CAPITULO VI

O HOMEM E A MAQUINA

Quando ha necessidade de reunir para o trabalho comum
grande numero de operarios, o mais dificil de combater é o ex-
cesso de organizacdo e consegiiente formalismo,

Néo ha, ao meu ver, disposicho de espirito mais perigosa do
que a dos chamados “génios organizadores”. Eles se manifestam
sempre com & arquitetacdo dum vasto esquema em forma de
arvore genealogica, onde se tracam tddas as ramificacdes da au-
toridade. A 4rvore ostenta uma série de belas cerejas redondas
cada qual com o nome de um homem ou de um cargo. Cada
individuo traz um titulo e exerce as funcdes estritamente limi-
tadas pela circunferéncia da sua cereja.

Quando um mestre quer comunicar-se com o diretor é ne-
cessario que sua mensagem passe pelo ajudante do contramestre,
pelo contramestre, pelo chefe de sec@o e todos os inspetores até
alcangar o inspetor-geral. E’ provavel que ao chegar 14, o que
o operario queria dizer j4 n&o tenha senfo um interésse histd-
rico. S20 necessarias seis semanas para gue a mensagem dum
homem, cuja cereja se acha no aAngulo inferior esquerdo da ar-
vore da autoridade, chegue ao conhecimento do diretor ou do
conselho administrativo; e quando chega as mdios de tio au-
gustos representantes estd sobrecarregada de téda a espécie de
criticas, proposicdes e anotacGes mas ji se acha extinta a sua
razdo de ser. O papel passou de méo em mdo, iludindo as res-
ponsabilidades segundo o principio de preguica que proclama
que duas cabecas valem mais do que uma,

Parece-me que uma emprésa consiste num ajuntamento de
homens reunidos para trabalhar e nfo para frocar correspon-
déncia. N&o é necessario que uma secdo qualquer saiba o que
se passa na outra. A quem estd sériamente ocupado no seu tra-
balho néo sobra tempo para cuidar do vizinho. E’ tarefa dos
que dirigem a emprésa zelar para que cada se¢io adapte o seu
esfér¢o a finalidade comum. E mais ainda ndo é 1til provocar
reunides que visem estabelecer relagBes cordiais entre as perso-
nalidades e os servigos, como ndo é necessirio que os homens
se amem uns aos outros para trabalharem em comum., O ex-
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cesso de camaradagem pode até redundar em inconvenientes, gual
o de levar um homem a encobrir a falta de outro. O que é mau
para ambos,

Quando frabalhamos, precisamos trabalhar; quande nos di-
vertimos, devemos nos divertir. O que ndo se pode é conduzir
juntas as duas coisas. O unico objetivo deve ser entregar o
trabalho feito e receber a paga. Uma vez terminado o trabalho
pode-se cogitar de diversdes, nunca antes. Eis a razdo pela qual
as fabricas Ford ndo possuem nem organizacéio, nem atribuicges
especificas adstritas a cargos, nem ordem de sucessdo ou hierar-
quia determinada. Pouquissimos titulos e nada de conferéncias.
S6 temos a organizagdo de escritérios estritamente necessaria,
sem dossiés complicados nem formalismo algum. '

A RESPONSABILIDADE INDIVIDUAL

Queremos, sim, completa responsabilidade individual. O
operario responde pelo seu trabalho; o mestre responde pelos ho-
mens sob seu comando; o coniramestre responde pelo seu grupo;
o chefe de seco responde pelo seu departamento e o inspetor-
gera) responde por toéda a fabrica. Cada um déles deve saber o
gue se passa no seu raio de agdo. O qualificativo inspetor-geral
nfo tem em nossa emprésa carater formal. H4 muites anos que
dirige a fabrica um homem. Com éle trabalham dois outros cujas
fungbes ndo foram definidas, mas se encarregam de determina-
das se¢des. Junto a éles ha cinco ou seis que lhes servem de assis-
tentes, mas sem fungdes determinadas. fles proprios criaram a
sua funcéo sem limita-la, fazendo aquilo de que sfo capazes. Um
se ocupa das mercadorias armagzenadas; outro atende 3 inspe-
cdo, e assim por diante,

A primeira vista pode isto parecer procedimento ao acaso,
mas nao é. Um grupo de homens que quer firmemente que um
trabalho se faga, ndo encontra dificuldades na geréncia de sua
execucdo. Entre éles ndo surgem atritos de jurisdicdo porque
nao pensam em titulos. Se tivessem As suas ordens escritérios e
0 mais, passariam o tempo a fazer burocracia e a interrogarem-se
sGbre os motivos por que um tem o escritério menos belo que tal
companheiro. Como ndo ha titulos nem limitacio de autoridade,
nao ha duvidas suscitadas pelo formalismo, nem por invasio de
atribui¢bes. Todo operario pode entender-se com gquem gquiser,
e acha-se tio habitvado a isso que um imediato ndo se ofende se
alguém se dirige diretamente ao chefe da fabrica. Coisa, alids,
que poucas vézes acontece, porque os contramestres sabem gue
por qualquer injustica descoberta perdem o emprégo. Nido tole-
ramos injustica de espécie nenhuma. Logo que um homem co-
meca a inflar-se com a sua autoridade, percebemo-lo e, ou sai,
ou volta a trabalhar nas méaquinas, Grande parte da agitacéo
operaria é devida aos abusos de autoridade por parte dos subal-
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ternos e penso que infelizmente em muitas fabricas é impossi-
vel ao operario contar com um tratamento equitativo.

O trabalho, tnica e exclusivamente, tem voz de comando en-
tre nés. fste é um dos motivos porque prescindimos dos titulos.
A malorig dos homens é capaz de manter-se a4 altura da sua fun-
¢80, mas n#o resiste ao desvairamento de um titulo. Os titulos
produzem efeitos bizarros. As mais das vézes sdo interpretados
como uma dispensa do trabalho. Valem por uma série de faixas
com éste distico: — “X nfo tem outra coisa a fazer senfo dar-
se importancia, e fazer pouco caso nos outros”.

Um titulo é nocivo ndo s6 ao seu possuidor, como aos de-
mais. Uma das causas mais vivas do descontentamento dos ope-
rarios vem do fato de que os portadores de titulos ndo sfo os
verdadeiros chefes, Todo o mundo reconhece o chefe verdadeiro,
0 homem que nasceu para organizar e comandar. E quando en-
contra um que traz titulo, tem de informar-se que titulo é ésse,
porque tal homem n#o o pavoneia.

Na vida dos negocios muito se ha abusado déstes galdes com
prejuizo dos proprios negdcios. Uma das mals funestas conse-
gliéncias é a subdivisfo da responsabilidade, subdivisdo que chega
a destrui-la por completo. Onde a responsabilidade se acha frag-
mentada e dispersa por uma série de servicos, cada um com o seu
chefe titulado, rodeado por sua vez de um grupo de subtitulares, é
realmente dificil encontrar alguém que seja realmente responsavel.

E’ muito conhecido o jégo do empurra, gue com certeza
nasceu nas emprésas de responsabilidade fragmentada. A boa
aarcha de uma emprésa depende de que todos os seus membros,
qualquer que sejam as suas {uncgoes, considerem como coisa que
lhes diz respeito todo fato de natureza a interessar 3 emprésa. As
companhias de estrada de ferro cairam na pior desordetn com
A8 suas repartigoes que passam o tempo dizendo: Tal coisa? Nao
nos diz respeito. Isso é la com a reparticdo X, que fica a 100 mi-
thas daqui.

E’ costume exortar os funcionirios a2 ndo se esconderem
atrds dos titulos. Um ou outro pode ser necessario, em vista de
determinacdes legais, e alguns uteis para corientar o publico;
quanto aos restantes s6 ha a fazer uma coisa: elimind-los.

A situacéo atual dos negocios ndo é de molde a dar realce
aos titulos; ninguém quer ornar-se com o titulo de diretor de
banco em faléncia. A marcha dos negocios nao é tao maravilhosa
que deva orgulhar os seus diretores. Os titulados de valon préprio,
hoje, esquecem-se déles e perscrutam os fundamentos dos seus ne-
gocios a fim de lhes descobrir os pontos fracos. Retornam ao
ponto de partida e trabalham para reconstituir o edificio, a co-
mecar pelas bases.

Quem trabalha sériamente ndo necessita de titulo honorifico.
Bua obra o honra.
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O ENGAJAMENTO DOS HOMENS

Todo o pessoal das nossas fabricas passa pelas repartictes de
contrato. Como ji disse, ndo engajamos peritos, nem tampouco
levamos em conta o passado dos homens. E assim como nfo acei-
famos ninguém em virtude do seu passado, também néo repelimos
ninguém por causa do seu passado. Nunca encontrei um homem
completamente mau. No pior hid sempre um lade bom, se as cir-
cunstancias lhe permitem que o mostre. Em vista disto, nfo
curamos de antecedentes: ndo é o passado do homem que vamos
contratar, mas o individuo. Se éle j& estéve na prisido nao quer
dizer que para la retorne. Ao contrario, terd especial empenho
em eyitar a recaida. Por conseguinte nossa secao de contratos
nao rejeita ninguém por motivo dos seus antecedentes. Venha da
universidade Harvard ou da penitenciaria de Sing-Sing, ninguém
Ihe pedird diplomas. A Unica coisa necessaria é que queira tra-
balhar. Se nio quer, & pouco provavel que procure colocacéo em
nossa fabrica, porque todos sabem que na fabrica Ford se trabalha.

Recapitulando: nfoc nos interessa conhecer o que tenha sido
o individuo. Se teve bons estudos, isto deve permitir-lhe avan-
gar com maior rapidez, mas & preciso que comece de baixo e dé
provas da sua capacidade. Cada homem é o forjador do seu pro-
prio futuro. Fala-se muito de mérito desconhecido. Entre nos
todos sao apreciados pelo seu justo valor.

Na ansia de ser apreciado ha certos elementos que € preciso
levar em conta. O moderno sistema industrial de tal modo de-
formou esta dnsia que féz dela uma obsessdo. Houve tempo em
que o progresso pessoal de um homem dependia inteira e unica-
mente do seu trabalho e nao do favor de outrem. Hoje depende
muitas vézes da sorte que tem em atrair a atencio de algum per-
sonagem influente. Contra isto a nossa luta tem sido continua
e vitoriosa. Ha individuos que trabalham com a preocupacéo de
dar na vista dos chefes, na ideéia de que, se seu mérito nao for
reconhecido, pouco importa fazer trabalho hom ou mau, ou nio
fazé-lo. O trabalho é assim tido em conta secundaria. O servico,
& obra em execucdo, ndo & o principal. O principal é a promocac,
¢ dar na vista dos superiores. £ste habito de pdr o trabalho em
segundo planc e no primeiro a preocupacfio de ser bem visto, faz
mal ao trabalho com elevar a vitdria pessoal & altura de uma coisa
importante. Também faz mal ao trabalhador, despertando néle
uma ambicdo que ndo € amavel nem produtora. Da origem 2
classe dos que créem que “escovando’ os contramestres, abrem
caminho. Tddas as oficinas conhecem homens déste género, E
o plor é que h4 alguma coisa no atual sistema industrial que pa-
rece frisar a eficdcia désse procedimento. Os contramestres séo
homens. E' natural que se sintam desvanecidos & idéia de gue

s

déles depende a sorte dos operarios. Nem € menos natural que
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os subordinados ambiciosos, vendo-os sensiveis & lisonja, apro-
veitem-se do fraco para tirar vantagens. Por isso eu afasto tanto
quanto possivel a intervengao de consideracdes pessoails.

O ACESSO

Em nossa emprésa torna-se muito facil a carreira a um ho-
mem despido de tais preccupacdes. Ha operarios laboriosos mas
incapazes de pensar e, sobretudo, pensar depressa. Esses, nao
chegam ac ponto determinado pela sua capacidade. Sua capa-
cidade os fara merecerem uma promocgio, que ndo terdo em vir-
tude de lhes faltar qualidades de mando. A vida néo é um ro-
mance, e gracas ao sistema de selecio da nossa fabrica, estou
certo que cada homem acaba por colocar-sé no seu lugar.

A maneira por que se executa o trabalbo em qualquer das
nossas secoes nunca os satisfaz. Achamos sempre que poderia ser
melhor, e que ainda vira a ser melhor. O espirito de competi§§0
leva para a frente o homem dotado de qualidades. Assim néo
fora se a organizacdo (palavra que ndo gosto de usar) se tor-
nasse rigida e rotineira. Mas temos tdo poucos “empregos” que
quando alguem revela aptiddo para uma funcao mais alta, de
pronto a desempenhari sem (ueé nos precCupemos de que haja
vaga, porque na verdade em nossa emprésa ndo ha postos ou car-
gos. Nio dispomes de empregos ou sinecuras, € 0S homens de va-
Jor criam por si mesmos as suas posigbes. E isto & facil, por-
que como nunca falta trabalho, quando ac invés de procurar um
titulo que convenha como tal, todos se ocupam do trabalho, nao
ha dificuldades nas promogdes. Demais, elas se fazem sem for-
malismo. A pessoa em questdo vé-se de repente num trabalho
diverso com a particularidade de um aumento de salario.

Foi desta maneira gue o nosso pessoal chegou as suas posi-
cbes. O gerente da fabrica comecou como maquinista. O diretor
da grande fabrica de River Rouge comecou como modelador. O
chefe de uma das nossas secoes mais importantes entrou como
varredor. N&o ha na emprésa um homem que nio tenha vindo
da rua. Tudo o que temos realizado vem de homens que se fize-
ram em nossa fabrica, impondo-se unicamente pela sua capaci-
dade. Felizmente ndo herdamos nenhuma tradigdo, nem tampouco
estamos a criar uma. Se existe enire noés tradicdo, serda esta:
“Tudo pode ser feito melhor do que estd sendo feito”.

