CAPiTULO 4

GERENCIA CIENTIFICA

Os economistas cldssicos foram os primeiros a cuidar, de um
ponto de vista tedrico, dos problemas da organizagio do trabalho
no seio das relagdes capitalistas de produgio, Podem, pois, ser cha-
mados os primeiros peritos em geréncia, e seu trabalho foi conti-
nuado na dltima parte da Revolugio Industrial por homens como
Andrew Ure e Charles Babbage. Entre esses homens e o préximo
passo, a formulagdo 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 qual verificou-se um enorme aumento
no tamanho das empresas, os inicios da organizacio monopolistica
da inddstria, e a intencional e sistemitica aplicagao da ciéncia 2
produgdo. O movimento da geréncia cientifica iniciado por Fre-
derick Winslow Taylor nas dltimas décadas do século XIX foi
ensejado por essas forgas. Logicamente, o taylorismo pertence
a cadeia de desenvolvimento dos métodos e organizacio do trabalho,
e ndo ao desenvolvimento da tecnologia, no qual seu papel foi
minimo.*

A geréncia cientifica, como é chamada, significa um empenho
no sentido de aplicar os métodos da ciéncia aos problemas com-
plexos e crescentes do controle do trabalho nas empresas capitalistas
em rdpida expansdo. Faltam-lhe as caracterfsticas de uma verda-
deira ciéncia porque suas pressuposi¢des refletem nada mais que

* FE ;mportante apreender esta questio, porque dela decorre a aplicagao
universal do taylorismo ao trabalho em suas varias formas e estigios de
desenvolvimento, seja qual for a natureza da tecnologia empregada. A geréncia
cientifica, diz Peter F. Drucker, “n3o se preocupava com a tecnologia. Na
verdade, ela encarava ferramentas e técnicas amplamente como existiam’.1
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a perspectiva do capitalismo com respeito as condigdes da pro-
dugdo. Ela parte, nio obstante um ou outro protesto em contrario,
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 relagSes sociais antagdnicas. Nao procura
descobrir e confrontar a causa dessa condi¢do, mas a aceita como
um dado inexordvel, uma condigdo “natural”. Investiga niao o tra-
balho em geral, mas a adaptagio do trabalho as necessidades do
capital. Entra na oficina nio como representante da ciéncia, mas
como representante de uma caricatura de geréncia nas armadilhas
da ciéncia.

Torna-se necessirio um completo e pormenorizado esbogo dos
principics do taylorismo ao nosso histérico, nao pelo que ele
é popularmente conhecido — cronbmetro, aceleramento etc. —,
mas porque além dessas trivialidades reside uma teoria que nada
mais € que a explicita verbalizagio do modo capitalista de pro-
dugio. Mas antes de comegar esta apresentagio impoem-se algumas
observagdes introdutérias para esclarecer o papel da escola de
Taylor no desenvolvimento da teoria da geréncia.

E impossivel superestimar a importincia do movimenio da
geréncia cientifica no modelamento da empresa moderna e, de fato,
de todas as instituigdes da sociedade capitalista que executam pro-
cessos de trabalho. A nogio popular de que o taylorismo foi
“superado” por escolas posteriores de psicologia industriai ou
“relagdes humanas”, que ele “fracassou” — por causa do amado-
rismo de Taylor e suas opinides ingénuas sobre a motivagdo humana
ou porque provocou uma tempestade de oposi¢io ao trabalho ou
devido a que Taylor e vdrios sucessores jogavam trabalhadores uns
contra os outros € as vezes geréncias também — ou que esti “fora
de moda”, porque certas categorias tayloristas, como chefia fun-
cional ou seus esquemas de prémio incentivo, foram descartadas
por métodos mais requintados: tudo isso representa lamentdvel md
interpretagio da verdadeira dinimica do desenvolvimento da ge-
‘réncia.

Taylor ocupava-se dos fundamentos da organizagio dos pro-
cessos de trabalho e do controle sobre ele. As escolas posteriores
de 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 pro;etado pelo enge-
nheiro industrial. Os sucessores de Taylor encontramse na enge-
nharia e projeto do trabalho, bem como na alta administragdo;
os sucessores de Minsterberg e 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 sele¢do, adestramento, manipulagdo. pacificagdo e ajusta-
mento da “mao-de-obra” para adaptd-la aos processos de trabalho
assim organizado. O taylorismo domina o mundo da produgio; os
que praticam as “relagdes humanas” e a “psicologia industrial” sdo
as turmas de manuten¢io da maquinaria humana. Se o taylorismo
ndo existe hoje como uma escola distinta deve-se a que, além do
mau cheiro do nome, n3o é mais propriedade de uma facgdo, 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:

“Administracao de pessoal ¢ Relacdes Humanas sio coisas
sobre que se escreve e fala toda vez que administragio de
trabalhadores e de trabalho sio discutidos. S3o coisas de que se
ocupa o Departamento de Pessoal. Mas nio sio os conceitos
subjacentes a efetiva administragio do trabalhador e do traba-
lho na indtistria norte-americana. Trata-se de Geréncia Cienti-
fica. A Geréncia Cientifica focaliza o trabalho. Seu nicleo é o
estudo organizado do trabalho, a anilise do trabalho nos seus

. elementos mais simples e a melhoria sistemitica do desempenho
de cada um desses elementos pelo trabalhador. A Geréncia Cien-
tifica tem conceitos basicos ¢ 20 mesmo tempo instrumentos 2
técnicas facilmente apliciveis. E nio é dificil demonstrar a con-
tribui¢ao que ela faz; seus resultados sob forma de produgio
superior sio visiveis e prontamente mensuraveis.

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

O emprego de métodos experimentais no estudo do trabalho
ndo comegou com Taylor; de fato, a utilizagio de tais métodos
pelo préprio artesdo é parte da prépria pritica de um oficio. Mas
o estudo do trabalho por aqueles que o administtam ou em favor
deles parece que s6 veio 2 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 escolas de engenharia e de administracdo.”’? Em outras palavras, o
taylorismo esta “obsoleto”’, ou “superado’” apenas no sentido em que uma
seita que se tenha difundido ¢ se tornado amplamente aceita desaparecer como
seita. :



GERENCIA CIENTIFICA 85

havia pouquissima base para ele antes. As primeiras referéncias
ao estudo do trabalho 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 cldssicos. Charles Babbage, que ndo apenas
escreveu penetrantes andlises da organizagio do processo de tra-
balho em seus dias, -mas aplicou o mesmo conceito 2 divisdo do
trabalho mental, e que imaginou uma “miquina” de calcular, foi
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 Franga teve uma longa tradi¢do nos esforcos 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 esforco no tra-
balho sio famosos; Marey, que empregava cilindros de papel enfu-
magado para fazer o registro grafico dos fenémenos do trabalho;
e culminando com Henri Fayol, contemporineo 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 administragdo.® A publicacio
de manuais de administra¢do, 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 conclusio dos historia-
dores do movimento da geréncia cientifica de que Taylor repre-
sentava a culmina¢io 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 fisi6logos ou psi-
cblogos 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 a critica como a que fez Georges
Friedmann aos seus diversos “experimentos” fa maioria dos quais
ndo pretendiam ser experimentos absolutamente, mas demonstra-
¢oes forcadas e hiperbdlicas). Friedmann trata o taylorismo como
se fosse uma “ciéncia do trabalho”, quando na‘ realidade ele pre-
tendia ser uma ciéncia do trabalbo de outros, nas condigoes do
capitalismo.® Ndo é a “melhor maneira” de trabalhar “em geral”
o que Taylor buscava, como Friedmann parece presumir, mas uma
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resposta ao problema especifico de como controlar melhor o tra.
balho alienado — isto é, a for¢a de trabalho comprada e vendida.

O segundo aspecto distintivo do pensamento de Taylor era
seu conceito de controle. O controle foi o aspecto essencial de
geréncia através da sua histéria, mas com Taylor cle adquiriu
dimensdes sem precedentes. Os estdgios do controle gerencial sobre
o trabalho antes de Taylor incluiram, progressivamente: a reunido
de trabalhadores numa oficina e a fixagdo da jornada de trabalho;
a supervisio dos trabalhadores para garantia de aplicagio diligente,
intensa e ininterrupta; execuc¢do das normas contra distragdes {con-
versas, fumo, abandono do local de trabalho etc.) que se supunha
interferir na aplica¢do; a fixagdo de minimos de produgao etc. Um
trabalhador estd sob controle gerencial quando sujeito a essas
normas ou a qualquer de suas extensdes e variagdes. Mas Taylor
elevou o ccnceito de controle a um plano inteiramente novo quan-
do asseverou como #ma necessidade absoluta para a geréncia ade-
quada a imposi¢io ao trabalbador da maneira rigorosa pela qual
o trabalbo deve ser executado. Admitia-se em geral antes de
Taylor que a geréncia tinha o direito de “controlar” o trabalho,
mas na prdtica esse direito usualmente significava apenas a fixagao
de tarefas, com pouca interferéncia direta no modo de executd-las
pelo trabalhador. A contribui¢io de Tavlor foi no sentido de inver-
ter essa prdtica e substitui-la pelo seu oposto. A geréncia, insistia
ele, s6 podia ser um empreendimento limitado e frustrado se dei-
xasse ao trabalhador qualquer decisdo sobre o trabalho. Seu “sis-
tema” eta tdo-somente um meio para que a geréncia efetuasse
o controle do modo concreto de execugdo de toda atividade no
trabalho, desde a mais simples 4 mais complicada. Nesse sentido,
ele foi o pioneiro de uma revolugio muito maior na divisio do
‘trabalho que qualquer outra havida.

Taylor criou uma linha singela de raciocinio e a expds com
uma ldgica e clareza, franqueza ingénua e zelo evangélico que
logo conquistou fortes seguidores entre capitalistas e administra-
dores. Sua obra comegou por volta de 1880, mas foi s6 na década
seguinte que iniciou suas conferéncias, artigos e publica¢des. Sua
prépria formagio era limitada, mas apreendeu de modo superior
a pritica nas oficinas, visto que trabalhou por quatro anos num
misto de aprendizado em dois oficios, 0 de modelador e maquinista.
A divulgagio das idéias de Taylor ndo se limitou aos Estados
Unidos e Inglaterra; em pouco tempo ele se tornou conhecido em
todos os paises industriais. Na Franga foi chamada, a falta de
expressio mais adequada para geréncia, [‘organisation scientifique
du travail (mudada posteriormente, quando a reagio contra o tay-
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llorismo comegou, para [l'organisation rationnelle du travail). Na
Alemanha, suas idéias eram conhecidas simplesmente por raczo-
nalizagio; as empresas alemas estavam talvez a frente de todos na
prdtica dessa técnica, mesmo antes da Primeira Guerra Mundial.?

Taylor era o sabichio de uma familia abastada da Filadélfia.
Depois de preparar-se para Harvard em Exeter ele de repente
abandonou os estudos, ,aparentemente revoltado contra seu pai, que
orientava Taylor para a sua prépria profissio de advogado. Ele
entdo tomou a iniciativa, extraordindria para alguém de sua classe,
de comegar o aprendizado de um oficio numa firma cujos proprie-
tdrios eram das relagdes sociais de seus pais. Quando completou
seu aprendizado, empregou-se num trabalho comum na Midvale
Steel Works, também de amigos de sua familia e tecnologicamente
uma das companhias mais avangadas na induistria siderdrgica. Nos
poucos meses que passou no emprego como funciondrio e maqui-
nista diarista foi nomeado chefe de turma com a responsabilidade
do departamento de tornos mecinicos.

Em sua constituigdo psiquica Taylor era um exemplo exage-
rado de personalidade obsessiva-compulsiva: desde a mocidade ele
contava seus passos, media o tempo de suas vdrias atividades
e analisava seus movimentos 3 procura de “eficiéncia”. Mesmo
depois de ficar importante e famoso tinha algo de engragado no
aspecto, e quando aparecia na oficina despertava sorrisos. O retrato
de sua personalidade, que surge de um estudo recentemente feito
por Sudhir Kakar, justifica chamé-lo, no minimo, de maniaco neu-
rético.® Eses tragos ajustam-se a ele perfeltamente por seu papel
como profeta da moderna geréncia capltallsta visto que o que
é neurédtico no individuo, no capitalismo é normal e socialmente
desejivel para o funcionamento da sociedade.

Logo depois de tornar-se chefe de turma, Taylor entrou em
luta com os operdrios sob suas ordens. Devido a que esta luta foi
um exemplo cldssico da maneira pela qual as relagGes antagdnicas
de produ¢do se exprimem na oficina, nio apenas no tempo de
Taylor, mas antes e depois, e desde que Taylor tirou de sua expe-
riéncia as conclusdes que deveriam modelar seu pensamento sub-
seqliente, é necessdrio citar por extenso aqui, um trecho de sua
descrigdo dos fatos.* O seguinte relato, um dos virios que ele deu

* Neste capitulo aparecerio extratos de grande extensio dos diversos escri-

tos de Taylor. Isto porque Taylor é ainda a fonte mais valiosa para qual-
quer estudo da geréncia cientifica, Nas tempestades da oposi¢io que se seguin
ao taylorismo, poucos se arriscaram a apresentar O eXemplo tio grosseira-
mente como o fez Taylor, em sua ingénua pressuposi¢caio de que todas as
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da batalha, é tirado de seu testemunho, vinte e cinco anos depois,
ante uma Comissdo Especial da Camara 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 noite — cinco noites por semana e seis dias, Duas
turmas de homens acorriam, uma para acionar as maquinas a
noite e a outra pata opera-las durante o dia.

