,
ademais, no préprio perfodo durante o qual a transformacio dos
processos de trabalho como especialidade em processos baseados na
ciéncia estava atingindo seu ritmo mais répido. Seu papel era
tornar consciente e sistemdtica a tendéncia antigamente incons-
ciente da producdo capitalista. Era para garantir que, 2 medida
que os oficios declinassem, o trabalhador mergulhasse ao nivel da
forca de trabalho geral e indiferenciado, adaptével a uma vasta
gama de tarefas elementares, e 2 medida que a ciéncia progredisse,
estivesse concentrada nas mdos da geréncia.

* Nio se deve supor disto que tal alternincia psicolégica nas relacSes enmtre

trabalhador ¢ geréncia é «oisa inteiramente do passado. Pelo contririo, estd
constantemente sendo recapitulada na evolugio das novas ocupacles i me-

dida que surgem pelo desenvolvimento da indistria e comércio, e sio entdo
rotinizadas e submetidas ao controle gerencial. Como essa tendéncia atingiu o
escritorio e as ocupagoes técnicas e “educadas”, os socidlogos falaram de “buro-
cratizacio’, que é uma terminologia evasiva e infeliz tirada de Weber. termi-
nologi» que quase sempre reflete a opiniio dos que a empregam, segundo a

qual essa forma de dominio do trabalho é endémica 3s empresas em “larga
escala” om “complexas’”, ao passo que é mais bem compreendida como o

produto especifico da organizagio capitalista do trabalbo, e reflete nio a
escala prificipalmente, mas os antagonismos sociais. :
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