INDICE DE PRODUCAO

Esta &nsia de trabalhar melhor e mais depressa resolve to-
dos os problemas da industria. Uma secfo é julgada pelo indice
da sua produc@o, que é coisa diversa do custo da producéo. Os
contramestres e superintendentes n#o fariam mais que perder
tempo se curassem do custo em suas segoes. Ha certos elemen-
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tos no custo, como saldrio, preco de matéria-prima  despesas ge-
rais, etc., que nunca poderiam alterar e, portanto, nfo se preo-
cupam com isto. O que depende déles é o rendimento do tra-
balho a seu cargo. Este rendimento se obiém dividinds o na-
mero de pecas feitas pelo indice da mao-de-obra correspondente.
Cada chefe verifica todos os dias o rendimento da sua secio e
traz consigo a nota. O inspetor faz o quadro destas notas. Se
algo ndo corre bem num departamento, o quadro de producéo o
acusa logo, o inspetor pede expiicacbes e o contramestre abre os
olhos. O estimulo de aperfeicoamento dos métodos de trabalho

‘provém, em grande parte, déste simples sistema de fiscalizar o

rendimento. Nio é necessirio que o contramestre seja um con-
tador -— nem isto o tornaria um melhor contramestre. A seu
cargo’estdo as maquinas e os séres humanos que trabalham na
secdo. Quando o rendimento chega ao maximo, tem éle o seu
dever perfeitamente desempenhado. O indice de preducdo é a
sua meta e ndo ha motivo para que disperse atividade em assun-
103 colaterais.

Este processo de fiscalizar obriga o chete 2 ndo curar de per-
sonalidades e a esquecer tudo o que nao foér trabalho. Se qui-
sesse selecionar o pessoal a seu gosto, em lugar de atender a ca-
pacidade produtiva, a lista da secdo o delataria imediatamente.

SELECAO AUTOMATICA

A selecao do pessoal ndo oferece dificuldade. E’ automatica
€, por muilo que se fale da falta de oportunidade para as pro-’
mogoes, um operario de tipo médio se interessa muito mais por
um trabalho certo do gue pela promogdo. Apenas uns 509 dos
que tr.abalhagn pelo saldrio comum mostram, junto ao desejo
de maior salario, a disposicio do aumento de responsabilidade
correspondente & promogdo. Sémente uns 25% trabalham pelo
desejo de.chegar a mestres e ainda assim confessam na maio-
ria que a isto s6.se decidem porque a paga é superior 4 que obtém
junto as maguinas. Homens de vocacBo mecénica, mas inimigos
da responsabilidade, quase sempre se empregam na secho de fer-
ramentas (lool-making departments), onde os salarios sfio mais
elevados que na fabricacdo propriamente dita. A grande maio-
ria prefere ficar onde estd. Sdo homens que nasceram para ser
dlrlgldOS._NaO gquerem ter que se ocupar de nada e receiam a
responsabilidade. Portanto, apesar da grande massa de homens
que ocupamos, a dificuldade néo estd em descobrir os que me-
recam promocdo, mas saber os que a desejem.

A teoria em voga é que o homem sente ambigio de subir
e muitos projetos admirdveis se baseiam nesta hipotese. Posso
afirmar que a nossa experiéncia contradiz isto. Os americanos
que trabalham conosco aspiram naturalmente a subir, mas nem
todos desejam chegar ao cume. Os estrangeiros em regra con-
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tentam-se em chegar a mestres. Por que € assim? Néo sei; cito
apenas fatos.

SUGESTOES DE OPERARIOS

J4 dissemos que em nossa fabrica todos conservam g sugml;-
berdade de critica a respeito dos td%talhets’ dla pré)délega;)e.r p?e r?eito
i i : udo esté long :
timos uma regra fixa sera que B
ireca abri ite das as sugestoes, estaptle
A direcdo da féabrica aceita to st _
i ode comunicar
i a pelo qual todo operario p omu
para isso um sistem "
idéi o tentar sua realizag
alguer idéia que tenha, bem com !
ggon%mia de um centavo numa peca merece todo re.spelgo. 1’Iz‘eragtg
em conta a quantidade que produzimos, representa; 0 g
délares por ano, a economia de um centavo erréé;:?ul%spggo o
deri ilho or isso Os 1OSSOS !
cenderia a milhdes por ano. P ) iy
i1ési sugestdo traz alguma
milésimos de centavos. Quandg a v
mia e, num tempo regular, digamos trés mgses,e_i;emegiI:am%s
g 1vi ue sera aceita. -
astos da mudanca, € fora de duvida g
gam;as nio se limitam a d1spos1g;cu—:~st tenglente: la{reguamfrigiiii :
a iminui itas vézes, ta 1
roducéo ou diminuir os gastos. Muitas vezes, .
It)endel(il a simplificar ¢ trabalho. A simplificacao do trabalho, cggg
peneficio do operario, também diminui 0 custo. ,Do I?es;‘?; Iglom_
calculamos, descendo as minimas fragc%gs.,nzg é preferi
é oficinas.
rar uma peca ou fazé-la em nossas o = .
¥ De tﬁdpa parte nos afluem sugestpes. (Os operarios poégizgss
parecem entre os estrangeiros os mais engenhosos. tUmura e
que nem sequer sabia inglés, lembrou que se uma tesoreduzir»
sua maquina fbsse colocada sob um f'm_gulo_ diferente e
se-ia 0 atrito. Até ent@o aquela peca resistia somente 2 qua0 o
cinco cortes. O homem tinha razio e por sua iniciativa ;c n -
zou-se muito dinheiro no esmeril. Outro‘ polaco, ocupado d?suen-
méquina perfuradora, adaptou-the um dispositivo qug 0 ’ igéia
sava de por novamente a mao na peca perfurada. su 1
foi aplicada a todas as maquinas, trazendo urr_la.t %iionc:anr;l Ly
tavel. Os operérios dotados de algum talento intr ':I[‘IZ ) Fo
pre certas pequenas reformas nas suas maquinas, Llam 4
limpeza delas (ainda que n&o seja da obrigacao) c:.costuma
um indice da inteligénecia do operador correspondente.

EXEMPLOS

is alguns casos. A idéia do transporte automético acreo dos
rnoldEe,ls:s da.g fundi¢do & fabrica equivaleu a uma economia dgr 11(;
homens na secdo de transportes. No comego havia 17 gapg |
encarregados de limar as rebarbas das engrenagens, trabalho P;;
sado e dificil. Um operario nos trouxe o desenho grotssedgg _.
um aparelho especial para ésse fim. Sua idéia foi estudada €

construiu-se a méaquina. Atualmente gquatro homens fazem qua-
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iro vézes mais do que os 17 e o trabalho é muito mais facil. A
idéia de soldar certa barra do chassis, em lugar de fazé-la de
uma so pega, representou a economia de 500.000 délares por
ano, numa quadra de producdio muito mais reduzida que a de
hoje. Conseguiu-se também enorme economia fabricando certos.
tubos com laminas de ferro, ao invés de empregar o ferro fun-
dido conforme o processo comum.

Um velho sistema de construir certas maquinas requeria qua-
tro operagbes, com perda de 12% do ago empregado, Nés apro-
veitamos a maior parte dos nossos residuos e chegamos a apro-
veita-lo todo, mas isso néo & razio para que se produzam resi-
duos. O fato de que os residuos nfo constituem uma perda total
néo escusa o desperdicio. Um operario descobriu um processo sim-
ples de reduzir o residuo a 1%. A Arvore de transmissio deve
passar pelo forno para que sua superficie endureca, mas tddas
as pecas submetidas a e€sse sistema salam um pouco tortas, e
para endireité-las empregavamos, ainda em 1918, nada menos de
37 operarios. Alguns déles iniciaram uma série de experiénciag
para descobrir uma forma de forno que evitasse o retorcimento.
Em 1921 empregavamos 8 homens apenas para todo éste servico,
com uma produgao muito mals intensa do que a de 1918.

E’ de notar ainda que reduzimos a grau infimo a habilidade
necessaria para os varios misteres. O antigo mestre de témpera,
em nossa secao de ferramentas, era um perito no seu ramo; en-
carregava-se de avaliar a temperatura das témperas, Operacao
muito delicada e aleatoéria. O “endurecimento do aco pelo calor
& muito importante, mas baseia-se no conhecimento exato da
temperatura a aplicar. No sistema que introduzimos, 0 homem
do forno nada tem que ver com a temperatura. O pirémetro nio
passa por suas maos. Apenas luzes elétricas coloridas lhe indi-
cam o que deve fazer,

Nenhuma das nossas maquinas é construida ao acaso. A idéia
e estudada minuciosamente antes que passe & realizacfo. As
vézes constroem-se os moldes de madeira ou se desenham as par-
tes no quadro negro. N#o nos dirigimos pela tradicdo nem con-
flamos no acaso; a isto se deve que jamais construimos maqui-
nas que nido funcionassem devidamente; 90% dos ensaios tém
sido satisfatérios, :

Aos operarios devemos todos os progressos da fabricacfo. Es-
tou certo de que um homem livre na sua atividade e conhecedor
da finalidade da sua tarefa empregari sempre toda a sua forca
de vontade e inteligéncia ainda nas mais singelas operacdes. '



CAPITULO VII
O HORROR A MAQUINA

Para certa classe de homens, o trabalho rep}etldo, ou a Irlg
producdo continua de uma operacao que nac varia nur;({:)e;.‘, cger-
titui uma perspectiva horrivel. A mim me causa l?orntrétanto
me-ia impossivel fazer todos os dias a mesma colsa; € gy
para outros — posso dizer para a maloria, éste generotos i
balho nada tem de desagradavel. Com efeito, para tc:er e
peramentos a obrigagdo de pensar € que e apavoran e.t 4=
para éles corresponde ao servigo onde o ce_rebro nao 11;? e
O tipo médio de operario, com !:rlsteza o digo, evita o s:r e
que requer os dois esforgos cop]untos. Nao quergxpwpen‘adér e
homens dotados do que poderiamos chamar espirivo cri ‘fes
que aborrecem a monotonia, imaginam que todos sao, co;go :em-’
inimigos do repouso e lamentam a sorte do operaric que iaz
i %1?11 e?irggr,ccgs?‘naior parte dos trabalhos sac uma repetl%sg
constante. O homem de negoécios traga uma roj;a que f)legugt{i:na‘
exatiddo; o trabalho de um diretor de bz_m-co é tod% ele tF iro,
o trabalho dos funcionarios subalternos é igualmente ro meeces.-
Para quase todos os fins e para o comum das pe.ssqas,1 he n =i
sario estabelecer-se uma rotina que transforme o trabalho n&J L
repeticdo de movimentos, sem isso, tais criaturas nao px;?, Ui' ;_
riam o necessario para viverem do seu esforgo. Mas.ntao ao -
z80 para que um espirito criador se ocupe num mis 3rsm I;S-
tono, ja que de todos os lados se reclamam homens. ée Sa R
pécie. Nunca haveri falta de lugares para 0s capazes; ng :
porém reconhecer que o desejo de ser capaz nao é vulgar. Ain :.
quando a vontade nao falte, o l}omem carecera de Animo e conz;
tancia para submeter-se ao treino. O desejo de se tornar capa
néo é por si s¢ suficiente.

O ESPIRITO CRIADOR

Fazem-se muitas suposicoes sobre 0 que deveria ser a natu-
reza hutana, mas ndo a estudam suflclo_entemente. As§1q1, p((i)r
exemplo, a que s reconhece trabalho criador nos@omm;o.i a
imaginagfo. Falamos de artistas criadores s0 em musica, plntura
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e outras artes. Ao que parece, limitamos as fun¢des criadoras a
produtos que se podem pendurar as paredes ou ouvir numa sala
de concertos, ou manifestar-se 14 onde pessoas ociosas e enfastia-
das se reiinem para se admirarem mituamente. Mas se um ho-
mem procura um campo de atividade criadora é essencial deixi-
le ir onde se encontre face a face com lels mais profundas que
as do som, linha ou ecér, campo onde se defronte com ags leig
que regem a personalidade humana. Temos necessidade de ar-
tistas no mundo industrial. Necessitamos de mestres nos méto.
dos industriais, tantc em vista do produto como do produtor.
Necessitamos de homens que transformem a massa politica, so-
cial e industrial num todo robusto e harménico, Limitamos de-
mais a faculdade criadora, dando-lhe fins muito triviais, Preci-
samos dé homens que possam criar planos de trabalho para tudo
0 que é justo, bom e desejavel na vida. Boas idéias, servidas por
blanos de trabalho bem estudados, podem fazer-se realidade e
dar otimas conseqiiéncias, E' possivel aumentar o bem-estar do
operario, ndo o fazendo trabalhar menos, mas ajudando-o a tra-
balbar melhor. Se os homens consagrassem téda a sua atencio,
interésse e energia ac tracejar de planos que tendam a benefi-
ciar o homem tal como &le é, entdo tais planos se estabeleceriam
sobre bases praticas. Haveria estabilidade, com tanto beneficio
moral como financeiro. O que a nossa geracdo necessita & de
té profunda, conviccéo intima a respeito da aplicabilidade da hon-
radez, da justica e da humanidade na indtstria. Se néo conse-
guirmos dota-la destas virtudes, & melhor viver sem industria. E
Se nao pudermos dar-lhes estas virtudes a inddstria nio subsis-
tira. Mas podemos dé-las. Nés o estamos fazendo.

Quando um homem n#o pode ganhar o seu pao sem o auxilio
duma maquina, ser-lhe-ia benéfico ser arredado dela, s6 porgue
0 servico exigido é monétono? Deixa-lo cair na miséria ou dar-lhe
meios de uma boa vida? Podera ser &le mais feliz na miséria?
Se éle faz uma maquina produzir menos, podera ser malis feliz
com esta diminuicdo de produgio — que o fara receber menos?

A MONOTONIA DO TRABALHO

Até hoje ndo me pude convencer de que um trabalho que se
repete seja prejudicial ao homem. Aos bem falantes ouco dizer
que o trabalho repetido inutiliza corpo e alma. Minhas pesquisas,
entretanto, negam isso. Um homem que passava o dia acionando
com o pé um pedal, encasquetou que aqueéle movimento lhe desen-
volvia 0 corpo de um lado s6. O exame médico nio comprovou
0 mal, mas designamos-lhe outro trabalho que pusesse em movi-
mento o grupo de miisculos prejudicados. Depois de algumas
semanas pediu éle volta ao antigo pdstc. Parece racional que da
repeticdo dos mesmos movimentos por oito horas diarias resultem
anormalidades fisicas, mas ndo o pudemos comprovar até agora

4
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em um s6 caso. Quando nossos homens querem mudar de servigo
basta que o pecam, e nos desejariamos que essas mudangas fos-
sem a regra. Poderfamos até sistematiza-las, Mas os operarios
580 inimigos de mudancas que éles proprios ndo proponham. Real-
mente ha operacées de tal forma mondtonas que parece incrivel
gue alguém se conforme em exercé-las por muito tempo. A mais
monoétona é a do homem gue ergue uma engrenagem com um
gancho, mergulha-a numa tina de éleo e a deixa cair num césto,
Os movimentos nfo variam nunca. O operario toma a peca sem-
pre do mesmo modo, da sempre as mesmas voltas e a faz cair
Sempre no mesmo ponto. A operacdc nao requer férca muscular,
nem inteligéneia. O trabalho consiste em mover os bragos de um
lado para outro, e 0 péso do gancho é insignificante. Apesar disso
ha ‘oito anos que um operario est4d neste servico, tem feito eco-
nomias e bem colocado o seu dinheiro, de modo que possui hoje
cérca de 40.000 dodlares; pois a despeito de querermos dar-lhe ou-
tro trabalho, resiste obstinadamente!