Nés que éramos os operdrios daquela oficina tinhamos a
produ¢io cuidadosamente. combinada para tudo o que saisse da
oficina. Limitivamos a producao a cerca de um tergo, acho eu,
‘do que poderiamos perfeitamente ter feito. Sentiamo-nos justi-
ficados fazendo isso, devido ao sistema de tarefa —— isto é, 2
necessidade de marcar passo no sistema de tarefa — o que obser-
vei ontem:

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

Disse-lhes entio: ‘Se vocés querem dizer que receiam que
vou tirar maior produgio desses tornos, sim: proponho-me a
aumentar a producio.’ E disse: 'Vocés devem lembrar que estive
com vocés como companheiros até agora e que trabalhei como
vocés. Nio fugi i regra. Estive do lado de vocés. Mas agora
aceitei a fun¢io de geréncia nesta companhia, e estou do outro
lado. Vou dizer-lhes francamente que pretendo obter uma pro-.
ducio 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 vocé tentar mudar esse
negdcio, botamos vocé para fora em seis semanas.” Disse-lhes:
‘Estd muito bem, sé digo a vocés, com toda a franqueza, que
vou tentar tirar uma produc¢io maicr 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 meu alcance para aumentar a produgio 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 ameacas e as
dores de cabeca que aparecem. Acredito que se eu fosse mais
velho — um homem com mais experiéncia — nio teria entra-
do talvez assim na luta, deliberadamente tentando forgar os
homens a alguma coisa que eles nio pretendiam fazer,

pessoas sensatas, inclusive trabalhadores, perceberiam a suprema racionalidade
de seu argumento e se rendessem a ele. O que ele confessa abertamente sio as
agora nio reconhecidas hipdteses 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
livro de Kakar é uma valiosa excecio, 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 administragic com todos os métodos
costumeiros, e os operirios lutaram por sua vez com todos os
seus modos usuais. Comecei por ir a administracao e dizer-lhes
do modo mais claro, mesmo antes que aceitasse a chefia de
turma, o que aconteceria. Disse: ‘Agora esses homens lhes mos-
trario, ¢ de modo conclusivo, que, em primeiro lugar, nada sei
sobre o meu negdcio; e em segundo lugar, que sou um embus-
teiro, que os senhores estao sendo enganados, e trario uma
quantidade de provas para nio deixar uma sombra de divida.’
Disse eu 3 administracio: ‘A unica coisa que lhes pego, e devo
ter sua firme promessa, ¢ que quando digo uma coisa é porque
¢ assim mesmo, ¢ minha palavra tem que valer contra a de 20
ou 50 nesta oficina.” E disse ainda: ‘Se nao fizerem isto, nao
levanto um dedo para aumentar a produgao nesta oficina.’ Eles
concordaram e mantiveram 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 eu mesmo ao torno e
mostrei-lhe como deveria ser feito. IN3ao obstante, ele foi em
frente e fez exatamente como antes, e recusou-se a adotar os
melhores métodos ou a trabalhar mais rapido 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 recusou-
se a fazer mais que os outros. Apods tentar esta politica pot
algum tempo, e tendo fracassado, disse claramente aos compa-
nheiros: ‘Ora, eu sou um artifice; sou um mecinico. Nao quero
tomar a proxima iniciativa,” porque seria contriria ac que vocés
e eu achamos ser nosso interesse como mecinicos, mas terei que
tomar se vocés nao 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 trabalhadores mais inteligentes e com com-
peténcia, mas que nio tinham tido oportunidade de .aprender
um oficio, e resolutamente ensinei-lhes a operar um torno €
como trabalhar certo e rapido. Todos eles me prometeram: ‘Se
vocé me ensinar o oficio de torneiro, quando eu aprender a
manejar um torno farei um o6timo dia de trabalho’, e um por
um, quando lhes ensinei o oficio, rompeu a palavra e foi jun-
tar-se aos 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
nio culpava qualquer 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 numero 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
situa¢io inteiramente diferente dos torneiros que trabalhavam
aqui antes que vocés viessem. Cada um concordou comigo em
fazer certa coisa por mim se eu lhes ensinasse o oficio, ¢ agora
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nenhum ce vocés quebrara a palavia empenhada. Nio rompi o
trato, mas vocés todos romperam. Entio nio terei misericordia.
Nio terei a iainima hesitagio em tratd-los-de modo inteiramente
difercnte em relagio aos outros mecinicos.” Disse ainda; ‘Sei que
sofreram pesada pressio social fora do trabaiho para descum-
prirem seu acordo comigo, e que ¢ muito dificil resistir a essa
pressdo, mas vecés ndo deviam ter feito e¢sa barganha comigo se
nio pretendiam manié-la até o fim. Agora, vou reduzir a tare-
fa de vocés para dia sim dia nio, e vocés ganhario a metade
do pre;o daqui por diante. Mas tudo o que tém a fazer é produ-
zir um otimo dia de trabalho ¢ poderio ganhar melhores sala-
rios do que jamais ganharam.’

Aqueles homens, é claro. foram i administragio, e recla-
maram, dizendo que eu era um tirano, um capataz de negros,
e 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 trabalho.

Desejo chamar sua aten¢io, senhores, para a amargura dessa
luta antes que os homens desistissem, para a falta de sentido dela,
e as condi¢des despreziveis que existem no antigo sistema de
tarefa, e mostrar-lhes a que ela conduz. Na contenda, apés meu
primeiro enfurecimento que foi acirrado pela estrénua oposi¢io
que eu sofria, nao tive qualquer rancor contra qualquer homem
em particular ou quaisquer deles. Meu 6dio e rancor eram con-
tra o sistema; nao contra os homens. Praticamente todos esses
homens eram meus amigos, ¢ muitos deles ainda o sio.* Tio
logo comecei a ter sucesso em obrigar os homens a trabalhar
bem, eles jogaram a cartada decisiva, Eu sabia o que estava
para vir. Eu predissera aos proprietirios da companhia o que
aconteceria quando comecgissemos a vencer, e os adverti de que
deveriam me apoiar; de modo que tinha o respaldo ao tomar
iniciativas efetivas para dar xeque-mate ao movimento dos
homens. Cada vez que eu reduzia o pagamento ou forgava um
dos novos homens a quem eu havia ensinado o servi¢co a uma
velocidade razoavel, alguns desses mecdnicos deliberadamente que-
bravam uma pe¢a de sua maquina para mostrar 3 administragao
que um chefe tolo estava obrigando os homens a sobrecarregar
a maquina até quebri-la. Quase todo dia im=zginosos acidentes
eram planejados, e eles aconteciam com maiquinas 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 3 administragio de antemio que
isto iria acontecer, de modo que eles me apoiaram plenamente.
Quando come¢aram a quebrar maquinas, disse-lhes: ‘Muito bem,
daqui por diante, cada acidente que acontecer nesta oficina, toda
vez que vocés quebrarem qualquer parte de uma miquina, terio
que pagar o custo do conserto ou uma multa. Nio me inte-
ressa se o teto cair e quebrar suas maquinas, terio que pagar do

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

verdade nisso. Kakar chama a isso “caracteristica da personalidade obses-

siva’’.9
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mesmo modo.” Toda vez que um homem quebrava alguma coi-
sa, 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 ndo
produziam o desejado efeito junto i geréncia, cederam, e cansa-
dos de ser multados sua oposi¢io cedeu, e eles prometeram tra-
balhar 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 conteddo .de um dia
de for¢a de trabalho, que Taylor define na expressio “um &timo
dia de trabalho”. A este termo ele deu uma interpretagao crua-
mente fisiolégica: todo o trabalho que um operdrio pode fazer
sem dano 2 sua saide, em um ritmo que pode ser mantido através
da vida de trabalho. (Na prdtica, 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 “Stimo dia de trabalho” devia ser definido como um mdximo
fisiolégico, nunca se tornou claro. Na tentativa de dar um signj-
ficado concreto i abstragio da palavra “6timo”, teria feito exata-
mente 0 mesmo ou até mais sentido exprimindo o “Stimo dia de
trabalho” como a quantidade de trabalho necessirio para acres-
centar ao produto o valor igual ao da paga ao operirio; em tais
condi¢des, € claro, o lucro seria impossivel. A expressdo “um Stimo
dia de trabalho” deve  portanto ser considerada como inerente-
mente sem sentido, e preenchida com aquele contelddo que os adver-
sdrios na relagio de compra e venda tentam lhe dar.

Taylor estabeleceu como seu objetivo o médximo ou “dtimo”
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’, o marcar-passo, como é chamado”. Em cada
uma de suas posteriores exposi¢des do seu sistema, ele comeca
com esta mesma questdo, sublinhando-a fortemente! As causas
desse marca-passo ele divide em duas partes: “Esta vadiagdo ou
mado marca-passo natural. Segunda, de mais complicada segunda
e tendéncia dos homens de’ ficar 3 vontade, o que pode ser cha-
mado marca-passo natural. Segunda, da mais complicada segunda
intengdo e raciocinio causado por suas relagdes com os outros
homens, que pode ser chamado marca-passo sistemdtico”. A pri-
meira delas ele rapidamente pGe de lado para concentrar-se na
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segunda: “A pregui¢a natural dos homens é séria, mas o mal maior
de que tanto os empregados quanto empregadores estdo sofrendo
é o marca-passo sistemdtico, que é quase universal em todos os.
esquemas comuns de administragao e que resulta de um cuidadoso:
estudo por parte dos operdrios do que eles pensam atender aos.
seus melhores interesses.”

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

E tio universal o marca-passo com esse proposito que difi-
cilmente se encontrari um operirio num grande estabelecimento,
trabalhando per dia ou por tarefa, por contrato ou qualquer
outro meio de pagamento, que nao dedique parte consideravel
de seu tempo a estudar o quanto pode trabalhar devagar e ainda
convencer seu empregador de que estd indo num bom ritmo.

As causas disso sdo, em resumo, que praticamente todos os
empregadores determinam num total miximo o que pensam seja
certo para cada uma de suas classes de empregados ganhar por
dia, trabathem eles por dia ou por peca.’’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 ganhar um pequeno aumento em
relagio a seus colegas, vantagem que desaparece 3 medida que seu
nivel de produgio se torna generalizado. ‘A luta sobre o tamanho
da parcela de for¢a de trabalho do dia a ser encarnada em cada
produto é assim relativamente independente do nivel de paga-
mento, que reage principalmente ao mercado, aos fatores sociais
e histéricos. O trabalhador aprende isto das repetidas experiéncias.
seja trabalhando por dia ou por pega: “E, porém”, diz Taylor,
“no trabalho por tarefa que a arte do marca-passo sistemitico estd
inteiramente desenvolvida. Depois que o operdrio reduzir, em duas
ou trés vezes, o preco por peca do trabalho que estd fazendo, em
conseqiiéncia de ter trabalhado mais e aumentado sua produgao,
ele estd provavelmente em condi¢des de perder de vista o lado
do empregador e torna-se imbuido de uma firme determinagio de
nio ter mais cortes se 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 niveis de
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produgio agora determinam a fixagdo e revisio das taxas de paga-
mento.

Taylor sempre admitiu a opinido de que os trabalhadores, ao
agir deste modo, estavam comportando-se racinoalmente e com uma
apropriada visao de seus melhores interesses. Alegava, em outro
relato de sua batalha em Midvale, que ele cedia tanto quanto pos-
sivel em meio a luta: “Seus amigos operdrios vinham a ele
(Taylor) continuamente e lhe pediam, de modo pessoal e amigi-
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,”'4*

*  Neste sentido, os recentes socidlogos industriais deram um passo atrds em
relagio a Taylor. Em vez de enfrentar o fato de um conflito de interesses,
eles interpretaram a conduta dos trabalhadores em recusar trabalho mais irduo
< ganhar mais no sistema de pagamento por pega como “irracional’” e “nio
econdmica’’, em contraste com a da geréncia, que sempre portou-se racional-
mente. E isto a despeito do fato que, nas observa¢oes feitas na fibrica da
Western Electric em Hawthorne, da qual surgiu a escola das “relages 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.''18

Pelo menos um economista, William M. Leiserson, fez um julgamento
adequado sobre a racionalidade des trabalhadores a esse ‘respeito: * as
mesmas condi¢des que levaram os homens de negécio a reduzir a produgio
quando os pregos estio em baixo, e a reduzir salirios quando a eficiéncia
do trabalho esta aumentando, fazem com que os trabalhadores limitem a
producio e reduzam a eficiéncia quando os salirios estio aumentando. ..
Se o raciocinio dos trabalhadores estiver errado, entio a economia dos homens
de negdcio como é ensinada pelos empregadores e as praticas da indistria
moderna em geral devem estar igualmente erradas.”’18 Os pesquisadores de
Hawthorne pensavam, e seus seguidores ainda pensam, que os trabalhadores
da Western E'ectric eram “irracionais’ ou motivados por consideragdes de
“grupo’’, “sociais” ou “emocionais’’ ao 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 socidlogo da Universidade de Chicago que se
empregou numa fibrica. Ele estudou afincadamente oitenta e quatro traba-
Ihadores e encontrou entre eles apenas nove “caxias’, que eram “marginais”
nao apenas no trabalho como fora dele; oito dos nove eram' republicanos,
enquanto a oficina tinha 70 por cento de democriticos, ¢ todos eram prove-
nientes da lavoura ou tinham antecedentes na classe média, enquanto o
demais na oficina vinham predominantemente de familias de operirios.17



94 TraaLIio E CAPITAL MONOPOLISTA

As concluses que Taylor tirou de seu batismo de fogo rece-
bido na luta de Midvale podem ser resumidas assim: os traba-
lhadores que sdo controlados apenas pelas ordens e disciplina gerais
ndo sio adequadamente controlados, porque eles estdo atados aos
reais processos de trabalho. T30 logo eles controlem o préprio
processo de trabalho, empenharao esforgos para realizar plena--
mente o potencial inerente a sua for¢a de trabalho.

Para mudar esta situagdo, o controle sobre o processo de
trabalho deve passar as méos da geréncia, ndo apenas num sentido
formal, mas pelo controle e fixacdo de cada fase do processo,
inclusive seu modo de execu¢io. Na busca desse fim, amargura
alguma € demasiado grande, nenhum esforco € excessivo, porque
os resultados compensario todos os esforcos e despesas liberal-
mente feitas neste esforco continuado e oneroso.*

As formas de geréncia existentes antes do taylorismo, que
Taylor chamava de “geréncia comum”, ele considerava totalmente
inadequadas para conseguir esses resultados. Suas descri¢des da
geréncia comum trazem as marcas do propagandista e catequizador:
exagero, simplificacdo e esquematizagio. Mas esta questdo € clara:

“Ora, no melhor dos tipos comuns de geréncia, os admi-
' nistradores reconhecem francamente que os . .. operdrios, empe-
nhados nos vinte ou trinta oficios, que estio sob suas ordens,
possuem este acervo de conhecimento tradicional, grande parte do
qual nio estdi nas mios da geréncia, A administragio, natural-
mente, inclui chefes e superintendentes, que foram também traba-
Ihadores de primeira classe em seus oficios. E no entanto esses
chefes ¢ superintendentes sabem, melhor do que ninguém, que
seu proprio conhecimento e pericia pessoais sio pequenos em rela-
¢io ao conhecimento ¢ destreza combinados de todos os operi-
rios sob suas ordens. Os gerentes mais experientes francamente
pdem diante do operirio o problema de fazer o trabalho da
melhor maneira e do modo mais econdémico. Sabem que sua
tarefa é a de induzir cada operirio a utilizar o melhor de seus
esforgos, seu trabalho mais afincado, todo o seu conhecimento
tradicional, sua pericia, imaginag¢3o, e sua boa vontade — numa
palavra, sua ‘iniciativa’, de modo a produzir o maior retorno
possivel a seu empregador.”’18 ’

* Evidentemente, esta ultima conclusio depende do principio muito conhe-
cido de Adam Smith de que a divisio do trabalho é limitada pe'a extensio
do mercado, ¢ o taylorismo nio se pode tornar difundido em qualquer indis-
‘tria ou aplicado em situagOes particulares até que a escala de producio seja
adequada a arcar com os esfor¢os e custos implicados na “racionaliza¢io”
dele. E sobretudo por esta razio que o taylorismo coincide com o aumento
da produg¢io e sua concentragao em unidades industriais cada vez maiores na
altima parte do século XIX e no século XX,
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Como ji vimos da crenga de Taylor na vigéncia universal
e, de fato, inevitabilidade do “marca-passo”, ele nio recomendava
confiar na “iniciativa” dos trabalhadores. Sentia ele que isto leva
a entregar o controle: “Como era costume entdo, e de fato ainda
é costume na maior parte das oficinas deste pais, a oficina era
realmente acionada pelos operdrios e ndo pelos patrdes. Juntos
os operdrios tinham cuidadosamente planejado com exatidio 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 catregamento de ferro gusa a mio. 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 néds, quando:
o escritor comegou a introduzir a geréncia cientifica na 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 Aarea
aberta perto das oficinas. O preco do ferro gusa havia baixado
tanto que ele nio podia ser vendido com lucro, e entio era,
armazenado. Com o inicio da Guerra Espanhola o preco subiu,.
¢ este enorme acimulo de ferro foi vendido. Isto nos dev uma
boa oportunidade para mostrar aos operirios, assim como aos
proprietarios ¢ gerentes das oficinas, em grande escala, as vanta-
gens da tarefa sobre o antigo trabalho por dia ou por pe¢a, na
execugio de um tipo de trabalho muito elementar.

A Bethlehem S$teel 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. Eram em média bons trabalhadores na funcio, estavam
sob as ordens de um excelente chefe que, por sua vez, havia sido
carregador e o trabalho era feito, no todo, o mais rapido e a
prego mais baixo quanto em qualquer lugar naquela época.
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Havia trilhos e carrinhos na drea, ao longo e perto das
pilhas de ferro gusa. Uma prancha inclinada foi colocada apoian-
do-se no lado do carro, e cada homem juntava de sua pilha
cerca de 45 quilos de ferro, levantava a prancha e despejava na
extremidade do carro.

Percebemos que esta turma estava carregando em meédia
12,5 toneladas longas por homem, diariamente. Ficamos surpre-
sos ao descobrir, depois de estudar o assunto, que um carrega-
dor de primeira classe devia manejar entre 47 e 48 toneladas
por dia, em,vez de 12,5. Isto nos pareceu tarefa tio grande que
fomos obrigados a rever nosso trabalho diversas vezes antes de
estarmos abso.utamente certos de que tinhamos razio. Uma vez
certificados, porém, de que 47 toneladas era o trabalho adequa-
do de um dia por carregador de primeira classe, a tarefa que
enfrentamos como gerentes, de acordo com o moderno plane-
jamento cientifico, estava claramente diante de nds. Era nosso
dever providenciar para que as 80.000 toneladas de ferro fos-
sem carregadas nos carros a uma taxa de 47 toneladas diirias por
homem, em lugar das 12,5 como o trabalho estava sendo feito.
Era também nosso dever providenciar para que esse trabalho
fosse feito sem causar rixas entre os homens, sem qualquer confli-
to com eles, e cuidar em que os homens estivessem mais felizes
¢ contentes quando carregando a nova taxa de 47 toneladas do
que quando estivessem carregando ao antigo indice de 12,5 tone-
ladas.

Nosso primeiro passo foi a selegdo cientifica do operario.
Ao lidar com o operirio neste tipo de geréncia, é regra inflexi-
vel conversatr e tratar com apenas um homem de cada vez, visto
que cada operirio tem suas capacidades e limitagGes especiais, e
visto que nio estamos tratando com homens em massas, mas
tentando desenvolver cada individuo ao seu mais alto estado de
eficiéncia e prosperidade. Nosso primeiro passo fol encontrar ©
homem adequado com quem comecar. NGs portanto observamos
cuidadosamente e estudamos esses 75 homens por trés ou quatro
dias, e ao fim desse tempo escolhemos os que pareciam aptos fisi-
camente a manejar 47 toneladas por dia. Foi entio feito um
meticuloso estudo de cada um desses homens. Estudamos sua
vida tanto quanto possivel e através de inquéritos feitos quanto
a0 cariter, habitos ¢ ambi¢des de cada um deles. Finalmente sele-
cionamos um dos quatro como O mais provivel para comegar,
Era um pequeno holandés da Pennsylvania que havia sido obser-
vado a voltar para casa por uma milha mais ou menos, depois
de seu trabalho i tarde, ¢ tio logo voltava de manhi para o
trabalho. Descobrimos que ganhando salirio de um ddlar e quin-
ze cents por dia ele conseguira comprar um pequeno terreno e
que estava empenhado em elevar as paredes de uma casinha para
ele, de manhi antes de ir para o trabalho, ¢ 3 noite depois da
saida. Tinha também a reputagio de ser muito “fechado’, isto
¢, de atribuir muito valor a um délar. Uma pessoa a quem fala-
mos sobre ele disse: ‘Um vintém parece do tamanho de uma roda
de carro¢a para ele.’” Chamaremos a esse homem de Schmidt.

A nossa tarefa era portanto limitada a fazer com que
Schmidt operasse 47 toneladas de ferro por dia e torni-lo ale-
gre com isso, Isto foi feito da seguinte maneira: Schmidt foi
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destacado da turma de carregadores ¢ falamos mais ou menos o
seguinte com ele:

~— Schmidt, vocé é um homem valioso?

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

— .Oh, sim, ¢ claro que sabe. O que desejo saber é se
vocé ¢ um homem valioso ou nao.

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

— Ora, entiao responda as minhas perguntas. O que guero
saber ¢ se vocé é um homem valioso ou um desses colegas bara-
tos aqui. O que desejo saber é se vocé quer ganhar um délar e
oitenta e cinco cents por dia ou se estd 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. E claro
que vocé quer $ 1 85 por dia — todos querem isto! Vocé
sabe perfeitamente bem que aquilo é muito pouco a fazer para
vocé ser um homem bem pago. Por favor, responda is minhas
guestdes e n3o percamos mais tempo. Agora venha aqui. Vocé
esti vendo aquela pilha de ferro?

— Sim,

— V¢é aquele carro?

— Sim,

— Bem, se vocé ¢ um homem valioso, carregard aquele
ferro amanhi, por $1 85, Agora acorde e responda 2 minha
pergunta, Diga-me se é um homem valioso ou nio.

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

— Sim, é claro que sim, e vocé ganhard $1 B85 por car-
regar uma pilha igual aquela todo dia e durante todo o ano.
Isto é 0 que um homem valioso faz, e vocé sabe disto tanto
quanto eu,

~— FEstd bem, esti certo. Posso carregar aquele ferro no
carro amanhid por $1 85 e ganhar isto todo dia, nao?

—— 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 34 noite. Vocé viu este homem aqui em frente,
nio viu?

— Nio, eu nunca o vi.

— Bem, se vocé é um homem valioso, vocé fard exata-
mente como esse homem The disser amanhi, de manhi 2 noite.
Quando lhe disser para apanhar uma pilha e andar, vocé apanha
e anda, e quando ele lhe disser para sentar-se e descansar, vocé
se senta. Vocd faz aquilo certo o dia todo. E, o que é 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, voc? anda: quando lhe disser
para sentar, vocé senta, e vocé nio lhe responde, Agora vocé
volta para o trabalho amanha de manhi e eu saberei antes da
noite se vocé ¢ exatamente um homem valioso ou nio.

Isto parece ser uma conversz2 um tanto rude. E de fato
seria se nos referissemos a um mecinico educado, ou mesmo um
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trabalhador inteligente. Com um homem mentalmente retardado
do tipo de Schmidt, é apropriada e nido indelicada, visto que
¢ eficiente para fixar sua atencZo nos altos salirios que ele
quer e fora do que, se lhe fosse chamada a atencao, provavel-
mente acharia impossivel o duro trabalho. ..

Schmidt comegou a trabalhar, e¢ durante todo o dia, ¢
a intervalos regulares, era dito nelo homem colocado acima dele
para vigiar: 'Agora junte a sucata ¢ ande. Agora sente e descan-
se. Agora ande — agora descanse’ etc. Ele trabalhava quando
lhe mandavam trabalhar, e descansava quando lhe mandavam
descansar e, as cinco e meia da tarde tinha carrcgado 47,5 tonela-
das no carro. E praicamente nunca deixou de rrabalhar neste
ritmo e fez o trabalho que lle determinavam durante os trés
anos que o escritor esteve em Bethlehem. E por todo esse tempo
a2 média de ganho era pouco mais de $1.85 por dia, ao passo
que antes ele jamais ganhara mais de $§1.15 por dia, que era
a taxa corrente de salirios naquela ¢poca em Bethlechem. Isto é,
ele recebia 60 por cento mais do que era pago a outro homem
gue nic estava trabalhando em tarefa. Um homem apds 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 0os homens receblam 60 por cento mais que quaisquer outros
operirios em volta deles. '20%

O mérito desse relato é 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 sdo tomadas no curso do trabalho.

* Daniel Bell registrou este fato assim: “Mas foi em 1899 que Taylor
ganhou fama quando ensinava a um holai dés chamado Schmidt a carregar
47 toneladas de ferro gusa em vez de 12,5 por dia. Cada pormenor do
homem era especificado: o tamanho da pi, a quantidade da pilha, o peso
da pd, 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 mio.”’2! Diante de tanto pormenor circuns-
tancial, fica-se hesitante em indagar se 0 Professor Bell pode imaginar o
manejo de 42 quilos de ferro numa pa, sem contar que espécie de “arco de
giro”’ se podia fazer ou como um “carrinho de mao’’ agiientaria uma “paza-
da'’ de gusa. A questio aqui nio é de que alguém possa ser apanhado em
erro pela utilizagio de fontes secundirias, por obter suas histdrias mistura-
das ou nio ter jamais visto um bolo de ferro gusa; a questio ¢ que os socid-
logos, com poucas excegles, imaginam adequado escrever sobre ocupacoes,
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, pegas e poemas sobre que escrevem, mas construissem suas teorias intei-
ramente 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 incompreensdes, que se tornaram verdadei-
ramente 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.
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Considerando que, no caso do manejo de ferro gusa, as tnicas’
decisdes a serem tomadas eram -referentes a seqiiéncia de tempo,
Taylor simplesmente fixou a distribuigdo do tempo e os resultados
ao fim do dia atingiram o que fora planejado como dia-tarefa.
Quanto ao emprego do dinheiro como motivagdo, embora este
elemento fenha certa utilidade nos primeiros estidgios do novo
modo de trabalho, os empregadores nio continuam a pagar 60 pot
cento ‘a mais para o trabalho comum, ou para qualquer outro
trabalho; desde que encontraram um modo de compelir a um anda-
mento mais rdpido de trabalho. Taylor viria a descobrir (e quei-
xar-se) que a geréncia tratava seus “incentivos cientificos” como
qualquer oufro pazamento por pega, cortando-os sem piedade tdo
logo 0 mercado de trabalho o permitia, de modo que os trabalha-
dores empurrados a intensidade taylorista viram-se ganhando pouco
ot nada mais que a taxa vigente na regiio, enquanto cutros empre-
gadores —— sob a pressio de sua ameaga concorrencial — obriga-
vam seus proprios trabalhadores a intensidades maiores de tra-
balho.*

Taylor gostava de dar a impressio de que seus padrdes de
trabalho ndo estavam além das capacidades humanas quando exe-
cutados sem tensao excessiva, mas como ele mesmo tornou claro,
essa impressio sé podia ser mantida com base em que espécies
fisicas fora do comum fossem escolhidas para cada uma de suas
fungdes:

“Quanto i selecao cientifica dos homens, é fato que nessa
turma de 75 carregadores apenas cerca de um homem em oito
era fisicamente capaz de manejar 47,5 toneladas por dia. Com
as melhores das intengSes, os demais sete em cada oito nio
tinham condicdes de trabalhar nesse ritmo. Ora, o unico homem
em oito capaz desse servigo nio era em sentido algum superior
aos demais que trabalhavam na turma. Aconteceu apenas que
elec era do tipo do boi —— espécimen que nio ¢é tio raro na
humanidade, nem tao dificil de encontrar que seja demasiado
carc. Pelo contrario, era um homem tio imbecil que nio se
prestava a maioria dos tipos de trabalho. A selecio do homem
pois, nio implica encontrar algum individuo extraordinario,
mas simplesmente apanhar um entre os tipos comuns que sio
especialmente apropriados para esse tipo de trabalho. Embora

* Em seu classico estudo da geténcia cientifica, emprendido em 1915 par
a Comissio sobre relacdes industriais dos Estados Unidos, Robert F. Hoxiz
observou que o maior indice de redug¢ioc de taxas nas oficinas que haviam
instalado um sistema formal de geréncia cientifica ocorreu indiretamente, pela
criagio de novas classificacdes de funcdes a taxas mais baixas etc. Conclui ele
que com a geréncia cientifica “0 que importa para a reducio de taxas parecs
ser gquase de necessidade uma parte essencial de sua prépria natureza.’'22
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nessa turma apcnas um homem em oito fosse adequado para
fazer o trabalho, nio tivemos a minima dificuldade em obter
todos os homens de que necessitivamos — alguns deles ali mes-
mo na ttirma e outros nas vizinhangas — que eram rigorosa-
mente apropriados para o servigo,''23%

Taylor passou sua vida a expor os principios do controle aqui
enunciado, e em aplicd-los diretamente a muitas outras tarefas:
reunir materiais dispersos, empilhar madeiras, inspecionar mancais
de esferas etc.,, mas sobretudo no ramo de mecédnica. Acreditava
ele que as formas de controle por ele defendidas podiam aplicar-se
ndo apenas ao trabalho simples, mas ao trabalbo em suas formas
mais complexas, sem exce¢do, e de fato asim acontecia nas oficinas
mecinicas, servico de pedreiro ¢ semelhantes, quando se tratava
de oficios bem desenvolvidos, de modo que seus sucessores ime-
diatos conseguiram os mais surpreendentes resultados.

Desde tempos imemoriais até a Revolucdo Industrial o oficio
ou profissdo qualificada eram a unidade bdsica, a célula elementar
do processo de trabalho. Em cada oficio, admitia-se que o traba-
thador era senhor de um acervo de conhecimento tradicional, e dos
métodos e procedimentos que eram deixados a seu critério. Em
cada um desses trabalhadores repousava o conhecimento acumulado
de materiais e préticas pelas quais a produgdo era realizada no
oficio. Oleiro, curtidor, ferreiro, teceldo, carpinteiro, padreiro,
moleiro, vidreiro, sapateiro e outros, cada qual representando um
ramo- da divisio social do trabalho, era um repositério da técnica
humana para os processos de trabatho daquele ramo. O trabalhador
combinava, no corpo e na mente, os conceitos e habilidades fisicas
da especialidade: técnica, compreendida deste modo, €, como nio
raro se observou, a predecessora e genitora da ciéncia. O mais
importante e mais difundido dos oficios era, e pelo mundo todo
continua até hoje, o de lavrador. A familia lavradora combina seu

* Georges Friedmann informa que, em 1927, um fisiologista alemio, 20
reexaminar a experiéncia de Schmidt, calculou que o nivel de produgio fixa-
do por Taylor n3io poderia ser aceito como padrio, porque “a maioria dos
trabalhadores sucumbiria i pressio desses trabalhos'.2¢ Contudo, Taylor
persistia em chami-lo “um ritmo no qual os homens se tornam mais felizes
e prosperos’’ .25 Devemos também notar que, embora Taylor chamasse Schmidt
“um homem do tipo do boi'', ¢ que a imbecilidade de Schmidt se tenha
tornado parte do folclore da Sociologia industrial, o préprio Taylor infor-
mava que Schmidt estava construindo sua prépria casa, presumivelmente sem
ninguém a lhe dizer quando ficasse de pé ou sentasse. Mas a crenga na
imbecilidade original do trabalhador é uma necessidade para a geréncia; do
contrdrio, ela teria que admitir que estd comprometida numa grande empre-
sa de premiar e agular a imbecilidade.
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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 € 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 mecanico
era um dos mais recentes no tempo de Taylor, e certamente o mais
importante para a inddstria moderna.

Como ja observei, Taylor nido estava interessado a principio
no avango da tecnologia {o que, como veremos, oferece outros
meios para controle direto sobre o processo de trabalho). Ele fez
significativa 'contribui¢do para o conhecimento técnico da pritica
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 sistematizi-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 atbnitos seus contemporineos, e fixou os padrdes para os
engenheiros industriais, planejadores de trabalho e gerentes de
escritério daquela época em diante. E ao aplicar-se a oficinas me-
cAnicas, estabeleceu para si mesmo uma tarefa prodigiosa.