As experiéncias mais conscienciosas nfo nos revelaram um
56 caso de deformacfo ou transtérno mental em conseqliéncia
da monotonia. Os que nao suportam éste género de trabalho nio
sdo forcados a fazé-lo. Em tddas as se¢des da fabrica o trabalho
se classifica, segundo o seu valor e a habilidade exigida, nas sé-
ries A, B e C, cada qual composta de dez a trinta operacdes di-
versas. Um operadrio ao ser admitido entra para a classe C; 3
medida que se aperfeicoa passa sucessivamente para as classes
B e A, para a secio de maquinismos ou para algum lugar de
inspecdo. Déle depende sua posicio. Quando permanece empre-
gado na producdo, é sinal de que esta bem ali.

O APROVEITAMENTO DOS INVALIDOS

Em capitulo anterior notei que a ninguém recusamos por mo-
tivo de condighes fisicas. Esta politica foi iniciada a 12 de janeiro
de 1914, quando o salario minimo se fixou em 5 ddlares para oito
horas de trabalho. Ninguém é rejeitado em vista de suas condi-
¢oes fisicas, salvo, naturalmente, nos casos de moléstias conta-
giosas. Acho que numa emprésa industrial 4 altura da sua mis-
sdo, um corte feito na massa dos operarios deve revelar a mesma
contextura de um corte feito na sociedade. Temos em todas as
secOes aleijados e doentes. Existe uma propensioc generosa para
considerar os fisicamente incapazes como um péso morto, cuja
manuten¢do incumbe 4 caridade publica. Ha, é certo, casos, como
0 de um idiota, nos quais a beneficéncia tem forgosamente que
intervir. Tais casos, porém, sdo raros e por meio das intmeras
operagdes diversas que existem em nossa fébrica podemos fa-
zer ganhar a vida a qualquer individuo, ¢com base na sua ati-
vidade produtiva. Um cego ou um mutilado é capaz, colocado
num posto conveniente, de efetuar o mesmo trabalho e ganhar
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o mesmo salario que um homem normal, Ainda que nfo reve-
lemos preferéncia pelos invalidos, temos demonstrado que sio
capazes de ganhar salarics completos,

Seria inteiramente contrario aos fins a que nos propusemos,
dar colocagdo a um aleijado porque é aleijado, pagando-lhe um
salario reduzido e contentando-nos com um tipo baixo de pro-
dugdo. Seria um meio de o socorrer momentineamente, mas nio
seria a melhor maneira. A melhor maneira é eleva-lo a um grau
de produtividade igual ao dos s@os. A caridade do mundo, sob
forma de esmola, em pouquissimos casos, creio eu, encontra jus-
tificativa. E’ certo que ndo combinam hem negécio e caridade;
o fim da fabrica € produzir e ela serviria mal se ndo consagrasse
a isto téda a sua capacidade, Mas somos muito inclinados a crer,
sem exame, que a plena posse de suas faculdades constitui a con-
dicdo fundamental para o melhor rendimento de um homem em
qualquer classe de trabalho. Com intuito de formar juizo seguro,
mandei classificar tédas as diversas operagdes da fabrica, segundo
a espécie da maquina e do trabalho, tomando em consideracio
se o trabalho fisico era fécil, mediano ou pesado; se era tra-
balho em s€co cu em umido; se limpo ou sujo; se desempenhado
em estufas ou fornalhas; se ocupava uma ou duas mios; se con-
servava 0 operario de pé ou sentado; se barulhento ou silen-
cinso; se exigia precisfo; se em luz natural ou artificial; que nu-
mero de pecas era preciso fratar por hora, qual o péso do ma-
terial manejado e o esforco exigido do operario. Além disto, os
dados exatos sdbre o esférgo que o trabalho requeria da parte
do operador. O estudo demonstrou que se executavam na f&-
brica 7.882 espécies distintas de operacGes, entre as quais 949
classificadas como trabalho pesado, exigiam homens robustos e
de perfeita saude; 3.338 espécies exigiam desenvolvimento fi-
sico comum e férca média. Entre as 3.595 espécies restantes, ne-
nhuma exigia fbrca fisica superior & do homem mals fraco e
débil, ou a das mulheres e meninos.

Os trabalhos mais faceis foram por sua vez classificados, a
fim de verificarmos quais exigiam o uso completo das faculdades;
comprovou-se que 670 podiam ser feitos por homens privados das
duas pernas; 2.637 por homens de uma s0 perna; em 2 prescin-
diam-se os dois bracos; em 715 casos. de um hracgo, e em 10 casos
a operagdo podia ser feita por cegos. Das 7.882 espécies de tra-
balho, portanto, embora algumas exigissem férca corporal, 4.034
nao exigiam o uso completo das faculdades fisicas. Isto quer
dizer que uma industria aperfeicoada pode proporcionar traba-
lho, normalmente remunerado, a grande nimero de criaturas de
validez abaixo da média. Se o irabalho de gqualquer outra fa-
brica f6sse analisado como ¢ fizemos, a propor¢do poderia ser
diferente, mas é certo que se o trabalho f0r suficientemente sub-
dividido ndo faltardo lugares onde o0s invalidos possam desem-
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penhar perfeitamente um servigo e receber um saldrio completo.
Econdmicamente é um desperdicio tomar a cargo os invalidos e
po-los a fazer cestos ou qualquer outro trabalho manual pouco
remunerativo, com o fim, nfio de fazé-los ganhar a vida, mas
de afasta-los do tédio e do desdnimo.

Quando admitimos um homem temos por principio dar-lhe
um trabalho conveniente ao seu fisico. Se depois de iniciar o
servico demonstra éle ser incapaz de desempenha-lo a contento,
ou quando o trabalho n&o lhe agrada, damos-lhe um cartio de
mudanca e enviamo-lo & segdo de transferéncia. La, apds um
exame, recebe ocupacio mais apropriada as suas condigdes fisicas
ou temperamento. Colocados no pdsto conveniente, os homens
de fisico abaixo da média conseguem fazer o mesmo trabalho gue
os acima da média. Um cego fol pbsto na secio de contagem
de parafusos e porcas para remessa as sucursais. Dols operarios
fisicamente perfeitos ja estavam trabalhando nesse servico. Dois
dias depois o contramestre enviava uma nota & secio das trans-
feréncias pedindo mudanca de servigo aos sdos, porque o cego
fazia, ndo s0 o seu proprio trabalho, como o dos dois compa-
nheiros normais.

Este método de recuperacfo pode ir lonpge. Admite-se em
geral que um operario ferido deve ser conservado fora do tra-
balho, vivendo de uma pensdo até que sare. Mas hd sempre um
periodo de convalescenca, especialmente no caso de fraturas, em
que o individuo se sente com capacidade para trabalhar e se
mostra desejoso disso, ja que a pensdoc por acidentes, por ele-
vada que seja, nunca equivale ao salario normal. Se a pensio
equivalesse ao salario normal a indutstria teria de suportar uma
sobrecarga traduzivel na elevacdo dos precos de custo. A procura
diminuiria no mercado e conseqgiientemente diminuiria a soma
de trabalho que a industria proporciona. Devemos ter sempre
em mente estas conseqiiéncias inevitaveis.

Fizemos experiéncias com enfermos de cama, capazes de se
manterem sentados. Estendemos-lhes sobre o leito um oleado e
demos-lhes parafusos a introduzir nas porcas, trabalho que é
forcoso fazer-se & méo e que ocupava de 15 a 20 homens na se¢io de
magnetos. Um homem na cama pode executd-la tdo bem como
na fabrica, € de modo a ganhar o mesmo salario. De fato, a
producdo nesta experiéncia excedeu de 20% ao tipo rlegular da
producéo na fabrica. Ninguém os obrigou a trabalhar; éles po-
rém, se mostravam muito dispostos. Isto lhes matava o tempo,
aumentava-lhes o apetite e apressava a convalescenca,

Nao nos ocupamos dos surdos-mudos, cujo rendimento é nor-
mal. Na se¢fo de recuperacio de materiais trabalham os tuber-
culosos, uns mil. Como s3o doentes de moléstia contagiosa tra-
balham & parte, em oficina especialmente construida para. ésse
fim, a6 ar livre o mais possivel.
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Ao tempo da ultima estatistica possuiamos 9.563 homens em
condicdes fisicas abaixo do normal. Entre éstes havia 123 mu-
tilados dos bracos, antebracos e macs. Havia um sem as duas
méos; quatro totalmente cegos; 207 cegos de uma vista; trinta
e sete surdos-mudos; sessenta epilépticos; quatro sem pernas ou
pés e duzentos e trinta e quatro sem uma perna ou pé. Os ou-
tros tinham defeitos de menor importancia.

A APRENDIZAGEM TECNICA E A DISCIPLINA

Quanto ao tempo preciso para a aprendizagem técnica a pro-
porco é a seguinte: 43/ néo requerem mais que um dia; 36
requerem de um dia até oito; 6, de uma a duas semanas; 14, de
um més-a um ano; 1, de um a seis anos. Esta ultima catego-
ria de trabalhos requer pericia — como a fabricagdo de instru-
mentos e a calibragem.

Uma disciplina severa rege a fabrica, mas néo com regula-
mentos mesquinhos de justificacdo discutivel. Para evitar arbi-
trariedades na dispensa de operarios s6 o chefe da admisséo é
que a pode exercer — e raro a exerce. Em 1919 registraram-se
30.155 dispensas. Em 10.334 casos o motive foi auséncia néo
justificada por mais de dez dias. Por se recusarem a fazer o tra-
balho designado, ou, sem causa aceitavel, exigirem transferéncia,
3.702; por se recusarem a aprender o inglés na escola da fabrica,
38; em vista do servico militar, 108 e 3.000, mais ou mencs, pas-
saram para outras usinas da emprésa. Os restantes sairam para
se dedicarem % agricultura ou outros negdeios. Mulheres, 82 fo-
ram dispensadas porque os seus maridos ja 1& trabalhavam —
¢ norma nossa nac aceitar mulheres cujos maridos ja trabalhem.
De todo ésse pessoal s6 80 foram despachados; por atos fraudu-
lentos, 56; por ordem do Departamento de Edueagfo, 20; como
indesejaveis, 4. .

Exigimos que os operédrios executém o que se lhes ordena.
Nossa organizacdo & tdo especializada, e tdo intimamente se rela-
cionam as partes, que nem por um momento poderiamos deixar
ao operario liberdade de acdo. Sem disciplina severa haveria uma
confusio espantosa. Uma emprésa industrial ndo pode compor-
tar-se de outro modo. E’ preciso que os homens realizem um
maximo de trabalho para terem um mdaximo de saldric. Se a
cada um se deixasse fazer como bem entende, a produgdo se
ressentiria e com ela o saldrio. Quem nfo esta contente nio é
obrigado a ficar, A companhia observa um procedimento impar-
=ial e justo, pois estd no interésse natural, tanto dos contrames-
tres como dos chefes de sec@o, que os despedidos se limitem ao
minimo. O operario tem facilidade de formular suas queixas e
defender-se das injusticas. Em rigor torna-se dificil evitar que
injusticas ocorram. Nem sempre os homens sdo justos para com
seuls companheiros. Os defeitos inerentes a natureza humana se
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opdem muitas vézes aos nossos designios. Os contramestres nem
sempre assimilam nossas idéias, ou as aplicam de modo correto;
as intengbes da companhia, porém, sdo sfrias, e recorremos.a
todos 0s meios para pé-las em pratica.

Nos casos de auséncia é necessario usar de rigor. Os opera-
rios nao podem entrar e sair a seu bel-prazer; é de obrigacao
pedir licenga ao chefe, e caso alguém se ausente sem autorizacao
prévia, examinam-se as suas razdes, algumas vézes fazendo-o pas-
sar pelo gabinete médice. Quando as circunstincias lhe sio fa-
voraveis. volta para o trabalho. Em caso conirario é despedido.
As Unicas informacdes que exigimos ao contratar um homem,
sd0; nome, enderéco, idade, estado civil, quantas pessoas deve sus-
tentar e se ja trabalhou na Companhia Ford; examina-se-lhe
tambim o estado da vista e dos ouvidos. Nada lhe é perguntado
sobre .o passado; temos, entretanto, um livro onde um operario
que ja tenha exercido um oficio pode registra-lo. 'Déste modo,
semplre que nos falta um especialista, estamos em condigoes de
escolher outro. B um dos meios de ascensfo na nossa usina,
Faltou-nos certa vez um relojoeiro suico. Consultou-se o registro
e logo foi encontrado um, empregado numa magquina de perfu-
rar. Precisou-se também na secdo de témpera de um mestre em
ladrilhos. Foi encontrado trabalhando em oulra perfuradeira e
é hoje inspetor-geral.

Temos pouco contato com os operarios. Rles fazem o sen
trabalho e retiram-se. Uma fabrica ndo é um saldo. Mas pro-
curamos ser justos com todos, e embora nio andemos a distribuir
apertos de mio (nem temos apertadores de méio profissionais),
sempre cuidamos de prevenir ddios e rivalidades. Ha tantas se-
¢cOes na fabrica, que ela forma um pequenc mundo. Ha ali lu-
gar para todos, até para os rixentos. O homem € brigdo por
natureza e a rixa é causa de dispensa. Achamos que é &sse o
melhor meio de os acomodar. Contudo os contramestres desco-
brem meijos engenhosos de castigo, de modo que néo saiam pre-
judicadas as suas familias e tampouco se perca tempo em aplicé-lo.