O mecinico do tempo de Taylor comecava com o desenho
da pecga; torneava, laminava, furava, puncionava, aplainava, mo-
delava, afiava ferramentas, limava e, tanto na mdquina como em
processos manuais ele conclufa um trabalho de acordo com o de-
senho. A quantidade variada de decisGes a serem tomadas no curso
do processo é — diferentemente do caso de uma fungio simples
como a de carregador — por sua préprid natureza enorme. Mesmo
para o caso do torneiro apenas, sem contar todas as tarefas cola-
terais como a escolha do material, manejo, centragem e fixacio
da peca, desenho e mensuragdo, ordem dos cortes, e consideranda
apenas as operacdes de torngar,-a gama de alternativas ¢ 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 profundldade do corte, a freqiiéncia de afia-
mento dos ferros de corte 3 medida que perdiam o gume, o Angulo
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de corte e de escape da ferramenta, a suavidade do corte ou
auséncia de trepidagdo, o didmetro do bloco a tornear, a pressdo
da ferramenta na superficie a ser cortada e no gume, as velocida-
des, alimentagbes e poténcia acionadora da mdquina.?® Cada uma
dessas varidveis é suscetivel de amplas opg¢bes, que vdo desde umas
poucas possibilidades na sele¢io e uso do lubrificante até grande
nimero de cscolhas decisivas em todas as questdoes que tenham
a ver com espessura, forma, profundidade, duragio, velocidade etc.
Doze varidveis, cada qual sujeita a grande ndmero de escolhas,
dario lugar com suas combinag¢des e permuta¢des possiveis a uma
cifra astrondmica, como Taylor logo compreendeu. Dessas decisdes
do mecéinico dependiam nao sé o apuro e acabamento do produto,
mas também o ritmo da produgio. Sem qualquer temor, Taylor
foi em frente, colocando nas mios da geréncia todas as informa-
¢Oes bdsicas referentes ao processo. Comegou uma série de expe-
riéncias na Midvale Steel Company, no outono de 1880, que du-
raram vinte e seis anos, registrando os resultados de 30.000 a
50.000 testes e cortando mais de 340.000 quilos de ferro e¢ ago
em dez mdquinas operatrizes diterentes destinadas a seu uso ex-
perimental. Informa ele que sua maior dificuldade ndo era testar
as muitas variagdes, mas manter constantes onze varidveis enquanto
alterava as condigdes da décima segunda. Os dados foram sistema-
tizados, correlacionados e reduzidos a forma pritica no modelo do
que ele chamou de “regra mdvel” que determinaria a combinagio
4tima_das escolhas para cada iniciativa nos processos mecéinicos,2®
Dai por diante seus mecinicos eram obrigados a trabalhar de
acordo com as instrugdes provenientes desses dados experimentais,
muito mais que de acordo com seu préprio conhecimento, expetién-
cia ou tradi¢do. Este foi o enfoque de Taylor em sua primeira
aplicagdo sistemitica a um processo de trabalho complexo. Uma

*  Friedman esquece a tal ponto este enorme projeto de oficina que a certa
altura diz: “Deixar de constderar os fatores psicoiégicos no trabalho expli-
ca-se, pelo menos parcialmente, pela natureza das fungdes a que Taylor res-
tringia com exclusividade suas observagOes: manejar ferro gusa, trabalhadores
bracais e escavagbes.’'27 Ele foi levado a esse erro por sua acentuada tendén-
¢ia a alinhar com as escolas psicoldgicas e sociologicas de “relagdes humanas'
e ajustamento ao trabalho que vieram depois de Tayler, e que ele sempre
tentou contrapor ao taylorismo, embora, como observamos, eles operem em
niveis diferentes. Em geral, Friedmann, com todo o seu conhecimento dos
processo de trabalho, ressente-se de uma confusio de pontos de vista. escre-
vendo as vezes como um socialista preocupado com as tendéncias da organi-
zagio capitalista do trabalho, porém com mais freqiiéncia como se as diversas
formas de geréncia capitalista e administragdo do pessoal representem esfor-
¢os escrupulosos para descobrir uma resposta universal para os problemas do
trabalho.
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vez que os principios em que se baseia sdio fundamentais para
todo projeto avanga'~ de trabalho ou engenharia industrial hoje,
torna-se importante examini-los em pormenor, E visto que Taylor
foi virtualmente o dnico ao dar clara expressio aos principios que
sdo raramente agora de conhecimento publico, é melhor examina-
los mediante as préprias formula¢Bes francas de Taylor.

Primeiro principio

“O administrador assume... o cargo de reunir todo o conhe-
cimento tradicional que no passado foi possuido pelos trabalhado-
res e ainda de classificar, tabular e reduzir esse conhecimento
a regras, leis e férmulas. . .”?® Vimos a ilustracdo disto nos casos
do torneiro mecinico e do carregador de ferro gusa. A grande
disparidade entre essas atividades, e as diferentes espécies de co-
nhecimento que podem ser colhidas sobre elas, ilustram que, para
Taylor — como para os administradores hoje —, nenhuma tarefa
é simples ou tdo complexa que ndo possa ser estudada com o obje-
tivo de juntar nas mios da geréncia pelo menos 'a informacio
conhecida pelo trabalhador ue a executa regularmente, e prova-
velmente mais. Isto acaba com a situagdo na qual “empregadores
adquirem seu conhecimento de quanto dado tipo de trabalho pode
ser feito num dia, a partir de sua prépria experiéncia, que nio
raro aumentou de modo confuso com a idade, pela observagio
casual e n3o sistemdtica de seus homens, ou, no melhor, dos regis-
tros que sdo conservados, mostrando o tempo mais breve no qual
cada funcdo pode ser executada”3® Permite a administracdo des-
cobrir @ pér em execugio esses métodos mais rdpidos e econdmicos
que os préprios trabalhadores, na pritica de seus oficios ou tarefas,
aprendem ou improvisam, e empregam apenas a seu critério. Esse
enfoque experimental também enseja novos métodos como os que
s6 podem ser vislumbrados por meio de estudo sistemdtico.

Podemos chamar a este primeiro principio de dissocia¢do do
processo de trabalbo das especialidades dos trabalbadores. O pro-
cesso do trabalho deve ser independente do oficio, da tradicio e do
conhecimento dos trabalhadores. Dai por diante deve depender nio
absolutamente das capacidades dos trabalhadores, mas inteiramente
das politicas gerenciais.

Segundo principio

“Todo possivel trabatho cerebral deve ser banido da oficina
e centrado no departamento de planejamento ou projeto. .. "3
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Visto que esta é a chave da administragdo cientifica, como Taylor
bem compreendeu, foi particularmente enfitico nesta questio
e torna-se importante examinar o principio exaustivamente.

No ser humano, como vimos, o aspecto essencial que torna
a capacidade de trabalho superior 3 do animal € a combinacio da
execu¢do com a concepgao da coisa a ser feita. Mas 3 medida que
o trabalho se torna um fendmeno social mais que individual, é pos-
sivel — diferentemente do caso de animais em que o instinto como
forca motivadora ¢ insepardvel da agdo — separar concepcio
e execucdo. Essa desumanizagdo do processo de trabalho, na qual
os trabalhadores ficam reduzidos quase que ao nivel de trabalho
em sua forma animal, enquanto isento de propdsito e nio pensdvel
no caso de trabalho auto-organizado e automotivado de uma comu-
nidade de produtores, torna-se aguda para aadministracio do tra-
balho comprado. Porque, se a execugdo dos trabalhadores é orien-
tada por sua prépria concep¢io, ndo é possivel, como vimos,
impor-lhes a eficiéncia metodoldgica ou o ritmo de trabalho desejado
pelo capital. Em conseqiiéncia, o capitalista aprende desde o inicio
a tirar vantagem desse aspecto da for¢a de trabalho humana, e a
quebrar a unidade do processo de trabalho.

Este poderia ser chamado o principio da separacio de concep-
¢do e execucdo, melhor que seu nome mais comum de principio
da separacio de trabalho mental e manual (embora semelhante ao
tltimo e, na prdtica, quase sempre idéntico). Isso porque o tra-
balho mental, trabalho principalmente do cérebro, é também sus-
cetivel de separacdo de concep¢do e execu¢do conforme o mesmo
principio: o trabalho mental é primeiro separado do manual e, como
veremos, depois subdividido rigorosamente de acordo com a mesma
norma.

A primeira implicacio deste principio é que a “ciéncia do
trabalho” de Taylor nunca deve ser desenvolvida pelo trabalhador,
mas sempre pela geréncia. Esta nogio, aparentemente tio “natural”
e indiscutivel hoje, era de fato calorosamente discutida nos dias
de Taylor, fato que demonstra quio longe viajamos na estrada
de transformar todas as idéias sobre o processo de trabalho em
menos de um século, e quanto as hipSteses de Taylor tdo ardorosa
e completamente contestadas entraram para o modo de ver con-
vencional num curto espago de tempo. Taylor viu-se diante desta
questdo: por que deve o trabalho ser estudado pela geréncia e nao
pelo préprio trabalhador? Por que ndo #rdbalbo cientifico mas
geréncia cientifica? Vieram-lhe ao espirito esses problemas e ele
empregou todo o seu talento para achar as respostas, embora nem
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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 trabatho fisico concreto.
O desenvolvimento de uma ciéncia, por outro lado, implica o
estabelecimento de muitas normas, leis ¢ férmulas que substi-
tuem o julgamento do traba'hador individual e que s6 podem
ser utilizadas eficazmente apds terem sido sistematicamente regis-
tradas, selecionadas etc. O emprego pritico de dados cientificos
também exige uma sala na qual guardar os livros, arquivos etc.,
e mesa para nela trabalhar o planejador. Assim, todo o plane-
jamento que no antigo sistema era feito pelo trabalhador, como
resultado de sua 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
ao desenvolvimento e emprego de dados cientificos, seria fisica-
mente impossivel para ele trabalhar em sua maquina ¢ numa
secretdria ao mesmo tempo. E também claro que na maioria dos
casos um tipo de homem ¢ necessirio para planejar ¢ um tipo
inteiramente diferente para executar o trabalho.”'32

As objecBes referentes 4 ordem material na oficina sdo clara-
mente de pouca importincia, e representam a exageracio delibe-
rada de obstdculos que, embora possam existir como inconvenién-
cias, dificilmente sio insuperdveis. A mencdo a “tipo diferente”
de trabalhador exigido para cada fungio é pior que a de “sem
talento”, visto que esses “tipos diferentes” ndo existiam até que
a divisdao 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; sistematizagdo quase sempre significa, pelo menos no
inicio, a coleta de conhecimento que os frabalbadores jé possuem,
Mas Taylor, firme em sua obsessio da imensa racionalidade da
ordem por ele proposta, nio parou neste ponto. Em seu depoi-
mento ante a Comissio Especial da Cimara de Representantes,
pressionado e na defensiva, despendeu ainda outros argumentos:

“Desejo tornar claro, Sr. Superintendente, que trabalho
deste tipo empreendido pela geréncia leva ao desenvolvimento
de uma ciéncia, ao passo que ¢ quase impossivel para o opera-
rio desenvolver uma ciéncia. HA muitos operirios que sio inte-
lectualmente capazes de desenvolver uma ciéncia, que tém cére-
bro, e sao perfeitamente capazes de desenvolver uma ciéncia
como os que trabalham na administra¢io. Mas a ciéncia de fazer
trabalho de qualquer espécie nio pode ser desenvolvida pelo
operario, Por qué? Porque ele nio tem tempo nem dinheiro
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para isso, O desenvolvimento da ciéncia de fazer gualquer tra-
balho sempre exigiu o trabalho de dois homens, um que real-
mente executa o trabalho a ser estudado e o outro que observa
de perto o primeiro enquanto ele trabalha e estuda os proble-
mas de tempo e de movimento relacionados com seu trabalho.
Nenhum operirio tem tempo ou dinheiro para queimar fazendo
experiéncias deste tipo. Se ele estiver trabalhando por si mesmo
ninguém lhe pagari enquanto estuda os movimentos de alguém.
A geréncia pode ¢ deve pagar por tal servigo. Eis por que para
o operirio o desenvolvimento da ciéncia se torna impossivel,
nio devido a que o operirio seja intelectualmente incapaz disso,
mas por nio ter o tempo nem o dinheiro para fazé-lo, e ele
compreende que esta questio incumbe 3 geréncia.”’33

Taylot, no caso, argumenta que o estudo sistemdtico do tra-
balho e os frutos do estudo pertencem a geréncia pelas mesmis-
simas razOes que mdquinas, imdveis, instalagdes etc. pertencem
a eles; isto é, custa tempo de trabalho empreender tal estudo,
e apenas os possuidores de capital podem arcar com tempo de
trabalho. Os possuidores do tempo de trabalho nao podem eles
mesmos fazer o que quer que seja com ele, mas vendé-lo como
meio de subsisténcia. E verdade que esta é a regra nas relagdes
capitalistas de produgdio e o emprego do argumento por Taylor
no caso mostra com grande clareza aonde o poder do capital leva:
nio apenas o capital é propriedade do capitalista, mas o prdprio
trabalbo tornou-se parte do capital. Nio apenas os trabalhadores
perdem controle sobre os instrumentos de produg¢io como também
devem perder o controle até de seu trabalho e do modo como
o executa. Este controle pertence agora aqueles que podem “arcar”
com o estudo dele a fim de conhecé-lo melhor do que os prdprios
trabalhadores conhecem sua atividade viva.

Mas Taylor ndo completou ainda seu argumento: “Além do
mais”, disse ele 4 Comissao, “se coubesse a qualquer operirio
descobrir um meio novo e mais rdpido de fazer o trabalho, ou se
lhe coubesse revelar um novo método, os senhores podem perceber
imediatamente que se torna de seu interesse guardar o descobri-
mento para si mesmo, e nio ensinar a outro o método mais rdpido.
E de seu interesse fazer o que os operdrios sempre fizeram, guardar
os segredos do oficio para si mesmos e seus amigos. Esta é a velha
idéia de segredos do oficio. O operdrio guardava seu conhecimento
para si mesmo em vez de desenvolver uma ciéncia e ensind-la
a outros, tornando-a propriedade publica”?* Por trds desse recuo
as velhas idéias do “segredo das guildas” estd a nogido persistente
e fundamental de Taylor de que o aperfeioamento dos métodos de
trabalho pelos trabalhadores traz poucas vantagens para a geréncia.
Em outra parte de seu depoimento, ao discutir o trabalho de seu
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associado Frank Gilbreth, que passou muitos anos estudando os
métodos de assentamento de tijolos, ele candidamente admite que
nao apenas podia a “ciéncia do assentamento de tijolos” ser desen-
volvida pelos trabalhadores, mas que sem davida 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 as inentes dos pedreiros”. Mas devido a que o co-
nhecimento possuido pelos trabalhadores nio ¢é til ao capital,
Taylor comega seu rol das desideratas da geréncia cientifica assim:
“Primeiro: o desenvolvimento —- pela geréncia, ndo pelo operirio
— da ciéncia do assentamento de tijolos.”®® Qs trabalhadores,
explica ele, ndo irdo pdr 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 homens em oito de sua prépria turma e retivessem
apenas o oitavo? Nao!”%®

Finalmente, Taylor compreendeu o principio de Babbage
melhor que qualquer pessoa de seu tempo, e ele era sempre pre-
dominante em seus cédlculos. O propésito do estudo do trabalho
nunca era, em sua mente, robustecer a capacidade do trabalhador
ou concentrar no trabalhador uma parcela maior do conhecimento
clentifico, ou mesmc assegurar que, 3 medida que a técnica au-
mentasse, o trabalhador também se elevasse com ela. Antes, o obje-
tivo era baratear o trabalhador ao diminuir seu preparo e aumen-
tando sua produg¢io. 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
sd0, portanto, mais baratos que os exigidos no velho sistemna” 37

Em conclusdao, tanto a fim de assegurar o controle pela ge-
réncia como baratear o trabalhador, concepcio e execugdo devem
tornar-se esferas separadas do trabalho, e para esse fim o
estudo dos processos do trabalho devem reservar-se i geréncia
e obstado aos trabalhadores, 1« quem seus resultados sdo comuni-
‘cados apenas sob a forma de func(")es simplificadas orientadas por
instru¢des SImpllflcadas o que é seu dever seguir sein pensar e sem
compreender os raciocinios tecmcos ou dados subjacentes.