AS BOAS CONDICOES TECNICAS

Uma condicdo essencial para conseguir unir o melhor rendi-
mento & maior humanidade na producao, é dispor de acomoda-
¢Qes amplas, limpas e devidamente ventiladas. Nossas maguinas
sdo colocadas muito perto uma das outras. Cada rmetro de es-
paco suporta sua parte de despesas gerais e de despesas de trans-
porte e se as maquinas estdo mais juntas ou mais afastadas de
uma polegada que seja, o consumlidor ganha ou perde com isso.
Calculamos em cada operagdo o espaco de que deve dispor o ope-
rario, dando-lhe a necessaria liberdade de movimentos, porque
do contrario haverd desperdicio. Mas se ¢ operario e sua maquina
ocupam area maior do que a necessaria, também havera desper-
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dicio. Dai vem que as mdaquinas estio malis apinhadas em nossas
oficinas do que talvez em qualquer outra. Um visitante fera a
impressdo de que se acham montadas umas sébre as oulras e no
entanto estdo cientificamente dispostas, ndo s6 quanto a seqiién-
cia das operacdes, mas ainda no dar a cada operario ¢ a cada ma-
quina o espaco exato de que precisam, nem uma polega.c}a mais,
nem uma polegada menos. Oficina nfio é jardim de recreio. Esta
aproximacao das maquinas requer, naturalmente, um maximo de
salvaguarda e arejamento. ;

A protecdo contra o perigo das maquinas é objeto de aten-
cdo especial. Maguina alguma, por maior que seja a sua eficien-
cia, nao serve enquanto ndo ofereca seguranga absoluta. Nao as
temos perigosas, mas se algum desasire ocorre, o caso € €xami-
nado cuidadosamente, por um empregado especial, e estudam-se
os melos de prevenir a repeticAo do acidente.

Quando construimos as nossas primeiras fabricas néo sabia-
mos de ventilacio como hoje. Nas construcoes recentes as colu-
nas de suporte sio 6cas, e por elas entra o ar puro e sai o0 Vi-
ciado. Durante todo o ano mantemos a temperatura quase -
variavel e em parte nenhuma & necessaria a luz artificial. Cerca
de 700 homens estdo encarregados da limpeza das oficinas € vi-
dracas. Os aAngulos escurcs, que se prestam para escarrar, pin-
tam-se de branco. Sem limpeza e higiene nfio pode haver gosto
pelo trabalho. A negligéncia na limpeza estd proibida em nossas
fabricas tanto quanto a negligéncia no trabalho.

Nio ha razdo para que o servico numa fabrica ofereca pe-
1igo. Quando um operario é obrigado a trabalhar demais e por
um espaco de tempo muito longo, o seu estado mental se presta
a provocar desastres. A prevencio pois, consiste, parte, em nao
criar um ambiente propicio, parte em prevenir as peghgenmas,
parte em estabelecer maquinas seguras. As principais causas de
desastre sdo: 1) defeitos de construgfo; 2) defeitos da maquina;
3) insuficiéncia de espago; 4) falta de dispositi\{og protetores; 5)
falta de limpeza; 6) luz defeituosa; 7) ar deficiente; 8) roupa
imprépria; 9) negligéneia; 10) ignorancia; 11) fadiga mental;
12} falta de cooperacéo.

As causas — defeitos de maquina e de construcdo, falta de
espaco, de ar e luz, fraqueza mental e falta de cooperagao, po-
dem ser facilmente removidas. ‘

Nenhum operadrio trabalha em excesso. NOS’SOS'S‘alé,I‘IQS su-
primem nove décimos das razdes psiquicas e a técnica da insta-
lagdo suprime o décimo restante. Temos, pois, que lutar_contra
as roupas improprias, a negligéncia, a ignorancia € 0 DPerigo das
maiquinas. Aqui a dificuldade é maior nas segoes onde a frans-
missdo se faz por meio de correias. Nas novas construcoes cada
maquina dispde do seu eletromotor, e ndo podemos prescindir
das correias unicamente nas instalacdes antigas. Contudo, todas
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s3o protegidas. Sobre as vias de transporte automaticas ha pon-
les. de modo que ninguém € obrigado a passar por um sitio pe-
rigoso. Onde haja perigo de serem o0s homens alcancados por
estilhagos de metal, sdo éles obrigados ao uso de lunetas; além
disto ha rédes metdlicas em redor de cada maquina. Também
20 lado dos fornos ha rédes. Em parte alguma se véem aparelhos
mal protegidos que possam rasgar as roupas. HA operarios com
predilecdo por vestes impréprias, gravatas esvoacantes, mangas
largas. Os mestres tém que vigiar e advertir os contraventores.
As maquinas sdo ensaiadas de t6das as maneiras antes de insta-
ladas. Em conseqiiéneia disso quase nunca se dio desastres em
nossos estabelecimentos.

Néo ha razdo para gue a inddstria cobre um tributo de vi-
timas humanas.
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CAPITULO VIII

OS SALARIOS

Nao é logico dizer-se numa indudstria: “Eu pago o salario
corrente”. Quem diz isso nfo diria com a mesma facilidade:
“Eu néo vendo produtos melhores nem mais baratos que os ou-
tros”. Nenhum fabricante de bom senso admite que a compra
dos materiais mais baratos seja o meio de produzir o melhor ar-
tigo. Se assim é, como ouvimos falar nos beneficios que ao pals
traria a diminuicfo dos salarics, quando isto equivale a baixar

~ 0 poder aquisitivo do publico, com a baixa do poder agquisitivo

do operario? Que valor tem uma indudstria, se devido &4 sua ma
direcao nio proporciona aos seus cooperantes meios de uma exis-
téncia honrosa? Ndo ha questdo mais vital que a dos salrios,
pois a maioria do nosso povo vive de salarios. O tipo da vida
do povo, ou seja o preco dos seus salarios, determina a prospe-
ridade do pais.

Na nossa emprésa o salirio minimo é hoje de 6 délares dia-
rios, antes era ésse minimo de 5 délares, e no coméce pagivamos
0 que era necessario pagar. Seria imoral retroceder ao sistema
do “tipo dos salarios correntes” e, sébre imoral, a pior espécie
de mau negbzio,

OS SOCIOS OPERARIOS

Consideremos as relagdes entre os cooperadores de um tira-
balho. Nido é corrente chamar aos operarios sécios da emprésa,
e contudo éles o sdo. Quando um homem verifica que a condu-
¢do de um negocio se torna desproporcionada ao seu tempo ou
férca, procura auxiliares com quem dividir a geréncia. Mas se
se trata da produgdo, nega o titulo de séeio aos que chamou para
colaberar consigo — aos operarios. Todo nepécio que emprega,
mais de uma pessoa constitui uma sociedade. Do momento em
gque um homem reclama a ajuda de outra pessoa — seja de um
menino, admite sécio. Bsse homem pode ser o proprietario tnico
dos recursos do negécio e o gerente exclusivo de tédas as suas
operagdes; mas s6 engquanto permanece o tinico a gerir e a pro-
duzir é que pode pretender absoluta independéncia. :



90 MINHA VIDA & MINHA OBRA

N#o é independente quem necessita da colaboracdo de outrem.
O patrio & socio do seu empregado e éste o & do seu patrdo. E
como é assim, nada mais errado do que uma das partes preten-
der a hegemonia. Ambas sio indispensaveis, Se uma faz inde-
vidamente prevalecer o seu interésse a outra fica prejudicada, e
por fim as duas. E’ loucura considerar-se o capital e o trabalho
como partidos antagoémicos. Ndo passam de associados. anndo
puxam em sentidos opostos nada mais fazem do que pre]ud}caxj a
sociedade de que s@o socios e da gual tiram amboes a subsisténcia.

A tnica ambicdo de um chefe, no seu pésto de diretor nato,
deveria consistir em pagar salarios mais elevados que os outros,
e toda ambicdo do operario deveria consistir em tornar isto pos-
sivel. Sem duavida que ha em tddas as emprésas homens conven-
cidos de que o maximo do seu esférco favorece s6 ao patrdo e
nunca a &l proprios. E’ lamentével que éste espirito exista, mas
existe, e ndo sem certa justificativa. Se o patrko-pede aos ope-
rarios que lhe déem o methor trabalho e éstes verificam que nio
sio devidamente recompensados, é natural que relaxem,

Mas se véem o fruto do seu esférgo refletir-se na cifra do
salario — prova de que o bom trabalho faz o bom salario, ¢ en-
tao aos poucos compreendem que sdo socios da emprésa, cujo
éxito depende da mutua cooperacio.

A VERDADEIRA NOQAO DO SALARIO

“Quandc deve ganhar o operario?” “Quanto deve pagar 0
patrdo?” Questbes mal postas. A pergunta deve ser: “Que €
que a emprésa pode suportar?” Claro que em nego6cio nenhuma
despesa pode exceder A receita. Quando se tira dgua de um pogo
em maior gquantidade do que entra, o pogo se esgota. E, uma
vez esgotado, padecem de séde os que déle bebiam. E se acaso
raciocinam que esgotado um poge ha o recurso de ir para ou-
tro, o fim seria secarem-se todos 0s pocos.

Hi hoje um clamor por mais equitativa remuneracio do tra-
balho, mas cumpre notar que para isto h& limites. Emprésa que
produz 100.000 délares ndo pode distribuir 150.000. O negécio
em st é que estabelece os limites do salario.

Mas que é que limita o progressoc de uma emprésa? A em-
présa limita-se a si propria, quando segue falsos caminhos.

. Se os operarios ao invés de dizerem “o patrdo deve fazer tal
ou tal coisa”, disserem: “a emprésa deve ser estimulada e diri-
gida de modo que possa fazer tal e tal coisa”, isto daria melhores
resultados, porque sO a emprésa pode fazer os salarios. O patrio
nada pode fazer por si, se nao contar com o surto da sua em-
présa. Mas que fazer quando esta permite estabelecer salarios
mais elevados e o patrio se opde? Em principio uma emprésa
significa subsisténcia para muitas vidas humanas, e nio deve
ser mal conduzida., E’ criminoso matar uma emprésa a qual
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grande numero de homens consagram suas energias e tém como
campo da sua atividade e fonte da sua subsisténcia. Matar uma
emprésa por meio da greve ou do lock-out ndo melhora coisa
nenhuma. Nada consegue o patrdo com olhar para seus ope-
rarios e perguntar-se até que ponto lhes podera diminuir o sa-
lario. Também o operario nada consegue erguendo os othos amea-
cadores para o patrdo, perguntando-se até que ponto podera for-
car o aumento. No final das contas, uns e outro se véem obri-
gados a olhar para a emprésa, perguntando-se: “Como podere-
mos fazer esta industria bastante sélida e rendosa para nos pro-
porcionar a todos uma vida segura e comoda?” :

Mas é dificil fazer que os dois grupos pensem com justeza.
O vicio da miopia é dificil de curar. Que fazer? Nada. Nio ha
lei nem regra que nada possa mudar. Tudo ha de vir da melhor
compreensio do interésse proprio. Custarda a vir, mas vira, por-
que uma emprésa onde os operarios e chefes miram o5 mesmos
fins de utilidade geral acaba sempre por descobrir o seu caminho,

O SALARIO ELEVADO

Que & gue entendemos por salirios elevados?

Entendemos salarios maiores que os de meses ou anos atras,
e nunca salarios superiores ao que devem ser. De resto, os mais
altos saldrios de hoje poderdo ser considerados baixos daqui a.
uns anos.

Se o chefe de um negocio faz bem em procurar que sua in-
dustria d& melhores dividendos nfo fard menos bemn em procurar
que ela proporcione melhores salarios. Mas nio é éle quem os
proporcicna. E’ claro que se o pode fazer e nfio o faz, merece
censura, mas isso néo depende s6 déle. Os salarios s6 podem
ser pagos se 0s operdrios os produzirem; o seu trabalho é o fator
da producao do salério, embora nio o UGnico, porque uma dire-
¢do ma pode, pelo desperdicio, anular os esforcos do trabalho.
Os operdrios por sua vez podem anular os resultados de uma
boa dire¢do. Onde se junta uma direcdo habil e um trabalho
honesto, € o operario que aumenta o seu salario. Ele traz & em-
présa a sua energia e a sua habilidade, ¢ se o faz leal e since-
ramente, tarde ou cedo vir4d a recompensa sob a forma do au-
mento de remuneracido. Em tal caso o operario ndo s6 ganhou o
seu salario, como teve grande parte na suc criagao.

QUEM CRIA O SALARIO

E’ preciso convencermo-nos de que o salario tem sua fonte
na propria oficina. Se ndo ¢ éle criado pelos operarios niao pode
aparecer aos sabados dentro de um envelope. Jamais se inven-
tara sistema que suprima a necessidade de trabalhar. A natureza
o determinou assim., A ociosidade das maos e do cérebro nio se
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permite a ninguém. No trabalho estd a nossa saude, a nossa
honra e a nossa salvacfo. Longe de ser um castigo, o trabaiho
¢ a maior das béncdos. So éle ¢ fonte de justica social. O que
da mais, tem direito de receber malis. O sentimentalismo nada
tem que ver com o preco dos salarios. O operario que da a uma
emprésa o melhor que tem em si, € o melhor operario que essa
emprésa possa ter. Mas nao podera fazer isto indefinidamente
se ndo lhe fér proporcionada a recompensa devida. O trabalha-
dor que comecga o seu servico quotidiano com a cerfeza de que
jamais ganhard o suficiente para pé-lo ao abrigo das necessida-
des, nfo pode executar com eficiéncia o seu trabalho. A ansie-
dade e a preocupacao psejudicam-no.

Ao contrario, se um homem sente que sua tarefa néo so lhe
garante a subsisténcia mas também lhe d4a margens permitindo-
lhe educar os filhos e favorecer o bem-estar da espdsa, nfo fara
de melhor modo possivel o seu trabalho? Nio lhe dedicara o
maior interésse? E trabalharid assim em seu proveito e no da
emprésa. O homem que nfo encontra satisfacdo no seu servigo
perde a melhor parte do seu salario.

O TRABALHO DIARIO

Por que o trabalho quotidiano é uma grande coisa? E’ a base
mesma da nossa honra. E o patrido deve trabalhar constantemente
com mais ardor do que nenhum dos seus homens. O patrdo que
toma a séric o seu dever trabalha de rijo. Nunca pode dizer:
“Tenho tantos mil homens trabalhando para mim”. Na reali-
dade éle é quem trabalha para ésses milhares de homens e guanto
mais ativos sdo éstes, mais atividade o chefe devera desenvolver
para bem dispor da sua producdo. Os ordenados e salarios equi-
valem a uma espécie de participacdo nos lucros, fixada de ante-
mao apenas como base de cileulo; mas muitas vézes se verifica,
no balanco anual, que essa participacdo podia ser mais elevada.
Em tal caso o salario tem que se elevar. Todos quantos colabo-
ram num negoécio devem participar dos lucros que criam scb
forma de bons salirios ou bonifica¢do adicional. Isto ja princi-
pia a ser compreendido por {éda a parte.