o

Terceiro principio

A nocao fundamental de “tipos comuns de geréncia”, disse

Taylor, “é que cada operdrio tornou-se mais especializado em seu
b

préprio oficio do que é possivel a qualquer um ser na geréncia,
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e que, em consequéncia, os pormenores de como o trabalho serd
mais bem feito devem ser deixados a ele”. Mas, em contraste:
“Talvez o mais proeminente elemento isolado na geréncia cientifica
moderna seja a nogdo de tarefa. O trabalho de todo operirio ¢ intei-
ramente planejado pela geréncia pelo menos com um dia de ante-
cedéncia, e cada homem recebe, na maioria dos casos, instrugSes
escritas completas, pormenorizando a tarefa que deve executar,
assim como os meios a serem utilizados ao fazer o trabalho...
Esta tarefa especifica nio apenas o que deve ser feito, mas como
deve ser feito e o tempo exato permitido para isso... A geréncia
cientifica consiste muito amplamente em preparar as tarefas e sua.
execugio. 33

Neste principio nao é a ficha de instrugdes escritas o que
importa.* Taylor ndo precisava de ficha como essa para o caso do
Schmidt, nem a utilizaria em muitos outros casos. Pelo contririo,
o elemento essencial é o pré-planejamento e o pré-cdlculo de todos
os elementos do processo de trabalho, que ji nao existe como pro-
cesso na imaginagio do trabalhador, mas tao-somente como um
processo na mente de uma equipe especial de geréncia. Assim, se
o primeiro principio é a coleta e desenvolvimento dos processos
de trabalho como atribui¢ao exclusiva da geréncia — juntamente
com a reciproca, a auséncia desse conhecimento entre os traba-
lhadores — entdo o terceiro principio é a utilizacio deste morno-
pélio do conhecimento para controlar cada fase do processo de
trabalbo e seu modo de execucio. _

A medida que as priticas do industrial capitalista, do escri:
tério e do mercado se desenvolveram de acordo com esse principio,

* Isto, nio obstante o fato de que por certo tempo as fichas de instrugdes
escritas fossem um fetiche entre os administradores. A moda de tais fichas
como tarefas de trabalho tornou-se tio simplificada e repetitiva a ponto de
tornar as fichas desnecessirias na maioria dos casos. Mas o conceito subja-
cente a elas permanece: ¢ o conceito da acgio direta da geréncia na determi-
nacao do processo, funcionando o trabalhador como o instrumento mediador
e estreitamente governado. Este é o significado da definicio de Lillian Gil-
breth da ficha de instru¢Ses como “um autoprodutor de predeterminado
produto’” .3 O trabalbador como produtor ¢ ignorado: a geréncia torna-se
o produtor, e seus planos e instru¢des ensejam o produto. Esta mesma ficha
de instrucio inspirava a Alfred Marshall, contudo, a exdtica opinido de que
dela os trabathadores aprendiam como a producio ¢é executada: tal ficha,
“sempre que caia nas miaos de um homem que pensa, pode sugerir-lhe algo
dos propositos e métodos daqueles que a fizeram’ .40 O trabalhador, segundo
a nocio de Marshall, tendo abandonado o conhecimento técnico do oficio,
deve agora adquirir o conhecimento técnico muito mais complexo da indis-
tria moderna na sua ficha de servi¢o, assim como o paleontélogo reconstitut
todo o animal a partir de um fragmento de osso!
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ele veio de fato a tornar-se parte da rotina e costume aceito.,
tanto mais que, como o crescente cariter cientifico da maioria dos
processos, que .aumentaram em complexidade enquanto ao traba-
lhador nao 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 necessario um brusco arranco.* Vimos os meios
empregados no caso simples de Schmidt, tanto na selecio de um
unico trabalhador como ponto de partida, como na maneira como
ele foi reorientado as novas condiges de trabalho. Nas condicbes
mais complexas da oficina, Taylor atribuiu esta parte da respon-
sabilidade ao chefe de turma. “E essencial”, disse ele dos chefes
de turma, “dar for¢a e estimulo a eles ao ponto de insistir em
que oOs operirios executardo suas ordens exatamente como espe-
cificadas nas fichas de instrucdes. Esta € 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 sdo amigos intimos dos chefes e acreditam
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 pratica sistematica,
ademais, no préprio periodo durante o qual a transformagdo dos
processos de trabalho como especialidade em processos baseados na
ciéncia estava atingindo seu ritmo mais rdpido. Seu papel era
tornar consciente e sistemdtica a tendéncia antigamente incons-
ciente da produgdo capitalista. Era para garantit que, a2 medida
que os oficios declinassem, o trabalhador mergulhasse ao nivel da
forca de trabalho geral e indiferenciado, adaptdvel a uma vasta
gama de tarefas elementares, e 2 medida que a ciéncia progredisse,
estivesse concentrada nas mios da geréncia.

* Nio se deve supor disto que tal alternincia psicolégica nas relagSes entre

trabathador ¢ geréncia ¢ coisa inteiramente do passado. Pelo contririo, esti
constantemente sendo recapitulada na evolu¢io das novas ocupag¢des 3 me-
dida que surgem pelo desenvolvimento da inddstria e comércio. e sio entio
rotinizadas e submetidas ao controle gerencial. Como essa tendéncia atingiu o
escritério e as ocupagdes técnicas ¢ “educadas’, os socidlogos falaram de “buro-
cratiza¢ao’’, que é uma terminologia evasiva e infeliz tirada de Weber, termi-
nologia que quase sempre reflete a op:mao dos que a empregam, segundo a
qual essa forma de dominio do trabalho ¢ endémica 3s empresas em “larga
escala’ ou “complexas’’, ao passo que é mais bem compreendida como o
produto especifico da organiza¢io capitalista do trabalho, e reflete nio a
escala principalmente, mas os antagonismos sociais.
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CAPfTULO 5

PRINCIPAIS EFEITOS DA
GERENCIA CIENTIFICA

A generalizada aplicagdo da geréncia cientifica, como foi obser-
vado, coincide com a revolugdo técnico-cientifica. Coincide tam-
bém com certa quantidade de transformacdes fundamentais na
estrutura e funcionamento do capitalismo € na composigio da classe
trabalhadora. Discutiremos, neste capitulo, preliminarmente, alguns
dos efeitos da geréncia cientifica sobre a classe trabalhadora; capi-
tulos subseqiientes voltardo ao assunto, depois que estiverem mais
plenamente estabelecidas as necessdrias condi¢des para compre-
endé-lo.

A separagio de trabalho mental do trabalho manual reduz,
a certa altura da produgdo, a necessidade de trabalhadores direta-
mente na producio, desde que ela os despoja de fungdes mentais
que consomem tempo e atribui a outrem essas funcdes. Isto é certo
seja qual for o aumento na produtividade em decorréncia da sepa-
racio. Caso a produtividade também aumente, a necessidade de
trabalhadores manuais para certa producio € reduzida ainda mais.

A conseqiiéneia inexoravel da separacio de concepcdo e exe-
cugdo é que o processo de trabalho é agora dividido entre lugares
distintos e distintos grupos de trabalhadores. Num local, sdo exe-
cutados os processos fisicos da produ¢iio; num outro estdo concen-
trados o projeto, planejamento, cédlculo e arquivo. A concepgdo
prévia do projeto antes de posto em movimento; a visualizagdo das
atividades de cada trabalhador antes que tenham cfetivamente come-
¢ado; a defini¢io de cada fun¢do; o modo de sua execugdo e o
tempo que consumird; o controle e verificagio do processo em
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curso uma vez comecgado; e a quota dos resultados apds conclusdo
de cada fase do processo — todos esses aspectos da produgdo
foram retirados do interior da oficina e transferidos para o escri-
torio gerencial. Os processos fisicos sdo agora executados mais
ou menos cegamente, nio apenas pelos trabalhadores que o exe-
cutam, mas com freqiiéncia também por categorias mais baixas de
empregados supetvisores. As unidades de produgao operam como
a mao, vigiada, corrigida e controlada por um cérebro distante.

O conceito de controle adotado pela geréncia moderna exige
que cada atividade na produgido tenha suas diversas atividades
paralelas no centro gerencial: cada uma delas deve ser prevista,
pré-calculada, experimentada, comunicada, atribuida, ordenada, confe-
rida, inspecionada, registrada através de toda a sua duragio e
apos conclusdo. O resultado é que o processo de produgio € repro-
duzido em papel antes e depois que adquire forma concreta. Desse
modo, como o trabalho humano exige que o seu processo ocorra
no cérebro e na atividade fisica do trabalhador, do mesmo modo
agora a imagem do processo, tirada da’ produgdo para um lugar
separado e grupo distinto, controla o préprio processo. A novidade
disto durante o século passado residiu ndo na existéncia separada
de mio e cérebro, concepgdo e execugdo, mas no rigor com o qual
sao divididos uma do outro, e dai por diante sempre subdivididas,
de modo que a concepgio seja concentrada, tanto quanto possivel,
em grupos cada vez mais restritos dentro da geréncia ou intima-
mente associados com ela. Assim, ao estabelecer relagBes sociais
antagdnicas, de trabalho alienado, mdo e cérebro tornam-se nio
apenas separados, mas divididos e hostis, e a unidade humana de
mio e cérebro converte-se em seu oposto, algo menos que humano.

A folha de especificagbes de servigo, réplica da produgio, mera
sombra que pretende corresponder ao trabalho real, -obriga a certa
variedade de novas ocupagBes, cujo contraste é que sdo encon-
tradas ndo no fluxo das coisas, mas no fluxo de papel. A produgio
estd fragmentada em duas e depende das atividades de ambos os
grupos. Considerando que o modo de produgio foi orientado pelo
capitalismo a esta condi¢io dividida, separaram-se os dois aspectos
do trabalho; wzas ambos permanecem necessirios & produgio, e
nisto o processo de trabalbo retém sua unidade.

A separagio de mdo e cérebro € a mais decisiva medida sim-
ples na divisio do trabalho tomada pelo modo capitalista de pro-
dugdo. E inerente a esse modo de produgio desde os inicios, e se
desenvolve, sob a geréncia capitalista, por toda a histéria do capi-
talismo. Mas s6 no dltimo século a escala de produgdo, os recursos
tornados disponiveis 4 empresa moderna pela rdpida acumulagio
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de capital, e o aparelho conceptual e pessoal preparado tornaram
possivel institucionalizar esta separacio de um modo sistemdtico
e formal.*

A imensa engenharia industrial e miltiplas divisGes das em-
presas modernas tém suas origens no planejamento, avaliagio e
programagdes que aumentaram com o surgimento do movimento
de geréncia cientifica. Esses primeiros departamentos tiveram que
abrir o préprio caminho contra os receios dos sisudos administra-
dores, a quem Taylor procurou persuadir com o seguinte argu-
mento: “A primeira vista, a atuacdio de um departamento de pla-
nejamento, juntamente com as demais inovagOes, parecerd implicar
grande quantidade de trabalho adicional bem como despesas extras,
e a questdo mais natural seria: (sic) acaso o aumento de eficién-
cia da oficina mais que compensa esse projeto? Deve-se ter em
mente, contudo, que, com excec¢do do estudo de unidades de tempo,
quase ndo hd um sé item de trabalho feito no departamento de
planejamento que ndo esteja sendo jd feito na oficina. Estabelecer
um departamento de planejamento apenas concentra o projeto e
muitos outros trabalhos cerebrais em uns poucos homens especial-
mente adaptados a sua tarefa e preparados adequadamente, em vez
de télos, como antes, a cargo de mecinicos onerosos, bem ajus-
tados a seus oficios, mas parcamente preparados para trabalho
mais ou menos buroctitico em sua natureza.”? Mas a isto ele
acrescentava a seguinte teserva: “Ndo hd problema quanto a que
o custo da produgio seja baixado pela separacio do trabalho de
planejamento e cerebral tanto quanto possivel do trabalho manual.
Onde istq seja feito, todavia, é evidente que se deve dar suficiente
trabalho aos trabalhadores cerebrais de modo a manté-los ocupados
sempre. Deve ser-lhes proibido circular por considerdvel parte de
seu tempo, esperando que o tipo especial de seu trabalho progrida,
como é tio freqiientemente o caso.™ Isto é a maneira de lembrar
que nenhuma parte do emprego capitalista estd isenta dos métodos
aplicados primeiro na oficina.

* Qs Hammonds falam de¢ Boulton. que no século XVIID dirigia uma
grande fibrica de miquinas operatrizes em Soho. na Inglaterra. em sociedade
com James Watt, como um “cspecialista em geréncia cientifica™. Mas a pro-
rria descricio que eles citam de seu mctodo de geréncia desmente esta nogao
e. pelo contririo. acentua os métodos de geréncia moderna: “Embora insta-
lado no meio de sua fibrica, envolvido pelo ruido de martelos ¢ o barultho
das maiquinas, podia em geral perceber quando ocorria alguma parada ou
guando a maquinaria 1a demasiado depressa ou lentamente. ¢ emitia suas
ordens conforme o caso.”'1 Boulton tinha, porém, de fato uma politica orga-
nizacional bem desenvolvida.
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A primeira vista, a organizagio do trabalho de acordo com
tarefag simplificadas, concebido e controlado em outro lugar, exerce
claramente um efeito degradador sobre a capacidade técnica do
trabalhador. Em seus efeitos sobre toda =a populagio trabalhadora,
porém, esta questdo € complicada pelo rdpido crescimento do
pessoal administrativo e técnico especializado, assim como pelo
ripido aumento da produgio e alternincia de massas a novas indis-
trias, e mudangas de ocupagdes dentro dos processos industriais.

Na andlise desse problema no tempo de Taylor, fixou-se um
padrdo a partir dai seguido. “H4 muitas pessoas que desaprovario
o esquema total de um departamento de planejamento para fazet
o pensamento dos homens,* e uma quantidade de chefes para
supervisionar e dirigir cada homem em seu trabalho, com base em
que isso ndo tende a promover a independéncia, autoconfianga
e criatividade no individuo®, escreveu cle em Shop Management.
“Os que mantém este ponto de vista, porém, devem admitir ex-
ce¢io A tendéncia geral do desenvolvimento industrial moderno.”®
E em The Principles of Scientific Management: “Ora, quando
através de todo esse ensino e instru¢Oes minuciosas o trabalho se
torna apartentemente tdo suave e fdcil para o operdrio, a primeira
impressao é que tudo isso tende a transformi-lo num mero autd-
mato, um homem de madeira. Como os operdrios freqlientemente
dizem, logo que caem no sistema: ‘por que n3do me permitem
pensar ou mover-me sem que alguém interfira ou faga a coisa por
mim?’ A mesma critica e obje¢io, porém, podem ser feitas contra
todas as demais subdivisGes modernas do trabalho.”®

Todavia, as respostas claramente nio satisfaziam a Taylor,
sobretudo quando pareciam langar a culpa na sua prépria amada
“subdivisdo do trabalho”. Assim foi que em ambos os livros ele
continuou a despender argumentos, cque em Shop Management
assumiram esta forma:

“E verdade, por exemplo, que a sala de planejamento ¢ a
chefia funcional possibilitam a um trabalhador inteligente ou
ajudante, com o tempo, fazer muito do trabalho agora feito
por um mecdnico, Nao é uma coisa boa para o trabalhador e
o ajudante? DDa-se-the uma classe mais elevada de trabalho, que
tende a desenvolver-the ¢ dar-lhe melhores salirios. Na simpa-
tia pelo mecinico @ caso do trabalbador é passado por cima.