Os tempos exigem que se dé ao lado humano da industria
a mesma importancia que se da ao lado material, e & idéia que
faz caminho. O problema se resume em saber se tal ajustamento
se fard com largura de vista, com discernimento, com sabias pru-
déncia, que conservem g estrutura em que hoje nos mantemos,
ou se se fard as cegas, de modo a arrebatar-nos os beneficios do
trabalho ja realizado. A industria constitui o meio de vida do
nosso pais, fraduz-se no seu progresso econdémico e eleva-nos no
conceito das nagbes. NHo devemos expé-lo ao azar. Precisamos
dar a sua parte ao elemento humano da industria. E isto pede
ser feito sem deslocacdo social e sem prejuizos dos interésses par-
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ticulares, com grandes beneficios para todos os séres humanos.
O segrédo de tudo estd em reconhecer que todos os colaborado-
res da industria sdo socios. Enquanto o homem ndo se bastar a
st mesmo, desnecessitando da cooperacdo alheia, nfo escapari
a lei desta associacdo.

Tais as verdadeiras bases do salario — mera participacdo de
lucros de uma classe de sécios.

A MEDIDA DO SALARIO

-Qual a medida adequada de um salario? Que tipo médio de
vida pode-se esperar do trabalho? Que se pode ou deve esperar
do salaric? Dizer que éle deve pagar o custo da vida, & dizer
nada. O custo da vida depende do rendimento da producdo e
do transporte, o qual por sua vez depende do rendimento da di-

‘recao do trabalho. A boa direcdo do trabalho deve baratear a

vida e produzir salarios elevados. O cdlculo dos salarics, com base
no custo da vida, n2o nos conduz a coisa alguma. O custo da

vida & produto final que nfo se mantém constante quando se -
alteram os fatéres. Quando procuramos regular o salario de acér-
do com o custo da vida, imitamos o cio que guer apanhar a
propria cauda. Além disto, como estabelecer o tipo de vida que
ha de servir de base? Ampliemos o nosso ponto de vista e pro-

.

curemos saber 0 que o salario é e o que devia ser.
A MISSAC DO SALARIO

O saldrio faz face a tddas as obrigacdes do operario fora da
fabrica, e, dentro dela, as necessidades da direcio e do servigo.
O trabalho diario, produtivo, vale pela mais inesgotavel mina
que jamsais se encontrou. N&o é muito pedir-lhe gque garanta a
vida presente do operario, pois deve também pd-lo ao abrigo da
miséria no ocaso da vida. Mas para cumprir t80 modestas exi-
géncias sera necessario conformar a industria, a distribuicéo e
a remuneracio de modo que o produto do trabalho ndo entre
no bolso dos que ndo colaboraram néle. Para ecriar um sistema
que seja tao independente da boa vontade dos patrdes de vistas
largas, como da ma vontade dos de vistas curtas, é preciso ali-
cerca-lo na realidade da vida mesma.,

Certo, o trabalho requer a mesma energis muscular, custe
um dolar o alqueire de trigo ou dois e meio, custe 12 cents, ou
cinco vézes mais a duzia de oves. Que diferen¢a isto faz no dis-
péndio de energias que um homem emprega nesse trabalho?

Se se tratasse s6 désse homem seria facil calcular o custo
da sua subsisténcia e o lucro a que éle faz jus, mas ésse pro-
dutor ndo é um individuo isolado. E’ um cidadio que contri-
bui para a prosperidade do pais. E’ um chefe de familia, pai
talvez de filhos cuja educacio depende do salirio paterno. Te-
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mos que levar em consideracfio éstes fatos, e como calcular 3
parfe que cabe 4 familia no dia de trabalho do seu chefe? Re-
cebe éle a paga do seu trabalho, mas qual é a divida déste tra.
balho para com o seu lar? E a sua divida para com a sua con-
dicdo de cidaddo e de pal de familia? O homem trabalha na ofi-
cina, mas sua mulher trabalha em casa. Sobre gue sistema cal-
cular a parte do lar no prego de custo do dia de trabalhc? Deve
a subsisténcia pessoal do operario ser considerada coma o “custo”
e 0s seus encargos de familia como o “lucro”? Ou o lucro de
um dia de trabalho deve ser considerado como o que lhe sobra
em dinheiro, depois de satisfeitas t6das as suas necessidades pes-
soais e as da familia? Ou, ainda, tudo que ¢ dispendicso com a
familia deve ser estritamente encarado como custo, sendo o lu-
cro computado a parte? Isto é, depois de ter satisfeito & sua
subsisténcia e a dos seus, depois de haver vestido, agasalhado e
cducado a todos, deve pretender reservas a guisa de economias?
E’ justo gravar o dia de trabalho de todos éstes encargos? Creio
que sim. Do contrario teremos de encarar a deplorivel perspec-
tiva de méies e filhos forgados a trabalhar fora de casa.

Sdo questdes que exigem estudo atento e célculos sérios.
Talvez, de tudo guanto se relacione com a nossa vida econbmica,
nada nos traga mais surprésa do que o cilculo exato da carga
que pesa S6hre um dia de trabalho,

Seria possivel determinar exatamente a energia que um ho-
mem despende num dia de frabalho. Mas seria impossivel deter-
minar a reserva de energia que lhe ficou para o dia seguinte,
bem como a proporcéo desta energia que éle ndo recuperara mais.
Os economistas ndo imaginaram ainda uma amortizacio para a
recuperacido da energia operaria. Mas é possivel estabelecer um
fundo de amortizacdo sob forma de pensdo para a velhice. A
pensao, porém, néo atenderia ao lucro que o trabalho deve acar-
retar para o operario como compensacao das despesas gerais da
vida, da sua fadiga e da inevitavel usura de suas férecas.

SALARIATO E COMUNISMO

Os saldrios mais elevados que tém sido pagos até hoje estdo
longe de ser o que deviam ser. A industria ndo estd suficiente-
mente bem organizada e seus objetivos nio sdo suficientemente
claros para que possa pagar mais que uma fracio do salario le-
gitimo. E’ no que temos de pensar. A solucio ndo vird pela subs-

tituigdo do salariato pelo comunismo. O sistema do salariato é o

unico que permite recompensar, segundo o seu valor, a parte de
cada um na producdio. Suprimam o sistema, e a injustica sera
universal. Aperfeicoem-no, e a justica sera universal.

Com os anos muito aprendi a respeito de salarios. Creio que,
de lado outros consideragSes, o nosso éxito dependeu em parte
dos salarios que pagamos. Quando distribuimos altos salarios,
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muito dinheiro se espalha e vai enriquecer os comerciantes, os
fabricantes, os varejistas, os colaboradores de tdéda a ordem, e
esta prosperidade se traduz por um acréscimo de procura dos
nossos produtos. o

A alta generalizada dos saldrios traria como consequencia a
prosperidade geral do pais, caso a essa alta correspondesse au-
mento de produgdo. Do contririo sobreviria o marasmo.

A BOA ORIENTACAO

Foi-nos mister algum tempo para chegarmos a uma orienta-
¢do segura no problema do salario, e isso s6 se deu quando ini-
ciamos”a plena producido do modélo T. Antes usAvamos distri-
buir uma quota de participagcio nos lucros. Em 1809 distribui-
mos 80.000 dolares, com base nos anos de servico. Os homens que
ja4 tinham um ano na fabrica tiveram 5% do saldrio anual; 0s
de dois anos, 7 1/2%; os de trés, 10%. O inconveniente déste
sistema é que ndo tinha conexfo direta com o trabalho diario.
Os homens recebiam a sua parte muito tempo depois de feito o
trabalho e 0 tinham como uma espécie de presente. E' desacer-
tado que o salario se confunda com um donativo gratuito.

Além disto, os salarios nao eram cientificamente proporcio-
nais as diversas espécies de trabalho. O operario do trabalho A,
podia receber uma paga menor que a do operario do trabalho B,
embora aguéle pudesse exigir mais habilidade e esférgo fisico.
Muita inigiiidade se introduz no edmpute dos salarics quando
sua base é assim encarada.

Para evitar isso, a partir de 1913 fizemos estudar, nas mi-
lhares de operacdes da nossa industria, o tempo requerido para
cada uma. BEste estudo permitiu-nos determinar tedricamente
qual devia ser a producgdo normal de um operario. Depois, fa-
zendo largos abatimentos, calculamos uma média satisfatéria e,
tomando em consideracio as circunstancias de habilidade, fixa-
mos uma taxa de salario que expressasse com bastante exatidao
a quota de habilidade profissional e de simples esi6érco requerida
para cada operacdo, e também o0 que se pode esperar de um
homem em troca do salario. Sem éste estudo o industrial néo
sabe porque paga tal cu tal saldrio, nem o operario sabe por-
gue o recebe. Todas as operagbes foram desta maneira estandar-
dizadas e aprecadas.

Néo temos trabalho por pecas. Uns ganham por hora, ou-
tros por dia; nos dois casos exigimos um rendimento abaixo do
qual o operaric ndo pode descer. Do contrario nem é&le nem nés
saberiamos se o saldrio € justo ou nao. O operario demonstra
com um indice fixo de trabalho diario que tem direito a rece-
ber o saldrio correspondente. Os guardas sfo pagos pela pre-
senca ¢ os trabalhadores pelo trabalho.
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PARTICIPACAO DE LUCROS

Sobre esta base anunciamos e aplicamos em 1914 um plano
de participacdo nos lucros em que o galario minimo era fixado
em cinco délares diirios; ao mesmo tempo reduzimos as horas
de trabalho a o0ito, e a semana a 48 horas. Esta decisdo foi in-
teiramente voluntaria. Todos 0s nossos aumentos de salario tém
sido voluntarios. Eram um ato de justica social e ia nisso a
nossa intima satisfacdc. Ha muito prazer em contribuir para a
felicidade alheia, aliviar o fardo que pesa ao proximo, criar um
estado de coisas que proporcione hem-estar e prosperidade. A
boa vontade constitui a maior forca da vida. Um homem deter-
minado pode conseguir tudo o que deseja, mas tera sua vitéria
pouco valor se nao visa o bem geral.

Estes aumentos, todavia, nunca tiveram o carater de um
dom graciose — mas nio foram vistos assim. Muitos industriais
supuseram que o faziamos porque 0s nogsos negocios prospera-
vam e queriamos reclame; nossa politica foi condenada porque
rompiamos com o uso de pagar os mais baixos saldrios que o
operario pode aceitar. Este uso rotineiro ndo tem base, e hi de
cair, porque de outro modo jamais aboliremos a pobreza. Se ele-
vamos 0$ nossos salarios ndo foi s6 porgue o quiséssemos € 0 pu-
dessemos, foi também para colocar nossa inddstria sébre bases
solidas. Nao estavamos distribuindo nada; estdvamos construindo
para o futuro. Uma industria estara sempre em falso, se se baseia
em salarios baixos.

Poucos acontecimentos industriais foram mais comentados
em todo o mundo, e menos compreendidos, Os préprios opera-
rios convenceram-se de que jam receber dali por diante 5 dola-
res didrios, qualquer que fosse o trabalho produzido.

Os fatos sairam um pouco diferentes. O plano era distribuir
lucros; ao invés, porém, de esperar que @stes se realizassem, Os
calculavamos antecipadamente e os juntdvamos, sob certas con-
digbes, ao salario dos que ja tinham seis meses na companhia.
Era uma participaco destinada a trés categorias de homens:

1.2) Casados vivendo com a sua familia e cuidando dela.

2.9) Solteiros maiores de 22 anos, reconhecidos como pou-
pados.

3.9)  Mogos menores de 22 anos e mulheres que constitufam
o unico suporte de um parente invalido.

Primeiramente, ao operario cabia o salario comum que ja
era em média 15% mais alto que o tipo corrente. Em seguida
percebia uma certa parte dos lucros. Lucro e salario eram cal-
culados de modo a dar-lhe uma renda minima de 5 délares dia-
rios. A participacio do lucro calculava-se sébre o numero de
horas de trabalho e combinava-se com o saldrio horirio de modo
a dar aos que recebiam o menor saldrio uma propor¢io maior
de lucros. O pagamento se fazia &s quinzenas. Um homem, por
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exemplo, que ganhava 34 cents por hora, percebia uma part;-
cipacdo de 28 1/2 cents por hora, o que perfazia os seus 5 do-
lares. Outro, que percebia 54 cents por hora, recebia participa-
cio de 21 cents, o que lhe dava uma renda didria de 6 ddlares.

Era um sistema de participagao, mas condicional. O opera-
rio e sua familia tinham de conformar-se com certas regras de
dignidade e civismo. Sem que visdssemos nenhum patriarcalismo,
qualquer coisa de paternal introduziu-se no negécio e foi uma
das razoes de abandonarmos o sistema. Nossa idéia era estimular
a vida bem ordenada, e julgaramos que o melhor estimulo fdsse
um prémio em dinheiro. O homem que vive bem, trabalha bem.
Além disso queriamos evitar a baixa do rendimento do trabalho
que resulta as vézes da elevagao dos salarios. A experiéncia da
guerra demonstrou que o aumento brusco de salario muitas vé-
zes nio s6 desperta a ganédncia do homem, como lhe diminuira o
reridimento atii. Se desde 0 comégo nos contentassemos com acres-
¢entar a participagdo de lucros ao pagamento do salario, prova-
velmente o tipo do rendimento teria baixado. O névo plano do-
brava o salario da metade dos homens. A diferenca podia ser
tida como “dinheiro facil” A idéia do dinheiro facil é nociva
ao trabalho, H4 perigo em aumentar violentamente o saldrio de
um homem, ganhasse éle antes um délar ou cem por dia. De
fato, se o saldrio de quem ganha cem dodlares sobe da noite para
o dia a trezentos, had mais chances de que 8le faga mais tolices que
um operario cujo ordenado sobe de um délar a trés por hora.
Malis dinheirc na miao, mais oportunidade para fazer asneiras.

EFEITOS DE SISTEMA

No sistema acima exposto nada havia de mesquinho nas regras
estabelecidas, embora pudessem as vézes ser aplicadas com mes-
guinhez. Cingilienta inspetores constituiam o nosso departamento
social, na mailoria muito sensatos, mas & impossivel reunir e é o
érro que da na vista. Esperavamos que os casados, para recebe-
rem a sua parte nos lucros, vivessem com suas familias e zelassem
delas. Tivemos que reformar ¢ mau costume, comum nos ope-
rarios estrangeiros, de tomar pensionistas, considerando sua casa
como um negoécio a explorar e néo o que deve ser, o lar. Mocos
menores de 18 anos recebiam sua parte quando mantinham seus
pais, ¢ obtinham-na igualmente os solteiros de boa vida. A me-
lhor prova de beneficio do sistema foi que no coméc¢o sé 60%
dos operarios foram contemplados na participacdo dos lucros; ac
fim de seis meses a percentagem subiu a 78; ac cabo de um ano,
a 87. Ano e meio depois s0 se excluia do prémio 1%.

O aumento dos salarios produziu outros resultados. Em 1914,
quando entrou em vigor o primeiro plano, ocupavamos 14.000
homens e tinhamos de admitir anualmente 53.000 para manter
aquéle numero. Em 1915 s6 admitimos 6.508 homens, na maioria
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chamados gragas ao crescimento da emprésa. Se continuissemos
com o primitivo indice de admissGes, seriamos obrigados hoje a
tomar 200.000 homens por ano, problema guase insolivel. Bem
que um minimo de tempo seja necessario para o aprendizado em
quase todas as operagoes da nossa fabrica, seria unpossxvel mudar
0 pessoal todo o dia, téda a semana ou fodo o més. Além disso,
ainda que um operé.rio seja capaz de aprender o seu trabalho ao
cabo de dois ou tréds dias, depois de um ano de pratica é natural
que trabalhe muito melhor. Desde entfio ndo mais nos preocupou
¢ problema do renovamento do pesscal. E’ dificil dar a éste
respeito cifras exatas, porque quando n&o estamos em plena pro-
ducdo usamos um sistema rotativo, a fim de repartir o trabalho
entre o maior numerc possivel de operarios. Isto dificulta dis-
tinguir entre as saidas voluntarias e as involuntarias. Nao temos
hoje registros das saidas. O recrutamento do pessoal nos preocupa
muito pouco, e creio que néo ira além de 3 a 6% ao meés.

Apesar das mudancas introduzidas no sistema, nunca nos
apartamos do seguinte principio:

“Quando quiseres que um homem consagre todo o seu tempo
£ energia a um trabalho, da-lhe um salario que o ponha ao abrigo
das dificuldades financeiras”.

O MELHOR NEGOCIO

E’ um negocio.. Os nossos lucros demonstram que pagar altos
salarios é o melhor dos negécios.

Havia inconvenientes no sistema de participacio com base
no bom comportamento. Tendia ao estabelecimento do patriar-
calismo, coisa que nio cabe na industria. E' velharia a benefi-
céncia que se intromete na vida privada dos empregados. Hi os
que necessitam conselho e auxilio; algumas vézes, mesmo, de um
auxilio especial; mas isto lhes deve ser dispensado apenas por es-
p1r1to de humanidade. Um sistema largo e pratico de capitaliza-
¢cdo e participacio nos lucros fara mais para consolidar a indgs-
tria do que toédas as obras soclais exteriores.

E sem mudar nossos principios mudamos ¢ nosso método de
pagamento,
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CAPITULO IX
AS CRISES ECONOMICAS

Embora as exigéncias da vida sejam continuas, tanto para
o patrio como pdra o obreiro, o trabalho s6 lhes vém as sema-
nas. Ambos apanham-no ao preco que podem — éste a sua ta-
refa; aquéle a sua encomenda. Durante os chamados tempos de
prosperidade as encomendas e tarefas abundam, mas se sobre-
vém a maré baixa, nada vai. Bste ritmo de “bom” e “mau” é
constante na vida econdmica. Embora nunca haja periodos em
que nada falte a ninguém, ainda mesmo os periodos de, crise apre-
sentam o© espetédculo surpreendente de um mundo faminto de
mercadorias e de uma organizacio industrial ansiosa por produ-
zir, separados um do outro por uma barreira de dinheiro. Tanto
a fabricagdic como o trabalho aos operarios vai aos arrancos.
Quando muita gente quer comprar diz-se que ha escassez de mer-
cadorias. Quando ninguém quer comprar diz-se que ha super-
producio. Admito que sempre tivemos escassez de mercadorias
— superproducio, nunca. Podemos ter em certa época muita
mercadoria inatil, mas isto nfo significa superprodugac e sim
preducio defextuosa Também podemos ter grandes estoques a
altos precos. Nao € ainda superprodugao é ma fabricagGo e ma
direc@o financeira. Serfio os negécios bons ou maus por decre-
tos do destino? Devemos encarar como inevitdveis as condigfes
do mundo? Nio. Nos é que o fazemos bom ou mau. O unico
motive de revolver-se a terra, escavarem-se minas ou fabricarem-
se coisas é que os homens precisam comer, aquecer-se, vestir-se,
etc.; nic hi outro. Nido obstante, éste motivo tinico é pdsto de
parte e tudo € feito, nido para atendé-lo, mas para ganhar di-
nheiro — e isso porque aos poucos criamos um sistema mone-
tario que em vez de ser um adequado instrumento de troca é
muitas vézes um empecilho. Veremos isto adiante.

Se sofremos déstes periodos de azar € porque dirigimos mal
a producioc. Se em tal ano houvesse realmente uma falha de co-
Iheitas, admito que sobreviesse a fome; mas nfo posso conceber
que haja miséria e fome Unicamente por motivo da mé diregao,
sobretudo de ma direcdo que implicitamente decorre duma viciosa
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organizacdo financeira. A guerra convulsionou o nosso mercado
¢ certo, e féz o mesmo em todo o mundo, mas a culpa nao €
s6 dela. Nem teria havido guerra se os negoécios fo6ssem mais bem
conduzidos. Serviu sim para revelar grande nameroc de defeitos
do nosso sistema financeiro, e, mais que tudo, mostrar como &
inseguro o negécio baseado apenas no dinheiro. N&o sei se o mau
estado da industria vem do mau sistema financelro ou se € uma
errada concepcdo da industria que criz 6 mau sistema finan-
ceirc. Mas sei que embora nio seja de desejar a subversao do
atual sistema financeiro, é inteiramente desejavel estabelecer a
industria numa base de utilidade geral. EntZo um melhor sis-
tema financeiro vird, porque o atual perderd sua razdc de ser.

Temos que trabalhar nesta estabilizacdo, dando-a a0s nossos
proprios negoécios. Agindo assim isoladamente nado jpoderemos
fazer obra perfeita, mas o exemplo sera imitado e um dia veremos
a inflacdo e sua irmi depressdo postas na categoria da variola,
isto é, das doencas evitdveis. Serda perfeitamente possivel, com a
reorganizacdo da industria e da financa, contrabater os perni-
closos efeitos das estagdes s6bre a industria e fugir assim as cri-
ses de depressdo. A lavoura ja se reorganiza. Quando a industria
também o fizer, lavoura e industria andaréo de acoérdo, porque
sio na realidade gémeas e ndo antagonistas. Como indicacéo desta
solidariedade citarei a nossa fabrica de valvulas montada a 18
milhas da cidade, de modo a que 0s seus operarios possam ser
também agriculfores. Com ¢ emprégo de magquinas a lavoura
passa a exigir uma fragio do tempo gue consome hoje. O tempo
que a natureza requer para produzir ¢ muito maior que o que
gasta o homem para semear, cultivar e colhér. Em muitas indus-
trias é indiferente que o produto seja feito aqui ou ali, e a ener-
gia hidraulica permite que o seja nas regides agricolas. Mais
facilmente do que se cré podemos ter o operarioc a um tempo
lavrador e industrialista, alternando o trabalho de campo com
trabalho de usina nas mais cientificas e saudaveis condiges.
Esta combinagio servird a certas industrias de estacfo; outras
poderdo basear-se numa seriacdo de produtos de acordo com o
seu equipamento e as estacgdes; outras ainda, bem estudadas, po-
derio amaciar a passagem de uma estacdo para outra.

As depressoes periodicos sdo mais sérias porque parecem
muito extensas para serem controlaveis. Enquanto uma organi-
zacdo de conjunto néo se realizar ndo podemos domini-las de
todo, mas cada industrial pode, em seus dominios, realizar pro-
gressos no sentido indicado, e isso <ontribuiria para a solucgéo
geral. A producfo Ford ndo tem sido afetada por essas crises

. periddicas; sempre cresceu em linha reta exceto de 1917 a 1919,

quando passou a fabricar artigos de guerra. O pericdo de 1912-
1913 foi tido como mau, embora hoje o tenham como normal, e
néle dobramos as nossas vendas; o de 1920 a 1921 é tido como
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um dos piores periodos da histéria, mas vendemos cinco vézes
mais do que no ano de 1913 a 1914. Nio ha nada de misterioso
nisso, pois € o resultado inevitavel da aplicagdo de um prineipio
que pode orientar todos os demais negocios.

CAUSAS DAS CRISES

NNesso' salario minimo é hoje de seis dolares, e os operarios
estdo muito afeitos a éles para tornar a fiscalizacdo desneces-
saria, }‘E:s’ge salario minimo é pago desde gque o operario atinge
0 seu indice de produgéio, coisa s6 dependente da sua vontade.
Contamos.no salario a participacio de lucros do operario e pa-
gamos ho;g mais do que no periodo de prosperidade que se se-
guilu imediatamente 4 guerra. Mas sd o pagamos com base no
tra.ba}ho produzido, e mostra bem como se trabalha em nossa
eémpresa o fato .de 60% dos operarios receberem mais de
sels dolares.

_ Consideremos os fundamentos da prosperidade. O progresso
nao se constitui duma série de arrancos. Cada passo deve ser
regulado, e ninguém pode esperar jprogresso sem trabalhar para
€le. A prosperidade, que é ela? Um periodo em que o maior nyg-
mero de pessoas se sente bem. Este bem-estar geral, e ndo o
luero auferide pela industria, é que indica prosperidade. A
fungaq do industrial & contribuir para éste bem-estar e éle s6
serve a coletividade quando dirige sua induistria de modo a dar
20 publico mercadorias sempre melhores e mais baratas e ao
Irggzmoﬂtengpo pagar salarios ecrescentes aos que o ajuda’ram a

uzir. S0 assim um industri Scie, justifi
o B trial, de qualquer espécie, justifica

_ Nao costumo dar muito valor as estatisticas ou teorias eco-
nomicas sébre o ritmo da prosperidade e da depressdao. Essas
teorais tém como “prosperos” os periodos de precos altos, mas
a prosperidade ndo pode ser avaliada pelos precos gque os indus-
triais marcam aos seus produtos.

_ Nao dou valor a combinacdes de palavras. Se os precos es-
tdo acima da f0rca aquisitiva do piiblico, baixai-os. De ordina-
ro a industria parte da manufatura e termina no comprador,
Se o comprador ndo quer ou nio pode comprar o que o in-
dustrla; tem para vender, o industrial arrepela-se e clama que
0s negocios vac mal e, pondo ¢ carro i frente dos bois segue
seu caz_mnho, lamentando-se. ' um contra-senso, ’

Existe o industrial para o consumidor ou éste para aquéle?
Se o consumidor ndo quer, ou, digamos, ndo pode comprar, cabe-
the a culpa? Se a culpa ndo cabe a ninguém entio o industrial

deve fechar as suas portas.

Mas que negécio jamais comegou na fabrica e terminou no

consumidor? Donde vem o dinheiro que pde as rodas em mo-
vimento? Do consumidor sem duvida, e ndo da indtstria bem
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sucedida se nfo satisfaz ao consumidor. O consumidor pode ser
satisfeito tanto pela qualidade como pelo preco e sera otima-
mente servido se lhe derem a melhor qualidade sob o menor
preco. O industrial que isto consegue consolida sua industria e
torna-se um lider. E nio pode deixar de ser assim,

A ESTABILIDADE

Por que, entdo, espernear, esperando gque 0s negécios vol-
tem a ser bons? Reduza-se o pregco de custo. Baixe-se o prego
de venda ao nivel do comprador.

Cortar nos salarios é a mais facil e preguicosa maneira de
atender a uma situacio — e a mais desumana. E’ fazer cair s6-
bre o operario a culpa da diregiio incompetente. Cada crise néo
passa de um convite ao bom industrial para que ponha mais cé-
rebro no seu negoécio, superando assim, a forca de inteligéncia,
o que 08 outros pensam vencer pelo corte dos salarios. Tocar no
salario antes de examinar o que vem antes déle & procurar saidza
falsa. Se a boa saida for encontrada, o corte do salario se tornara
inatil. Istc mo ensinou a experiéncia, No processo de reajusta-
mento alguém tem que perder — e quem ha de perder senido quem
tem o que perder? Mas a expressdo “perder” é falsa. Ninguém
perde na realidade. Tudo se resume em largar uma parte do
luero passado por amor ao lucro futuro. Ceria vez, em conversa
com o ferragista duma pequena cidade, disse-me éle:

-— Faco conta de perder 10.000 doélares no meu estoque —
mas nio chegara 14, compreende-se, Nos ferragistas temos ganho
muito. A maijor parte do meu estoque fol comprado na alta, mas
ja vendi outros anteriores e conservo o lucro. Além disso os ...
10.000 ddlares que eu disse néo sfo daqueles bons dolares an-
tigos. Sdo dolares de especulacdo, dos que nao valem cem cents,
Assim, embora meu prejuizo seja grande, ndo é grande. E com
isto o povo ca da cidade voltara a construir, em vez de ficar pa-
rado, como agora, em vista da alta dos pregos.

Fis aqui um negociante avisade, pois prefere ganhar menos
e favorecer o movimento dos negécios a resistir no preco alto
com prejuizo de todos. Homens assim constituem a rigueza duma
cidade. Véem claro. Fardo o seu balanco suportar o prejuizo do
reajustamento, em vez de reduzir o salario dos seus operarios,
reduzindo désse modo a fér¢ca de aquisicAo da cidade. Nédo fi-
cam de cocoras nos seus precos altos 4 espera de que as coisas
mudem. Compreendem ¢ gue poucos compreendem: ser da essén-
cia da prosperidade sofrer também suas perdas.