* Solicito ao leitor, de passagem, gue note a rudeza da expressjo “um depar-
tamento de planejamento para fazer o pensamento dos homens’”. As fungdes
dos departamentos de planejamento nio mudaram, mas numa cra mais requin-
tada, e na qual se debate ardorosamente sobre a organizagsio do trabalho, os
administradores sio prevenidos, e nio se julga necessirio falar tio cruamente,
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Esta simpatia pelo mecinico ¢, contudo, inutil, visto que ele,
gragas ao novo sistema, ird elevar-se a uma classe superior de
trabaiho para a qual nao estava capacitado no passado, e, além
do mais, a chefia dividida ou funcional exigira um namero
maior de homens nessa classe, de modo gue os homens, que
de outro modo ficariam sendo mecanicos por toda a vida, terio
a oportunidade de elevar-se a chefia.

A demanda dc homens com criatividade e cérebros jamais
foi tio grande como agora, e a moderna subdivisio do traba-
lho, em vez de reduzir as dimensdes dos homens, capacita-os
devidamente a subir a plano mais alto de eficiéncia, implicando
a0 mesmo tempo mais trabalho cerebral e menos monotonia. O
tipo de homem que era antigamente trabalhador imundo ¢ ago-
ra, por exemplo, aquele que faz sapatos numa fabrica de¢ sapa-

tos. O servigo sujo ¢ feito pelos imigrantes italianos ou hin-
garos.”'6

Esse argumento ganha for¢a num periodo de crescimento, da
rdapida acumulagiao de capital através da produgdo em escala cada
vez maior, e da constante abertura de novos campos de acumulagio
de capital em novas indudstrias ou conquista de formas de produ-
¢do pré-capitalista pelo capital. Neste contexto, novas levas de
trabalhadores s3o trazidas a fungdes que ja foram degradadas em
comparagdo com os oficios de antes; mas na medida em que vém
de fora da classe trabalhadora existente, principalmente de pessoal
oriundo de fazendas arruinadas e dispersas, entram num processo
desconhecido deles, sem que dele tenham -prévia experiéncia
e admitem a organizagio do trabalho sem discutir. Nesse interim,
abrem-se oportunidades para a elevagdo de alguns trabalhadores
ao planejamento, projeto, estimativa ou departamentos de selegio,
ou a chefias (especialmente hd duas ou trés geragGes quando
subiam aos postos de mando pessoas oriundas das oficinas). Desse
modo, tendéncias a curto prazo simplesmente mascaram a tendén-
cia secular no sentido do rebaixamento de toda a classe trabalha-
dora a niveis inferiores de especialidade e fungdes, ao abrir caminho
para o avango de alguns trabalhadores nas inddstrias em répida
expans3o, juntamente com exigéncias cada vez menores de capaci-
tacdio dos candidatos, onde grandes massas de trabalhadores sao
admitidas ao trabalho pela primeira vez nos processos industriais,
escritoriais e de mercado. A medida que isto continua por vdrias
geragdes, os préprios padides, pelos quais a tendéncia ¢ julgada,
tornam-se imperceptivelmente alterados, e o préprio significado de
“qualificagio” degrada-se. ‘

Sociélogos e economistas, contudo, continuam a repetir o ar-
gumento de Taylor num mundo de trabalho que se tornou, para
a maioria da populagio trabalhadora, cada vez mais despido de
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qualquer contedido de qualifica¢ido ou conhecimento cientifico.
Assim, Michel Crozier, em The World of the Office Worker,
admite que, na medida em que um trabalho de escritério tornou-se
campo ocupacional imensamente ampliado, sua paga e wvantagens
de posigio sobre o operdrio da fébrica virtualmente desaparece-
ram: “Uma multiddao de empregados ndo qualificados assumiu uma
série de operagSes simples e imutdveis.” “E este: padrdo geral de
evolugdo”, diz ele, “previsto pelos tedricos marxistas, que cons-
titui o principal argumento em favor da tese da proletarizagio
dos empregados em escritérios.” Sua resposta, palpavelmente seme-
lhante 4 de Taylor, difere da dele apenas nisto: em lugar de
italianos e htingaros aptaz-lhe empregar mulheres como aquela
categoria de for¢a de trabalho para quem qualquer fungio € bas-
tante boa: “A proletarizagio dos empregados em escritério nio tem
o mesmo significado, absolutamente, se se trata de mulheres, e nio
chefes de familia, que constituem a maioria do grupo.”” Como ele
mesmo explica:

“E certo, evidentemente, por outro lado, que os 90.000
trabalhadores franceses em escritério, em 1920, tinham certa-
mente mais status burgués que os 1.920.000 deles empregados
em 1962, Mas, para os 600 000 empregados do sexo masculi-
no em 1920, correspondem agora, talvez, 350.000 superviso-
res e 250.000 empregados altamente qualificados, cuja posi-
¢30 é pelo menos equivalente ao de seus predecessores de 1920.
Quanto as 650.000 mulheres recentemente admitidas na pro-
fissio, ha trinta anos eram operirias, costureiras ou domésticas.
Por monétona e alienante que sua linha de montagem parega
ser, para elas pode constituir uma promogao.

Certamente, as profissdes em escritdério e as subal-
ternas estio, em geral, consideravelmente desvalorizadas em
comparagao com sua posi¢ao ha apenas cingiienta anos. Mas
essa desvalorizacao da grande massa de func¢des foi acompanha-
da, como vimos, de uma diferencia¢io muito maior e mudanca
no recrutamento. A maioria das fungbes em escritério ¢ menos
interessante, menos prestigiosa e proporciona remunera¢des mais
baixas., mas sio fung¢des executadas por mulheres com limitadas
aspira¢es '8

Assim como o oficio € destruido e cada vez mais esvaziado
de seu conteddo tradicional, os restantes vinculos, j4 ténues e enfra-
quecidos, entre a populagao trabalhadora e a ciéncia, estdo quase
que completamente rompidos. Esta relagdo era, no passado, feita
principalmente através do oficial ou do artes@o na classe trabalha-
dora, e nos primeiros perfodos do capitalismo a relagio era per-
feitamente intima. Antes da confirmagdo pela geréncia de seu
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monopdlio sobre a ciéncia, a profissio era o principal repositério
da produgio técnico-cientifica na sua forma entdo existente, e os
textos de histéria acentuam as origens da ciéncia na técnica pro-
fissional. “Do ponto de vista histérico,” diz Elton Mayo, “penso
poder-se asseverar que a ciéncia surgiu em geral como um produto
de especialidade técnica bem desenvolvida em dada drea de ativi-
dade. Alguém, algum trabalhador especializado, num momente de
reflexdo, esforcou-se por explicitar as hipdteses que estio impli-
citas na prépria especializagdo... A ciéncia finca profundamente
as rafzes na especializagio e sé pode expandir-se pelo desenvolvi-
mento experimental e sistemdtico de uma especializagdo realizada.
As ciéncias bem sucedidas sdao todas, conseqiientemente, de origem
humilde — o prudente desenvolvimento de especializagdes subal-
ternas até o ponto da expansio légica e experimental claramente
obtida.”? ,

A profissio de engenheiro é um fato relativamente recente.
Antes dele, as fungdes conceptuais e de projeto eram de compe-
téncia do profissional do oficio, do mesmo modo como as fungGes
de estimular as artes industriais mediante inovagdao. “O apareci-
mento do engenheiro moderno”, diz Berral, “foi um fenémeno
social novo. Ele nio é o descendente em linha direta do antigo
engenheiro militar, mas do operdrio e do ferrageiro da época dos
oficios. Bramah (1748-1814), Maudslay (1771-1831), Muir
(1806-1888), Whitworth (1803-1887), e o grande George Ste-
phenson (1781-1848) eram todos homens deste tipo.”!® Quem
esteja pelo menos llgelramente familiarizado com a histdria da tec-
nologia reconhecerd a importincia dos nomes desse rol, ao qual se
podem acrescentar os de James Watt, cujo oficio era o de fazer
instrumentos matemdticos; Samuel Crompton, que era fiandeiro
desde a idade de quatorze anos e que continuou, a falta de pro-
te¢io por patente, a ganhar a vida como fiandeiro mesmo depois
que a mula mecinica entrou em uso generalizado; e muitos outros.*

* Nio obstante a onda de invencdes mecinicas nos ultimos tempos. seria
impossivel fazer uma lista como essa neste séculn, Pode-se pensar em [Frank
Whittle, antes armador de metal aeroviirio, que desempenhou papel impor-
tante na jnvencio do jato, e John Harwood, relojoeiro ¢ consertador de
relégios que inventou o relégio automitico, patenteado em 1923. Hokie
informa que, guando preparava seu estudo de geréncia cientifica, durante 2a
Primeira Guerra Mundial, viu numa loja uma maquina automadtica inventada
por um operario, que fazia o trabalho de virios trabalhadores manuais. “Teria
recebido alguma recompensa?’’, era 0 que se perguntava. “Sim, é claro'’, veio a
resposta, “seu salirio foi aumentado de 17 para 22 cents por hora.”” Exemplos
deste tipo podiam ser multiplicados.11 Mas ultimamente esses casos sio raros.
Um estudo das caracteristicas ocupacionais de uma amostra aleatéria de pes-
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Deve-se notar que, até 1824, era ilegal que um mecinico inglés
aceitasse trabalho fora, restri¢io inconcebivel em nossos dias; as
razdes disso ficaram evidentes considerando que os profissionais
permaneceram o repositério do conhecimento técnico do processo
de produgio.

O profissional estava vinculado ao conhecimento técnico e
cientifico de seu tempo na pritica didria de seu oficio. O apren-
dizado comumente incluia preparo em Matemitica, inclusive dlgebra,
geometria e trigonometria, nas propriedades e procedéncia dos
materiais préprios do oficio, nas ciéncias fisicas e no desenho me-
cinico. Aprendizados bem administrados proporcionavam assinatu-
ras de publicagSes técnicas referentes ao oficio, de modo que os
aprendizes podiam acompanhar o desenvolvimento.* Mais impor-
tante, porém, que o preparo formal ou comum era o fato de que
o oficio proporcionava um vinculo didrio entre a ciéncia e o trabalho,
visto que o profissional estava constantemente obrigado ao empre-
go de conhecimento rudimentar cientifico, de Matematica, Desenho
etc, na sua pratica.** Esses profissionais eram parte importante do

soas a quem se concederam patentes nos Estados Unidos em 1953 mostrava
que “cerca de 60 por cento eram engenheiros, quimicos, metal@rgicos e dire-
tores de pesquisa ¢ desenvolvimento; e que a maior parte dos restantes era dc
executivos nao-RBD; poucos eram trabalbadores produtivos”’.12 A esta altura
podemos fazer uma pausa para um funeral decente ao terceiro argumento de
Adam Smith em favor da divisio técnica do trabalho: que o trabalhador, com
a aten¢io voltada para uma simples operagdo repetida, inventaria a maiquina
para facilitar aquela operagio. A verdade que isso poderia conter desapareccu
hi muito sob as condig¢Ges capitalistas de produgao, nas quais o trabalhador
nem ¢ estimulado nem lhe é permitido compreender o seu trabalho.

* (s efeitos do declinio do aprendizado eram sentidos ji ao tempo de
Hoxie, que diz: "E evidente, porém, que a eficiéncia inata da classe traba-
lhadora deve ressentir-se da negligéncia do aprendizado, se nenhum outro
meio de educagdo industrial nio estiver prestes a chegar. Os administradores
cientificos, contudo, tém-se queixado amargamente do pobre e desordenado
material do qual devem recrutar seus trabalhadores, comparado com o efici-
ente ¢ orgulhoso profissional que procurava emprego vinte anos atrds.''13
Esses mesmos gerentes cientificos niao cessam de reclamar amargamente, como
¢ de seu costume, das caracteristicas de uma populagio trabalhadora que eles
proprios modelaram para ajustar-se a seus fins, mas nio encontraram ainda
um jeito de produzir trabalhadores que sejam ao mesmo tempo degradados
em seu lugar no processo de trabalho. e também conscienciosos e orgulhosos
de seu trabalho. ‘

** ° Em um estudo dos profissionais da Revolugio Industrial, escreve David
Landes: “E realmente notivel o conhecimento tedrico desses homens. Eles
nio eram, em geral, os latceiros analfabetos da mitologia histérica. Até o
mais comum operario bragal, como observa Fairbairn, era, em geral, ‘um
excelente aritmético, sabia alguma coisa de geometria, nivelamento e medidas.
e em alguns casos possuia 6timo conhecimento de matemitica pratica. Ele
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publico cientifico de seu tempo, e via de regra demonsttavam
interesse pela ciéncia e cultura além daquele relacionado direta-
mente com o seu trabalho. Os florescentes Institutos de Mecinica
de meados do século XIX, que na Inglaterra iam a cerca de 1.200
e associavam mais de 200 mil membros, dedicavam-se em grande
grau a satisfazer esse interesse mediante confciéncias e bibliote-
cas.’ A Royal Institution, que existia na Inglaterra para esti-
mular o progresso da ciéncia e sua aplicagdo a industria, foi
obrigada, quando se tornou lugar elegante de visitar e desejou
preservar sua exclusividade, a tijolar sua porta traseira de modo
a impedir a entrada de mecanicos que entravam sorrateiramente na
galeria.’® Samuel Gompers, charuteiro que vivia no distrito mais
denso de trabalhadores de Nova York, no lado leste inferior, por
volta de 1860, viu e sentiu este mesmo interesse dos trabalhadores:

“O sindicato do cobre dava oportunidades para estudos
regulares, assim como conferéncias todo sabado a noite, que
eram assistidas por duas mil e quinhentas a trés mil pessoas.
Nunca houve for¢a humana que me impedisse de freqiientar
aquelas conferéncias de sibado. Eu palpitava em meu intenso
desejo de saber. A fome mental é tio dolorosa quanto a fome
fisica. Todo sibado i noite alguns grandes eruditos falavam
numa audiéncia piublica e proporcionavam os resultados mais
encantadoramente iluminantes das experiéncias e estudos. Algu-
mas vezes o Professor Proctor nos falava das maravilhas da
Astronomia — ciéncia da qual aprendiamos sobre tempo e
espaco, luz, movimento etc. As verdades colhidas nessas confe-
réncias tornavam-se parte vital de mim e davam-me significado
maravilhosamente inspirador do mundo. Aquelas conferéncias
eram oportunidades preciosas para ouvir autoridades em ciéncia
falarem do que faziam e pensavam. Assisti a essas conferéncias
e freqgiientei as aulas por um periodo de vinte anos.”17

Pode surpreender-nos ainda que os teceldes ingleses de Spi-
talfields, a quem Mayhew encontrou, em meados do século XIX,
vivendo em inacreditdvel miséria e degrada¢io, e que, pouco tempo
antes, quando ainda n3o havia acabado o tear manual, fizeram de
seu distrito de Londres um centro de ciéncia e cultura:

“Os tecelGes eram, antigamente, quase os tunicos botinicos
da metropole, e seu amor as flores até hoje ¢ uma caracteristi-

podia calcular velocidades, resisténcia e poténcia das maquinas; podia dese-
nhar em plano ¢ secio. . ' Muito dessas ‘aptiddes ¢ capacidades intelectuais
superiores’ refletia as abundantes facilidades para instrucio técnica  em
‘aldeias’ como Manchester durante esse periodo, que iam desde as academias
dos dissidentes ¢ sociedades cultas is conferéncias locais ¢ de fora, escolas
de ‘matemitica e comércio’ com aulas noturnas, e grande :irculacio de manuais
praticos, periddicos e enciclopédias.'’14
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ca marcante da classe, Estamos informados que hi alguns anos
eles pasavam suas horas de lazer, e em geral toda a familia jan-
tava aos domingos, nos pequenos jardins nas proximidades de
Londres, agora em sua maioria cheios de edificios. Nio ha mui-
to tempo, havia uma Sociedade Entomoldgica, ¢ eles estavam
entre os mais aplicados entomologistas do reino. Esse gosto,
embora muito menos geral que antigamente, continua ainda
sendo um tipo da classe. Houve certa vez uma Sociedade Flori-
cultora, uma Sociedade Histérica, uma Sociedade Matemaitica,
todas mantidas pelos tecelGes da seda: e o famoso Dollond,
inventor do telescOpio acromaitico, era tecelio; do mesmo modo
Simpson e Edwards, os matemaiticos, antes de sairem de seus
teares para o servico publico, para ensinar matematica aos .cade-
tes de Woolwich e Chatham.’18 -

A mesma notdvel histdria caracterizava os teceldes de York-
shire e Lancashire, como observa E. P, Thompson: “Cada distrito
de tecelagem tinha seus poetas teceldes, bidlogos, matemiticos,
musicos, geSlogos e boténicos... H4 museus e sociedades de His-
téria Natural no norte que ainda possuem arquivos ou colegGes
de lepidépteros constituidas pelos teceldes; existem numerosos
tecelGes em aldeias isoladas que ensinavam aos outros geometria,
escrevendo a giz em suas lousas, e que gostavam de discutir os cdl-
culos diferenciais.”!?