Nos também as tivemos. As vendas do nosso carro cairam,
como tudo mais. Balanceamos a producdo e vimos que nido era
possivel fabricar mais barato do que o faziamos, mas nossos pre-
cos eram superiores ainda ao que o publico podia pagar. Fe-
chamos as portas para estudar o caso. A alternativa era, ou
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perder 17.000.000 de délares no balango, ou sofrer perda ainda
malor, cessando de trabalhar. Ndo havia vacilagio possivel.
Esta alternativa se apresenta sempre nos negécios, e, ou
ia_tng:amos: a perda nos livros e os negécios prosseguem, ou resis-
timos e eles param de funcionar. Mas a perda da parada excede -
de muito & soma de dinheiro que ela representa, porque durante
0 periodo de inagio a timidez amarra a iniciativa e, se o inter-
Tegno se prolonga, nao hd maijs coragem de recomecar.

O BOM REMEDIO

De nada serve esperar que as coisas methorem. Se o in-
dustrial hem desempenha a sua funcio deve baixar 0s precos
ac nivel. do publico. Ha sempre um preco que o publico paga
em qualquer condicde do mercado e se nos esforgcarmos conse-
guiremos alcancar -8sse preco,

Nunca, porém, piorando a qualidade do produto, nem fa-
zendo economias de miope, das que criam o descontentamento
do operario. Nem ainda agitando-nos e zumbindo em torno do
caso, mas pelo aumento da eficiéncia da produgdo. Vista déste
modo, cada crise podera ser considerada como um problema pro-
posto & inteligéncia dos industriais. Atermo-nos, porém, s6 ao
dinheiro, sem visar fins de utilidade geral, corresponde a ates-
tarmos falta de idoneidade para a funcio de indusirial.

Com outras palavras: o preco da venda deve tomar por base
o custo real, isto é, o custo da transmutacio da energia humana
em arfigos de consumo. Tao simples férmula, todavia, nfo é
considerada digna de um homem de negoécios. Néo é assaz com-
plicada. Negoécios ha que consistem em tomar das mais hon-
rosas formas da atividade humana e pé-las a servico de astutos
especuladores que criam escasseamentos artificiais de géneros e
promovem assim a alta dos precos. E ha ainda as situacoes de
falso estimulo e de alta depressao.

A justica econdmica ¢ constantemente violada, as vézes com
inocéncia. Uns querem que ao sistema industrial caiba téda a

culpa dos males que pesam sébre o homem. Outros afirmam

que o homem cria suas proprias condigfes e gque nosso sistema
social, econdmico e financeiro ¢ mau e porque reflete a propria
indole do homem. Os industriais repugnam admitir que o que
esta errado .no atual sistema industrial é, em parte pelo
menos, conseqiiéncia dos seus proprios erros, sistematizados e
ampliados.

Sem duvida, com menos falhas na natureza humana, o sis-
tema social seria menos defeituoso. Se a natureza humana foésse
ainda pior, um pior sistema surgiria — embora nfo pudesse du-
rar tanto como o atual. Mas ninguém pretende que o homem
quis deliberadamente criar um sistema social defeituoso. Ad-
mitir que todos os defeitos da sociedade venham do homem, ndo
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vale dizer que 0 homem organizou voluntariamente as suas proé-
prias imperfeicoes. Grande parte delas cabe 4 ignordncia e ou-
tra, nfo menor, & ingenuidade.

Vejamos as origens do nosso sistema industrial. Nada no
coméco indicava o que éle ia tornar-se. Cada noOve progresso
era recebido com alegria. Ninguém sonhou ver o “capital” e o
“trabalho” em antagonismo hostil. Ninguém penscou que o fato
do sucesso trouxesse em si perigos insidiosos. Foi o desenvolvi-
mento do sistema que féz crescer as imperfeicbes latentes. Os
negécios tomaram tal vulto que os chefes hoje nem podem sa-
ber o nome dos seus auxiliares — meras pegas de maquina. Nin-
guém admite, entretanto, que éste desumano sistema fésse de-
liberadamente inventado. Vem por si. Estava latente nas ori-
gens, mas invisivel e imprevisivel, e $6 um desenvolvimento assomni-
broso podia ter-lhe dado corpo.

A idéia de industria, que &? N#o é produzir- dinheiro. E’
realizar uma idéia 1til e multiplica-la de modo que atenda as
necessidades do maior numero possivel de criaturas.

Produzir, produzir; criar um sistema que eleve a producgéo
4 categoria das belas artes; po6-la em bases que lhe permitam
prover & construcio e expansio de mais e mais casas de trabalho
onde se facam milhares de coisas nteis — esta é a verdadeira con-
cepcdo da industria. Mas € sua negacfo afasta-la do ideal de
servico. Homens de vista curta, porém, ndo percebem que a in-
distria transcende o Ambito do interésse pessoal. Industria é o
processo de dar e tomar, viver e fazer viver. E’' cooperacdo de
numerosas féreas e interésses. O industrial convencide de que
a industria é um rio que deve parar logo que chega a éle, equivale
a0 homem convencido de que o que para, prossegue. Esse indus-
trial julgard produzir riquezas, detendo a producgioc de riguezas.

Os principios que dio como base da indudstria a utilidade
geral, fatalmente melhorardo os maus negdécios e o mau sistema
financeiro,
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CAPITULO X
COMO FABRICAR BARATO?

Ninguém nega que com precos sufizientemente baixos o com-
prador surge sempre, qualquer que seja a situacdo do mercado.
Isto é elementar, :

As vézes, entretanto, as matérias-primas encalham, por mais
que baixem de pre¢o. Vimos isto em 1920, perfodo em que os
industriails procuravam desfazer-se dos estoques produzidos com
materiais caros, restringindo assim as novas compras. Os mer-
cados estavam em estagnagdo, mas nfo “saturados” de merca-
dorias. Esta saturado um mercado Unicamente quando os pre-
¢os lhe sobrepujam o poder aquisitivo.

~ Precos excessivos valem por sintoma de doenca nos negi-
clos, porque sao devidos a uma qualguer anormalidade. Um ho-
mem de boa saude tem a temperatura normal; 0 mercado idem,
quando estd sdo. Os precos altos vém sempre gracas a especula-
cao sObre uma escassez de géneros. Embora jamais haja de
fato escassez de coisa nenhuma, a escassez ficticia de um ou al-
guns géneros permite o surto da especulacdo. As vézes nem isso
€ necessario. A inflacdo da moeda ou crédito pode determinar
um aparente aumento do poder aquisitivo do mercado, desacai-
mando a especulagdo. Mas gqualquer que seja a sua causa real
0 publico vai pagando o pre¢o alto com receio de ficar despro-
vido. Uns compram levados déste receio, outros na esperanca
de revender com lucro. Quando foi da crise do actlicar, muitas
donas de; £asa, que $O 0 compravam aos cinco quilos, passaram
a compra-lo as sacas, e por sua vez os especuladores o acambar-
caram em seus armazéns. A escassez durante as guerras vem
sempre desta especulagéc junta as compras feitas acima das ne-
cessidades usuais,

AS EXISTENCIAS

_Por maijor que seja a escassez de um produto na praga e por
mails que o governo procure controlar as existéncias ou chama-
las para si, quem esteja disposto a pagar os precos pedidos sem-
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pre o encontra na quantidade que deseja. Ninguém pode co-
nhecer realmente a existéncia exata de um tal género num pais.
As melhores estatisticas nfo passam de aproximativas' conjetu-
rais, e o calculo das existéncias mundiais ainda é mais vago. Po-
deriamos, com muito esforgo, vir a saber qual a producdo de
certo artigeo num dia ou més determinado, mas isto nfo nos
aclararia quanto 4 producéo do dia ou més seguinte. O mesmo
com o consumo. Com grande esfor¢o e dispéndio poderiamos vir
a determinar o consumo exato de um certo artigo num dado pe-
riodo; mas ao ser compilada esta estatistica ja teria ela apenas
um valor histérico, porque no periodo seguinte o consumo po-
derd dobrar ou calr 4 metade. O publico ndo permanecce imu-
tavel, e € nisto que erram os socialistas ‘e comunistas e outros
arquitetos de planos ideais para a regulamentacio das coisas.
Presumem que a sociedade para. Também os reaciondrios par-
tem de semelhante idéia, Créem que a sociedade parou. Mas nada
para — do que muito me regosijo eu.

O consumo varia de acordo com o preco e a qualidade, e
ninguém sabe ou pode figurar-se até onde chegara éle no futuro
porque cada nova baixa atinge uma nova camada de comprado-
res. Todos sabem disto, mas poucos agem de acbrdo. Quando
um comerciante compra caro e vé g mercadoria parada, sua po-
litica & baixar os pregos até que ela se escoe, Se é um homem avi-
sado, ao invés de ir baixando aos poucos, 0 que pde o publico
de reserva a espera de novas baixas, baixa-a duma vez até nivel
que lhe determine a saida imediata. Momentos hd no mercado
em que o vendedor temn que perder, e fica éle 4 espera de re-
cuperar o prejuizo com uma venda de alto lucro. E’ uma ilusdo.
A perda se da & custa do lucro das operacdes anteriores. Quem
foi bastante insensato para considerar os altos lucros do periodo
de aita como um lucro s6lido e real, se achard fatalmente em
embaracos quande a baixa sobrevier. Apesar disto a opinido
reinante € que os negécios consistem numa alternativa de lucros
e perdas, e ainda que bom negoécio é aquéle em que o lucro excede
as perdas, donde decorre que os melhores precos para vender
sdo 0s malis altos que se nos deparam. Esta é considerada a boa
pratica. Sera? Penso que ndo, porque nio foi isso que verifiquei.

0S ESTOQUES

Verifiquei que na compra da matéria-prima nio valia a pena
comprar além das necessidades imediatas. E compramos s6 o
exigido pelo nosso programa de producdo, tendo em conta o©
estado dos transportes nesse periodo. Se o transporte fosse per-
feito e a entrada de matéria-prima regular, nem necessitariamos
manter estoques. Os materiais chegariam na ordem, de acérdo
com os contratos, e sairiam dos vagdes para a usina. Resultaria
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disso um grande lucro, pois encurtava-se o ciclo da manufatura,
e suprimia-se o empate de dinheiro em material parado. Os maus
transportes é que obrigam a fazer estoques de matéria-prima.
Em 1921, por ocasido da limpeza doméstica de que ja falei, nos-
$0s estoques eram excessivos, nfo gue comprassemos para es-
pecular, mas porque os transportes andavam péssimos. Quando
0s pregos comegam a subir, julga-se de boa politica comprar muito
para comprar pouco quando a alta estiver no auge. Por mais certo
que seja isto, verifiquei que esta errado. Jogar ndo é negdcio. Se
alguém comprou a dez, ficard em boa posicdo quande os outros
forem obrigados a comprar a quinze, Numa oportunidade seguinte,
fiado no sucesso anterior, comprard de névo por dez, mas vende-
ra por cinco, e ficard na mesma situacio em que se achava antes
de fazer ésse jogo.

Verificamos pelas estatisticas dos anos anteriores que com-
prar de acordo com tal politica nfo é negocio. O lucro de uma
operacdo se balanceia pelo deficit de outra, e tudo fica em
agitacdo estéril. Por isso s6 compramos, ao melhor prece do mo-
mento, a quantidade precisa. Ndo compramos menos porque esta
caro, nem mais porque estad barato, Afastamo-nos de tudo que
¢ especulacfio, coisa, alias, nada facil devido ao pendor especu-
lativo. Mas a especulagdo acaba matando o industrial. Dai-lhe
um par de tacadas felizes: éle s6 pensard dai por diante em ga-
nhar dinheiro assim, e ndo por meio da sua industria, e acabara
esmagado.

O caminho Unico é comprar s6 o necessario, nem mais nem
menos. EBste sistema afasta da indistria o azar.

A DEMONSTRACAO DOS FATOS

Delonguei-me nisto porque a nossa maneira de comprar ex-
plica a nossa maneira de vender. Em vez de dar atencdo a con-
corréncia ou a procura, nossos precos se baselam no calculo do
que a clientela quer ou pode pagar. E nada langa mais luz no
acérto desta regra do que a relacdo entre as nossas vendas e o

preco.

Ang Precgo Producdo
1809-1910 ............... 950 dolares 18.664 carros
AOWABIT o pewimsamns 15 780 ” 34,528 7
FHELADYE onesnmms s o g ¢ g 690 ” 78.440 7
1912-1913 ........ i §9 S 600 " 168,220 ”
1913-1814 ... ..., ..., 560 il 248.307 7
1914-1915 ounus 5 i L5 490 ” 308.213 =
18151818 & covvmmmpnsas s 440 a 533.921 =
FHIBITT . commmssnns « 4 5 2 wis 360 = 785,432 =
1917-1918 ............... 450 7 706.584 o
JOIS-18T8 o ammemas p 56 5 =8 525 o 533.706 o
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(1917 a 1919 foram anos de guerra, em que a fabrica tra-
balhou para fins militares,)
Ano Prego Producdo

996.660 carros
1.250.000 2

575-440 dolares
440-355 .

1919-1920
1920-1921 . .........

.........

Os altos precos de 1921 eram relativamente baixos, conside-
rando a inflacdo do momento. Mais tarde o preco era de 497
dolares, maijs baixo do que parece dado o melhoramento da qua-
lidade dos carros. Estudamos cada auto ndvo que aparece, a ver
o que hi néles de aplicavel ao nosso, e para isso o adquirimos
logo que surge no mercado. Habitualmente usamo-lo por algum
tempo em excursbes e depois o examinamos peca por peca. Néo
hé carro no mundo que nfo exista em Dearborn. -Cada vez que
compro um, dizem os jornais que Ford ndo usa o Ford. O ano
passado adquiri um Lanchesier, marca que passa como a me-
ihor na Inglaterra. O carro ficou na nossa usina de Long Island
por varios meses e um dia fui néle a Detroit. Eramos varios e
formavamos uma pequena caravana - meu Lanchester, um
Packard, e um Ford ou dois. Eu dirigia o Lanchester ao passar
por uma cidade de Nova Iorque e alguns repérteres vieram inda-
gar por que nic conduzia um Ford. — Por qué? respondi. Por-
que estou de férias e nfo tenho pressa em chegar. E’ por isso
que néo ocupo um Ford.

Vé-se que temos também um estoque de anedotas Ford.

Nossa politica € reduzir os precos, estender as operacdes e
melhorar o artige. A reducdo do preco prima sdbre o resto. Ja-
mais tivemos o custo da fabricagdo como algo de fixo, e redu-
zimo-lo sempre ao ponto que determine maior saida. Depois é
que nos aplicamos a fabricd-lo por tal preco. N&o me preocupo
com o custo da fabricagdo; o névo preco obriga-o a descer.