A destruigio dos oficios durante o periodo de surgimento da
geréncia cientifica ndo passou desapercebida aos trabalhadores. Na
verdade, via de regra os trabalhadores ficam muito mais cénscios
de tal perda quando ela se dd do que depois que aconteceu e que
as novas condi¢des de produgdo se tornaram generalizadas. O taylo-
rismo desencadeou uma tempestade de oposi¢do entre os sindicatos
durante os primeiro anos deste século; o que é mais digno de
nota sobre esta primeira oposi¢do é que ela se concentrava nio
nos acessérios do sistema de Taylor, como a cronometragem e es-
tudo do movimento, mas no seu esfor¢o essencial para destituir os
trabalhadores do conhecimento do oficio, do controle autdénomo,
e imposicdo a eles de um processo de trabalho acerebral no qual
sua fungdo € a de parafusos e alavancas. Num editorial publicado
no International Molders Journal, lemos o seguinte:

i

“Q grande patriménio do trabalhador assalariado tem rido
o seu oficio. Em géral, pensamos no oficio como a cipacidade
para manipular destramente as ferramentas ¢ materiais de um
oficio ou profissio. Mas o verdadeiro oficio ¢ muito mais que
isto. O elemento realmente essencial nele nao é a pericia manual
ou a destreza, mas alguma coisa armazenada na mente do traba-
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lhador. Este algo é em parte o profundo conhecimento do cara-
ter e usos das ferramentas, materiais e processos do oficio, que
a tradigio e experiéncia deram ao trabalhador. Mas, além e aci-
ma disso, ¢ o conhecimento que o capacita a compreender ¢ supe-
rar as dificuldades que constantemente surgem e variam nio
apenas nas ferramentas e materiais, mas nas condigbes em que
o trabalho deve ser feito.”

O editorial continua acentuando a separagio entre “conheci-
mento do oficio” e “destreza no oficio”, numa “4drea cada vez
maior € numa aceleragio crescente”, e d4 como a forma mais
perigosa dessa separagdo

“a jung¢io de todos esses conhecimentos esparsos dos oficios,
sua sistematiza¢ao e concentracao nas mios do empregador e
depois a distribuicio dele apenas sob forma de instrugdes por-
menorizadas, dando a cada trabalhador somente o conhecimento
exigido para a execugio de determinada e relativamente mins-
cula tarefa. Este processo, é claro, separa destreza ¢ conheci-
mento até em sua estreita relacio. Quando se completa, o traba-
lhador ji nio é mais um profissional em sentido algum, mas uma
ferramenta humana da geréncia.'’20

Meio século de comentdrio sobre a geréncia cientifica ndo
teve tanto éxito em dar formulagio do assunto melhor que esta.*
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CAPITULO 6

A HABITUACAO DO TRABALHADOR
AO MODO CAPITALISTA DE PRODUCAO

A transforma¢io da humanidade trabalhadora em uma “forca
de trabalho”, em “fator de produgdo”, como instrumento do ca-
pital, é um processo incessante ¢ intzrmindvel. A condi¢do € repug-
nante para as vitimas, seja qual for o seu saldrio, porque viola as
condigdes humanas do trabalho; e uma vez que os trabalhadores
ndo sdo destruidos como seres humanos, mas simplesmente utili-
zados de modos inumanos, suas faculdades criticas, inteligentes
e conceptuais permanecem sempre, em algum grau, uma ameaga ao
capital, por mais enfraquecidas ou diminuidas que sejam. Além do
mais, o modo capitalista de produgdo estd continuamente se expan-
dindo a novas 4reas de trabalho, inclusive aquelas recentemente
criadas pelo avango tecnoldgico e o emprego do captial a novas
industrias. Estd, ainda, sendo continuamente requintado e aperfei-
¢oado, de modo que sua presdso sobre os trabalhadores é inces-
sante. Ao mesmo tempo, a habitua¢io dos trabalhadores ao modo
capitalista de produgio deve ser renovada a cada geragdo, tanto
mais que as gerac¢des surgidas sob o capitalismo ndo sio formadas
dentro da matriz da vida de trabalho, mas jogadas no trabalho
vindas de fora, por assim dizer, apés um prolongado periodo de
adolescéncia durante a qual sio mantidas na reserva. A necessidade
de ajustar o trabalhador ao trabalho em sua forma capitalista, de
superar a resisténcia natural intensificada pela tecnologia mutdvel
e alternante, relagdes sociais antagdnicas ¢ a sucessdo de geragGes,
nao termina com a “organizagio cientifica do trabalho”, mas se
torna um aspecto permanente da sociedade capitalista.
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Em conseqiiéncia, surgiram, dentro dos departamentos do
pessoal e de relagSes trabalhistas, nas organizagGes de apoio ex-
terno, escolas como as de relagdes industriais, departamentos
universitdrios de Sociologia e outras institui¢Ges académicas e para-
académicas, um complexo de disciplinas académicas e préticas, des-
tinadas ao estudo do trabalhador. Logo depois de Taylor, surgiram
a Psicologia industrial e a Fisiologia industrial para aperfeigoar os
métodos de selecdo, adestramento e motivagao dos trabalhadores,
e foram logo ampliadas numa pretensa Sociologia industrial, para
o estudo da oficina como um sistema social.

O aspecto bdsico dessas diversas escolas e das correntes no
seio delas é que, diferentemente do movimento da geréncia cienti-
fica, ndo se interessam em geral pela organizagio do trabalho, mas
pelas condigGes sob as quais o trabalhador pode ser induzido melhor
a cooperar no esquema de trabalho organizado pela engenharia
industrial.* Os processos abrangentes da sociedade capitalista sdo
tomados por-essas escolas como dados inexordveis, e aceitos como
“necessdrios e-inevitdveis” em qualquer forma de “sociedade indus-
trial”. Os problemas em foco sdo os da geréncia: insatisfagdo
expressa pelas elevadas taxa de abandono de emprego, absenteismo,
relutdncia ao ritmo de trabalho imposto, indiferenga, negligéncia,
restricdes 4 produgio, e hostilidade ostensiva 4 administragio. Tal
como se apresenta a maioria dos socidlogos e fisi6logos interessa-
dos no estudo do trabalho e dos trabalhadores, o problema nio € o

* A geréncia do pessoal, conquanto tida como aquela parte da estrutura

empresarial que lida com o trabalhador, perde importincia quando se trata
de uma reorganiza¢io do trabalho concreto. Num livro recente, dois preemi-
nentes engenheiros industriais atribuem a quase todo nivel gerencial um papel
na mudan¢a dos métodos de trabalho maior que o prescrito ao departamento
do pessoal. Dizem francamente, em suas recomendagbes pata um completo
“programa de aperfeigoamento das opera¢bes’': “No inicio, nma maioria das
organizagoes, o diretor do pessoal niao terd papel ativo algum na dire¢ao de
um programa de aperfeicoamento das opera¢des’’. Restringem o lugar desse
funcionario e seu valor “a sondagem das reagdes dos empregados’’, e na orien-
tagio dos novos empregados ao programa e na resposta a questdes e queixas.l
A mesma consideragio com os diretores do pessoal é dispensada aos corres-
pondentes academicos no trabalho socioldgico. Charles Rumford Walker, um
dos mais experientes e refinados, bem como dos mais “humanos’ desses, acen-
tua isso numa secao de suas publica¢des dedicadas ao “papel estratégico do
engenheiro’’, na qual reconhece que a dire¢io da evolugao do trabalho é deter-
minada pelos “gerentes e engenheitos, como arquitetos do futuro’’, enquanto
o papel dos sociologos é o de tentar acicatar, pressionar e persuadir os verda-
deiros projetistas do processo do trabalho a tomar em consideragio a “dimen-
sao humana esquecida’’, a fim de reduzir o descontentamento e aumentar a

produtividade, “aproveitar a oportunidade’” oferecida pela constante mudanga
tecnologica etc.2
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da degradagio de homens e mulheres, mas as dificuldades ocasio-
nadas pelas reagBes, conscientes e inconscientes, aquela degradagio.
Nio é, pois, de modo algum fortuito que a maior parte dos cien-
tistas sociais ortodoxos aceitem firmemente, de fato desesperada-
mente, a norma de que sua tarefa nido é o estudo das condigGes
objetivas do trabalho, mas apenas os fendmenos subjetivos que
elas ensejam: os graus de “satisfacio” e “insatisfagio” postos em
evidéncia por seus questionarios.

O mais antigo esfor¢o sistemitico nese sentido ocorren no
sctor da Psicologia industrial. Seus inicios podemn ser recuados
a Psicologia experimental ensinada na Alemanha, no século passado,
e em especial a escola de Psicologia da Universidade de Leipzig.
Apés preparar-se no “laboratério” de Wilhelm Wundt daquela ins-
tituigdo, Hugo Miinsterberg veio para os Estados Unidos onde, em
Harvard, esteve em condi¢ées de observar o desenvolvimento da
geréncia moderna em suas formas mais vigorosas e amplas, e se
tornou ambigio sua consorciar os métodos da escola de Leipzig
com a nova pritica da geréncia cientifica. Sua Psicologia e Eficién-
cia Industrial (publicada na Alemanha, em 1912, com uma versio
inglesa no ano seguinte) pode ser considerada o primeiro esbogo
sistematico de Psicologia industrial® A maneira de Taylor, Miins-
tertberg nfo se importava em dissimular suas opiniGes e objetivos:

*

“Nosso objetivo é tracar os esbogos de uma nova ciéncia
gue seja intermediiria entre o moderno laboratério de Psicolo-
gia e os problemas de Economia: a éxperimentagio psicoldgica
deve ser sistematicamente colocada a servi¢o do comércio e da
indastria,’’4

Mas quais sdo os fins do comércio e da inddstria? Miinster-
berg deixa a resposta a outros: “As psicotécnicas econdmicas podem
servir a certos fins do comércio e da inddstria, mas se esses fins
sao os melhores nio é questio de que se encarregue o psicdlogo.”®
Tendo aliviado sua “ciéncia” desse fardo, e transferido a tarefa
de estabelecer os parimetros de suas investigagdes iqueles que
controlam o “comércio e a inddstria”, sé retorna ao seu assunto
quando é sugerido que talvez o ponto de vista dos trabalhadores,
que sdao também parte do “comércio e da indidstria”, deve ser
tomado em consideragio. Um apelo tdo crasso e vulgar aos inte-
resses sociais suscita-lhe horror, e ele o rejeita duramente:

“A pesquisa quanto ias possiveis contribui¢des psicologi-
cas a guestao da realizagdo imposta nio deve ser esmoreaida
pela objesao superficial de que deste ou daquele interesse in-
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dustrial pode resultar logo uma demi:sio de assalariados. A
psicotécnica nio se coloca a servigo de um partido, mas exclu-
sivamente a servi¢o da civilizagdo.”¢

Tendo identificado os interesses da “civilizagdo” ndo com os
da imensa maioria de trabalhadores, mas com os daqueles que
os ~ontrolam, pode agora enfrentar sem reservas os efeitos didrios
do “projeto de trabalho cientifico” sobre o trabalhador: “...o
desenvolvimento da geréncia cientifica demonstrou claramente que
os aperfeicoamentos mais importantes sdo precisamente aqueles
deduzidos das pesquisas cientificas, sem em primeiro lugar satis-
fazer aos trabalhadores propriamente, até que se tenha constituido
um novo habito.”” Ele vé o papel da ciéncia sociolgica na indds-
tria como a selecio de trabalhadores dentre os muitos que se ofe-
recem no mercado de trabalho, e sua aclimata¢do is rotinas de
trabalho vislumbradas pela “civilizagao”, a formagio de um “novo

hébito”:

&

escolhemos trés principais propositos da vida dos
negocios, propositos que sio importantes no comércio e na indus-
tria ¢ qualquer empresa econdmica. Indagamos como podemos
encontrar os homens cujas qualidades mentais os tornamn mais
apropriados para o trabalho que tém a fazer; em segundo lugar,
em ¢ue condi¢bes psicologicas pedemos obter a maior e mais
satisfatéria produgio de trabalho de cada homem; e, finalmente,
como podemos produzir mais completamente a influéncia nas
mentes humanas desejadas nos interesses do negdcio.''8

Nesta defini¢do temos os objetivos — embora raramente tio
francamente expostos — das subseqiientes escolas de investigacio
psicolbgica, fisiolégica e social do trabalhador e do trabalho. De
modo geral, elas tém procurado um modelo de trabalhadores
e grupos de trabalho que produzam os resultados desejados pela
geréncia: habituagio is condi¢Ges do emprego oferecido na firma
capitalista e desempenho satisfatério naquela base. Essas escolas
e teorias tém-se sucedido umas 3s outras numa cadtica prolifera¢io
de enfoques e teorias, proliferagio que depde muito mais quanto
a0 seu fracasso.

A voga da Psicologia industrial nos Estados Unidos foi inicial-
mente em grande parte devida aos empenhos de Walter Dill Scott,
.psicblogo da Northwestern University, que se doutorou em Leipzig
e veio para o novo campo pela via de sua carreira anterior como
publicitirio. Durante e ‘depois da Primeira Guerra Mundial, os
testes psicolégicos foram utilizados por algumas das principais
companhias (American Tobacco, National Lead, Western Electric,
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Loose-Wiles Biscuit, Metropolitan Life), e os primeiros servigos
de consulta psicolégica para a inddstria foram inaugurados no Ins-
tituto Carnegie de Tecnologia, em 1915, onde Scott assumiu a
primeira cadeira de Psicologia aplicada numa instituigdo académica
norte-americana. Durante a guerra, as baterias de testes foram
amplamente aplicadas nas forcas armadas dos Estados Unidos,
também sob a diregio de Scott, e a popularidade conseguida por
esse novo instrumento estimulou sua difusio por toda a industria
depois da guerra. Na Inglaterra ¢ na Alemanha a tendéncia foi
semelhante, com a Alemanha talvez a frente de todas as demnais
nesse campo.®

A premissa da Psicologia industrial era que, utilizando os testes
de atitudes, era possivel determinar com antecipagio a adaptabilidade
dos trabalhadores a vdrios empregos, pela classificagdo deles de
acordo com graus de “inteligéncia”, “habilidade manual”, “propen-
sdo a acidentes”, e adaptagdo geral ao “perfil” desejado pela ge-
réncia. A prdtica encarregou-se de exibir muito cedo a inocuidade
dessa tentativa de calibrar individuos e prever seu comportamento
na dinidmica complexa e antagdnica da vida social. Os demorados
e exaustivos experimentos levados a efeito pela Western Electric em
sua fibrica do lado oeste de Chicago — os chamados experimentos
Hawthorne — durante os dltimos anos da década de 20, cristali-
zaram as insatisfagbes com a Psicologia industrial. Naquelas expe-
riéncias, a equipe da Escola de Administragio da Harvard, sob
a chefia de Elton Mayo, chegou sobretudo a conclusdes negativas
— conclusdes, ademais, notavelmente semelhantes aquelas com que
Taylor iniciara suas investigagBes quase meio século antes. Ficaram
sabendo que o desempenho dos trabalhadores tinha pouca relagio
com a “capacidade” — e de fato mostrava freqiientemente uma
relagio imversa quanto aos gabaritos dos testes, ‘quando esses
mediam niveis inferiores e vice-versa — e que os trabalhadores
agiam coletivamente para resistir aos padroes e exigéncias patronais
de ritmo de trabalho. “A crenca”, disse Mayo, “de que o compor-
tamento de um individuo no seio da fabrica pode ser previsto
antes do emprego com base em testes de laboratdrio e verifica¢do
pormenorizada de suas capacidades mecinicas e outras &, sobretudo,
sendo inteiramente, equivocada.”!? .

A principal conclusdo da escola de Mayo era de que as moti-
vagdes dos. trabalhadores ndo podiam ser compreendidas numa base
puramente individual, e que a chave de seu comportamento reside
nos grupos soclais da fdbrica. Com isto, o estudo da habituacdo
dos trabalhadores a seu trabalho transferia-se do plano da Psico-
logia para o da Sociologia. O enfoque das “relagdes humanas”,
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primeiro de uma série de escolas de comportamento sociolégico,
centrava-se no aconselhamento pessoal e nos estilos de insinuagio
ou de ndo irritacio de supervisio “face a face”. Mas essas escolas
produziram pouco para as geréncias em resultados sélidos e tangi-
veis. Ademais, as origens da idéia de “relagdes humanas” coinci-
diam com a Depressdo dos anos 30, e a onda de revolta da classe
trabalhadora que culminou na sindicalizacio das inddstrias bésicas
dos Estados Unidos. No foco de luz projetado por esses fatos,
a oficina aparecia subitamente nioc como um sistema de organizacio
burocrdtica formal no modelo weberiano, nio como um sistema de
relacdes de grupo informal, como na interpretagio de Mayo e seus
seguidores, mas antes como um sistema de for¢a, de antagonismos
de classe. A Psicologia e a Sociologia industriais nunca se recupe-
raram desse golpe. De seus confiantes inicios como “ciéncias”
dedicadas a descobrir os méveis do comportamento humano e a
manipulagdo mais eficaz dele nos interesses patronais, enveredaram
por enfoques confusos e confundidores a procura de interpretacdes
psicolégicas, sociolégicas, econdmicas, matemdticas ou de “sistemas”
das realidades da oficina, com pouco impacto concreto sobre a
administracdo do trabalhador ou do trabalho.*

Se a adaptagio do trabalhador ao modo capitalista de pro-
ducdo deve pouco aos esforcos dos manipuladores priticos e ideo-
légicos, como de fato ela se realiza? Muito da histéria econémica
e politica do mundo capitalista, durante o dltimo século e meio,
ocupa-se desse processo de ajustamento, dos conflitos e revoltas
que o acompanham, e este ndo é o lugar para pretender um sumdrio
dela. Um sé exemplo, o da primeira linha de montagem numa
esteira mével completa, bastard como ilustracio de que a retirada
violenta dos trabalhadores de suas condicdes anteriores e seu ajus-
tamento as formas de trabalho projetado pelo capital é um processo
bdsico no qual os principais papéis sdio desempenhados ndo pela

* O verdadeiro lugar da Psicologia e Sociologia industriais nas praticas

empresarials foi sucintamente expresso por trés especialistas na Engenharia
industrial no- fim de um artigo sob titulo “Critérios Usuais de Projeto de
Funcdes'': “Pode-se concluir que a politica e praticas (refere-se as companhias
estudadas no artigo) no projeto de fungOes sio incoerentes com programas ¢
priticas nas relagdes humanas e adrhinistra¢ao de pessoal. Por um lado, sio
tomadas medidas especificas para minimizar a contribuicio do invididuo e.
por outro lado, ele ¢é enaltecido quanto. 3 sua importincia e valor para a
organizacio.”’11 Mas isso ¢ mais que uma “incoecréncia’’, visto que o projeto
de funcOes representa a realidade, enquanto a administra¢io do pessoal repre-
senta apenas a mitologia. Do ponto de vista da empresa, nio hd incoeréncia.
Visto que esta representa a manipula¢io para habituar o trabalhador iquela,
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manipulagdo ou bajulagio, mas por condi¢des e forgas socioeco-
ndmicas.

Quando inaugurada a Ford Motor Company, em 1903, fabricar
automéveis era fungdo reservada a profissionais que obtiveram sua
formagdo nas oficinas de bicicletas e viaturas de Michigan e Ohio,
que eram, naquela época os centros daquelas inddstrias. “A mon-
tagem final, por exemplo”, escreve Eli Chinoy, “era no inicio uma
funcdo altamente qualificada. Cada carro era montado num lugar
por certo nimero de mecinicos competentes.”'? Por volta de 1908,
quando Ford langou o Modelo T, os processos mudaram um pouco,
mas as mudangas eram ligeiras comparadas com as que logo viriam.
A organizagio do servico de montagem naquele tempo é descrita
assim por Keith Sward:

“Na fabrica Ford e em todas as demais cficinas de Detroit,
o processo de montagem de um automdvel dependia ainda do
mecdnico versatil, que era obrigado 2 saber de tudo para exe-
cutar seu trabalho. Os montadores da Ford eramn ainda homens
competentes. Seu trabalho era muite estaciondrio, contudo eles
tinham que passar para o servico seguinte a pé, tic logo o
carro em constru¢io no seu local préprio assumia a2 dimensio
total — do chassi puro ao produto acabado. E certo que o
tempo trouxe alguns refinamentoS., Em 1908 ja niao era mais
necessirio ao montador deixar seu lugar de trabalho para dar um
giro pela ferramentaria ou se¢ao de pegas. Um almoxarife. ji
havia sido designado para cssa fun¢io. Nem o préprio mecinico
da Ford era o mesmo em 1908 que fora em 1903. No curso
desses anos, o servi¢co de montagem °‘final havia sido parcelado
aos poucoS. Em lugar do “pau para toda obra’ que antiga-
menie “fazia de tudo”’, havia agora diversos montadores que
trabalhavam lado a Jado num carro, cada um responsivel por
operagdes um tanto limitadas.’’18

A demanda para o Modelo T foi tio grande que exigiu um
talento especial da engenharia para revisar os métodos de pro-
dugdo da companhia. O elemento chave da nova organizagio de
trabalho era a interminédvel esteira transportadotra, na qual os com-
ponentes do carro eram transportados e que, 3 medida que passava,
com paradas periédicas, os homens executavam opera¢des simples.
Esse sistema entrou em funcionamento primeiro em diversas sub-
montagens, comegando a0 mesmo tempo em que o Modelo T era
langado, e desenvolvido nos: seis anos seguintes, até que culminou
em janeiro de 1914 com a inauguracdo da primeira esteira rolante
sem-fim para a montagem final na fibrica da Ford em Highland
Park. Em trés meses, o tempo de montagem do Modelo T havia
sido reduzido a um décimo do tempo anteriormente necessério,
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e por volta de 1925 foi criada uma organizagio que produzia
quase tantos carros por dia quantos haviam sido fabricados num
ano inteiro, no principio da fabricagio do Modelo T.

O aceleramento do indice de produgdo, neste caso, dependia
ndo apenas da mudanga na organizagio do trabalho, mas do con-
trole que a geréncia conseguiu, de um sé golpe, sobre o ritmo da
montagem, de modo que podia agora dobrar e triplicar o indice
a que as operagdes a serem executadas deviam obedecer e assim
submeter seus trabalhadores a uma intensidade extraordindria de
trabalho. Tendo conseguido isso, Ford entdo passou a achatar
a estrutura de pagamento como medida adicional de redugio de
custos:

“Antes de surgir a linha de montagem, a companhia ado-
tava a pratica geral de conceder bénus mais ou menos liberais
a fim de estimular a produgio e a iniciativa individual. Mas a
pariir do momento em que as esteiras modveis apareceram, Ford
acabou com o incentivo monetirio. Voltcu ao pagamento de
uma reles taxa horiria de salirio. A companhia decidiu, disse
Iron Age em julho de 1913, abandonar sua escala gradual de
pagamento em favor de “supervisio mais enérzica’’. Uma vez
que entrou em vigor a nova politica de salirio, o empregado
subalterno da Ford nao poderd esperar qualguer variagao em
seus ganhos em relacio ao que ganha pelo que foi chamado a
fazer. Seu pagamento maximo foi congelado, aparentemente para
melhor, em 2,34 dolares por dia, taxa qgue era padrio no
ramo.’’ 14 '

Desse modo, foram estabelecidas, primeiro na Ford Motor
Company, as novas condi¢Ges de emprego que deveriam tornar-se
caracteristicas da inddstria automobilistica, ¢ dai por diante de
um nimero crescente de industrias. O oficio cedeu -lugar a opera-
¢Oes pormenorizadas e repetidas, e as taxas de saldrio padroniza-
ram-se em niveis uniformes. A reagdo a esta mudanga foi vigorosa,
como, relata Sward:

“Em conseqliéncia, a nova tecnologia na Ford mostrou-se
cada vez mais impopular; encontrava cada vez maior oposigio.
E os homens atingidos por ela comecaram a rebelar-se. Manifes-
tavam sua insatisfacio vagueando de emprego a emprego. Esta-
vam em condi¢Ses de escolher e exigir. Havia muitos outros tra-
balkos na comunidade; era-lhes ficil empregar-se: havia paga-
mento também; e eles eram menos mecanizados e mais afei-
¢oados ao trabalho. .

Os homens da Ford comegaram a abandoni-la em gran-
de naimero em principios de 1910. Com a chegada da linha de
rmontagem suas secdes ficaram literalmente desertas: a companhia
logo percebeu que seria impossivel manter sua forca de trabalho
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intacta, muito menos amplid-la. Tudo indicava que a Ford
Motor Co. tinha chegado 2o ponto de possuir uma grande fabri-
ca sem ter os trabalhadores suficientes para manté-la zumbin-
do. Ford admitiu mais tarde que as inovag¢Oes alarmantes de sua
fibrica iniciaram a imensa crise do trabalho de sua carreira.
Escreveria ele que o abandono de sua forca de trabalho ele-
vou-se a 380 por cento s6 no ano de 1913, Tio grande era
o desgosto do trabalho com as novas miquinas que por fins de
1913 toda vez que a companhia precisava aumentar 100
homens a sua fibrica tinha que admitir 963."”15

Nesta rea¢do inicial contra a linha de montagem percebemos
a repulsa natural do trabalhador contra a nova espécie de trabatho.
O que torna possivel perceber isso claramente é o fato de que
Ford, como pioneiro do novo modo de produgdo, estava compe-
tindo com modos anteriores de organiza¢io do trabalho que ainda
caracterizavam o restante da indidstria automobilistica e outras
indistrias nesse campo. Nesse microcosmos hd uma ilustragio da
regra de que a classe trabalhadora estd progressivamente submetida
ao modo capitalista de produgo, e as formas sucessivas que ele
assume, apenas d medida que o modo capitalista de produgdo con-
quista e destréi todas as demais formas de organiza¢io do trabalbo,
e com elas, todas as alternativas para a popula¢io trabalbadora.
A medida que Ford, pela vantagem concorrencial que adquiria,
forcava a linha de montagem ao restante da indistria automobi-
listica, no mesmo grau os trabalhadores eram obrigados a subme-
ter-se a2 ela pelo desaparecimento de outras formas de trabalho
naquela inddstria.

A crise que Ford enfrentou foi intensificada pela tendéncia
sindicalizadora iniciada pela associagdo Trabalhadores Industriais
do Mundo, entre os trabalhadores da Ford, no verdo de 1913.
A reagio de Ford a dupla ameaga de sindicalizagio e o éxodo de
trabalhadores de suas fébricas foi a proclamacio, feita com grande
alarde, em principios de 1914, de um saldrio de 5.00 délares por
dia. Conquanto esse aumento espetacular de saldrios ndo tivesse
a repercussao esperada por Ford quando anunciado, aumentou os
saldrios na fdbrica Ford tdo acima das taxas vigentes no ramo que
dissipou por um momento ambas as ameagas. Proporcionou 4 com-
panhia uma grande reserva de trabalho da qual escolher e, ao
mesmo tempo, inaugurava novas possibilidades para a intensificacdo
do trabalho dentro das fabricas, onde os trabalhadores estavam
agora ansiosos por manter seu trabalho. “O pagamento de cinco
délares por uma jornada de oito horas”, escreveria Ford em sua
autobiografia, “era uma das mais refinadas manobras de redugio
de custos que jamais fizemos.”16



Has1iTuagio po TRABALHADOR 133

Nesta manobra pode-se perceber um segundo elemento no ajus-
tamento dos trabalhadores a fun¢Ses cada vez mais impopulares.
Conceder saldrios relativamente mais elevados para uma conside-
rivel parcela de trabalhadotes, a fim de assegurar a produgio inin-
terrupta viria a tornar-se, sobretudo, depois da Segunda Guerra
Mundial, um aspecto generalizado da politica de trabalho nas em-
presas. John L. Lewis decidiu-se por esse tipo de a¢do logo depois
da guerra: em compensagio por estimular a mecanizagio da indds-
tria extrativa do carvao e a reducio do emprego, ele insistia em
aumentar a escalg de remuneragio até para a minima e a mais
pesada fungao dos mineiros que restassem nas galerias. O grosso
do movimento de trabalho organizado nas indistrias seguia esse
lema, aberta ou veladamente, nas décadas seguintes. E essas prdticas
foram grandemente facilitadas pela estrutura monopolistica das
inddstrias em questdc. Os trabalhadores que eram sacrificados, ou
aqueles que jamais haviam entrado para as inddstrias manufatu-
reiras devido ao encolhimento proporcional daquelas industrias,
forneciam as massas para novos ramos da indidstria a taxas de
pagamento inferiores.

Se as minimas manipula¢des dos departamentos de pessoal, a
Psicologia e Sociologia da inddsttia ndo desempenharam papel mais
importante na habituagdo do trabalhador ao trabalho, conseqiien-
temente isto n3o significa que o “ajustamento” do trabalhador estd
isento de elementos manipulativos. Pelo contririo, como em todo
funcionamento do sistema capitalista, a manipulagio vem em pri-
meiro lugar e a coer¢io é mantida na reserva — exceto que esta
manipulagdo é o produto de forgas econémicas poderosas, politicas
de emprego e barganha, e a atuagio e evolugio intimas do préprio
sistema capitalista, e nio primacialmente dos hdbeis esquemas de
peritos em relacdes trabalhistas. A aclimata¢io aparente do traba-
lhador aos novos modos de produ¢io surge da destrui¢io de todos
os modos de vida, a contundéncia das barganhas salariais que
perrmtem certa maleabilidade dos costumeiros niveis de subsistén-
cia da classe trabalhadora, o emaranhado da rede da vida capitalista
moderna que torna finalmente todos os outros meios de vida im-
possiveis. Mas por baixo dessa aparente habituagdo continua a
hostilidade dos trabalhadores as. formas degeneradas de trabalho
a que sio obrigados, como uma corrente subterrinea que abre
caminho para a superficie quando as condi¢es de emprego per-
mitem, ou quando a tendéncia capitalista a maior intensidade de
trabalho ultrapassa os limites da capacidade fisica e mental. Re-
nova-se em geragdes sucessivas, exprime-se no incontido sarcasmo
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e repulsa que grandes massas de trabalhadores sentem por seu
trabalho, e vem 3 tona repetidamente como um problema social
exigente de solugo.
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