A maneira usual é outra, ¢ tomar o custo e determinar o
prego, e, embora seja estritamente cientifico, éste método falha
anfe um exame mais largo. Que vale conhecer o custc de uma
fabricacio se nfo podeis pd-la ao alcance do publico? E mais, é
inutil calcular um custo se nfo sabemos o que éste custo deve
ser. Um dos meios de descobrir o que deve ser o custo é fixar
um preco de venda suficientemente baixo para forgar a fébrica
a sua mais alta eficiéncia. O preco baixo obriga-nos mais que
gualquer outra coisa aoc aperfeicoamento, 4 descoberta de cami-
nhos novos no fabrico e no sistema de vender.

O SALARIO ALTO

O pagamento de altos salarios também contribui para a
baixa do custo, tornando os operarios cada vez mais industrio-
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s0s & proporgdo que se véem isentos de preocupacBes estranhas
ao trabalho.

O pagamento de cinco doélares por dia foi um dos mais belos
meios que descobrimos de reduzir o custo, e a elevagio a seis
dolares outro mais belo ainda. Até onde chegaremos neste ca-
minho nfo sei dizer. Sempre conseguimos lucros com &ste sis-
tema e ndo posso prever até onde iremos em matéria de Prego
bzaixo e salario alto. O trator, por exemplo, era vendido primeijro
a 750 dolares, depois a 850, a 625 e chegou a 395.

Os tratores ndo sdo feitos conjuntamente com os carros. Ne-
nhuma fabrica seria bastante grande para comportar o fabrico
de ambos. Uma usina deve dedicar-se a um s6 artigo, se quer
obter o0 maximo rendimento econémico.

Para muita coisa um homem com sua maquina zo lado vale
mais que sem ela. Pondo os meios de fabricar em relacdo com
o produto a fabricdr, descobrimos a maquina gue mais multiplica
0 homem. O operdrio ganha em eficiéncia e disso lhe resulta a
ampliacao do seu bem-estar, '

O3 GASTOS INUTEIS

Tendo éste principio em mente pudemos atacar de cara o
desperdicio. Nada de inutil em nossos estabelecimentos. Nio
construimos belos edificios que atestem aos passantes a nossa
vitoria. O interésse do capital néles empatado e as despesas de
custeio apenas serviram para aumentar inutilmente o preco - de
custo da manufatura. Tais monumentos & prosperidade viram
as vézes monumentos funerdrios, Grandes escritérios adminis-
trativos poderfc ser necessarios, mas indicam, talvez, gque ha
muita administragdo. N6s nunca tivemos necessidade de com-
plicada administracio e preferimos ser conhecidos pelo artigo do
que pela casa onde éle se fabrica.

A estandardizacdo que determina largas economias para o
consumidor traz tantos lucros ao produtor que éle nio sabe o
que fazer do dinheiro. Mas o seu esforco deve ser sincero, te-
naz e ousado. Limitar-se a meia duzia de modelos ndo & estan-
dardizar. Serd limitar a indistria, porque quem vende na base
usual de lucros (que & tomar do consumidor o maximo que
possa) deve deixar-lhe ao menos que goze de uma grande varie-
dade de artigos. :

A estandardizacio é, pois, o derradeiro estagio do processo.
Partimos do fregués, depois estudamos o artigo e finalmente
abordamos a manufatura, de modo que esta se torne o meio de
atingir um fim de utilidade geral.

E’ indispensavel nio perder isto de vista, mas assim nio tem
sido. O elemento preco nio é bem compreendido. Persiste a
idéia de que o preco ndo deve cair, embora o grande negécio —
largo consuma, dependa de que éle baixe. I
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E’ também indispensavel que o artigo preste os melhores ser-
vigos ao fregués, outro ponto nio atendido. Considera-se de bom
aviso, e nada imoral, mudancas peridédicas num produto que
tornem obsoletos os velhos modelos e obriguem o fregués a ad-
quiri-los novos, ou porque nfo encontre mais pecgas de substi-
tuicdo ou porque o néve modélo ofereca algo de tentador. Ou-
vimos louvar como hoa a politica de levar o fregués a repetir
sua aquisicio, e ma a de produzir artigos durdveis que evitem
segunda compra. '

ECONOMIA E QUALIDADE

Nossos principios industriais mandam fazer o contrario. Nao
POSSO conceber como seja possivel bem servir um cliente sengo
ihe dando um artigo que dure o mais possivel. Desejariamos
produzir artigos de duraggo ilimitada e jamais fazemos mudan-
cas intteis que ponham fora da moda os nossos carros vendi-
dos. Nossas pecas ndo sdo sdmente intercambiéveis de um carro
a outro do mesmo tipo como ainda de todos os tipos que fabri-
camos. Quem tiver um carro nosso de dez anos atras e adquirir
as necessirias pecas novas pode deixé-lo modernissimo. E como
temos o firme objetivo de sempre baixar 05 preges, o nosso es-
férgo € continuo. Mas bem dificil certas vézes.

Uns exemplos ainda de economia. Nossas varreduras pro-
duzem 600.000 doélares por ano e fazemos constantemente es-
tudos sébre a utilizacdo dos detritos. Numa operacdo de recor-
tagem sobravam discos de lata de seis polegadas de didmetro
que iam para o lixo. Esta perda incomodava 0s nossos homens,
que afinal acharam meio de suprimi-la. Viram que os discos
eram das dimensdes das chapeletas do radiador, embora mais
finas. Experimentaram cortar os discos de duas félhas juntas
e assim obté-las da espessura requerida e ainda mals resisten-
tes. Sobram 150.000 déstes discos por dia e com o nodvo sis-
tema ja aproveitamos 20.000 e esperamos descobrir aplicacéo
para o restante.

Ganhamos dez délares por peca nas transmissdes fabrican-
do-as em casa em vez de compra-las.

Experimentamos fabricar parafusos com uma méquina es-
pecial e os obtivemos muito mais fortes que 0s adquiridos e sob
menor tamanho; isto nos valeu s6 num tipo déstes parafusos uma
economia de 500.000 dolares anuais.

Costumavamos montar nossos carros em Detroit e, embora
por meio de uma embalagem especial conseguissemos embarcar
cinco ou seis em cada vagido, isso exigia muitas centenas de va-
gbes por dia. Os trens tornavam-se continuos. Uma vez carre-
gamos mil num s6 dia. Ora, jsso acarretava a congestdo, trazia
estragos para os carros e custava muito dinheiro de fretes. Hoje
s6 montamos em Detroit 300 ou 400 carros por dia, o bastante

——

T . SO
s o= L v

—~

_ s

= T T ~ N T s g

MINHA VIDA E MINHA OBRA 11r

para as necessidades locais. O resto sai em pecas para ser mon-
tado no ponto de entrega ao fregués. Sempre que uma das nos-
Sas sucursais pode fabricar uma peca em melhor conta do
a usina cpntral, ela a fabrica. e
Na fabrica de Manchester faz-se hoje o carro inteiro, e o
mesmo acontece em Cork, na Irlanda, com os tratores Ist’o re-
presenta uma enorme economia de despesas ¢ é uma 'indica ao
de como lucraria a inddstria em geral, fabricando cada pegagde
um artigo complexo, 14 onde ficasse mais econémico. Néo cessa-
Vmos de fazer experiéncias sébre todos os materiais que entram
Em nI?:sso carro, Tiramos a madeira das nossas préprias flores-
as. Experimentamos o fabrico do couro artificial visto gque con-
sumimos cerca de 40.000 jardas por ano. Um cent agui, um
cent ali, isto d4 uma soma de grande vulto no fim do anoi

A USINA DE RIVER ROUGE

. O maior desenvolvimento, porém, estd em River Rouge, cuja
fabrieca, quando completa, trara altas reducdes no custo de’ tudo
que produzimos. O trator é hoje todo feito 14. A usina esta lo-
cada & margem do rio e ocupa uma area de 665 acres — Area sufi-
clente para os futuros desenvolvimentos. Possui uma anera onde
pode fazer a volta qualquer navio do lago, e com um br.':urno de
cgnal e alguma dragagem podemos estabelecer comunicacdo com
0 Iago.por meio do rio Detroit. Consumimos muito carvio que
vem dlretamen’ce’ de nossas minas pela estrada Detroit-Toledo-
-Ironton. Parte é empregado em produzir férca, parte nos for-
nos de coque, o qual vai dali automaticamente para os altos
fornos. Os gases que escapam déstes fornos seguem por tubos
para as caldeiras centrais onde se juntam a serradura e mais
residuos das =scogbes carpinteiras e ao po do carvdo, transfor-
mando-se tudo em energia. Imensas turbinas a vapor, ligadas
dxretamente_a dinamos, transformam esta enérgia na eletrici-
dade que vai aclonar todos os motores da usina.

Entre os subprodutos dos fornos de coque ha gases com-
bustiveis que vdo por tubos as usinas e sdo empregados na es-
maltagem. Antes tinhamos de adquirir éste gas. O sulfato de
amonia, outro subproduto, é usado como adubo. O benzol, como
combustivel. Os pequenos fragmentos de coque, impréprioé para
os altos fornos, sdo vendidos aos operarios e postos em suas ca-
Sas por um preco muito menor que os do mercado. Nada se faz
a mao. O metal fundido escorre dos altos fornos para grandes
reciplentes, que deslisam rumo & secfio dos moldes e o despejam
sem necessidade de névo aquecimento. Uniformizamos assim o
nosso ago, além de outras vantagens.

O que tudo isto significa em matéria de economia nio o
sabemos ainda. A usina é muito nova para nos dar as informa-
goes precisas, Mas economizamos de todos os lados, nos trans-
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portes, na férca motriz, no gés, na fundicdo, na renda dos sub-
produtos. As despesas consagradas a éstes melhoramentos foram
a mais de 40.000.000 de délares,

Até que ponto chegaremos é coisa que depende das circuns-
tancias. Ninguém pode fazer, realmente, senfo conjeturas a res-
peito do futuro custo de producdo. O mais avisado é reconhe-
cer que o futuro nos reserva mais progressos do que o passado
os realizou, e que cada ndvo dia que passa melhora os métodos
do dia anterior.

O PROGRESSO DA PRODUCAO

Mas, quais serfio os efeitos déste progresso na producdo?
Com a prcducdo assim barateada, tdo abundante, ndo ficard o
mundo :aturado de mercadorias? Chegaremos a um ponto em
gue, qualquer que seja o prego, o comprador ndo querera pos-
suir mais do que tem? E se o fabrico aperfeigoado emprega cada
vez menos operarios, que se tornardo éstes? Em que trabalhario
para viver?

Examinemos isto. J& falei de muitas maquinas e meétodos
que diminuem o emprégo de homens e parece-me que estou a
ouvir esta objeco:
© — “SBim, é uma bela coisa do ponto de vista do proprieta-
rio. Mas é€sses pobres homens a quem se suprime a ocupago,
que dizem éles?”

A pergunta parece razoavel, mas é curioso que ainda haja
guem a formule. Onde e gquando alguém viu de fato operarics
privados de trabalho porque se aperfeicoam os métodos indus-
triais? Perderam-se para a vida os boleeiros das velhas diligén-
cias, quando entrou a estrada de ferro? Deviamos ter impedido
0 surto das estradas por amor a classe dos boleeiros? N&o em-
pregam as estradas maior pessoal que as diligéncias? Deviamos
ter impedido o advento dos téxis de praga porque isto tiraria o
pao da boca dos cocheiros de carros? Compare-se ¢ nlmero de
taxis ao de carros e ver-se-4 quantos lugares novos se abriram,
O advento da sapataria mecénica fechou intimeras oficinas de
sapataria manual. Mas quando era éste o sistema dominante,
somente as pessoas remediadas poediam calcar-se; a maior parte
dos operarios andava descalca no verdo, Hoje, todos se calcam
e a sapataria tornou-se uma grande industria. Nio! Todas as
vézes que conseguirdes fazer que um homem produza por dois,
aumentareis a riqueza do pais de tal sorte que logo surge um
emprégo, e methor, para o hcmem deslocado. Se todas as in-
distrias se transformassem do dia para a noite, entdo sim, tor-
nar-se-ia um problema dispor da méio-de-obra disponibilizada, mas
isso nao se da. A transformacgdo vem gradual e lentamente, Em
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nosza emprésa surge sempre um lugar para cada homem des-
locado em virtude de um aperfeicoamento qualquer, e o que acon-
tece na nossa, acontece em toédas as industrias. Ha hoje mui-
tissimo mais homens empregados na industria do aco do que
quando nela tudo se fazia 4 mio. E tem de ser assim. Sempre
fol e sempre serd assim. Quem néo vé isto, é que ndo enxerga
um palmo adiante do nariz.

A SUPERPRODUCAO

No que toca a saturagio do mercado ouvimos constante-
mente dizer:

— “Ndo chegareis um dia a superproducio, quando houver
malis carros do que gente para usi-los?”

Crelo possivel chegarmos algum dia a um ponto em que a
producgdo sera tdo grande e tdo barata que a superproducio se
fara realidade. Mas, no que nos concerne, esta idéia ndo me ins-
pira receio, antes me traz viva satisfacdo. Nada me parece mais
belo do que um mundo onde todos tenham tudo de que pre-
cisam. Meu s0 receio € que éste estado de coisas demore muito
a vir. Quantc a nossa induastria, por exemplo, estd muito longe
ainda. N&o posso saber quantos carros nossos uma familia que-
rerd usar. Mas sabemos que os agricultores que a principio s6
usavam um carro, hoje ja usam dois, fora o caminhio. E esta
classe de compradores anos atras nao existia para a indistria
de automoveis — no tempo em que os pontifices do negocio cal-
culavam o limite da venda possivel pelo numero dos milionarios
do pais. Talvez em breve futuro, ao invés de se conduzirem os
operarios a fabrica em auto-6nibus, sera mais barato que cada um
va no seu proprio carre, E’ 0o que j& acontece com os vende-
dores volantes. Com muita acuidade o publico se d4 conta das
suas necessidades de consumo, e desde que s6 fabricamos pecas
que, montadas, viram autos e tratores, os meios de fabrico de
que dispemos apenas bastam para a manulencio de dez milhées
de carres. O mesmo acontecera em qualquer outra indistria. Nio
ha pois que temer tdo cedo a saturacdo, se os precos forem o
gue devem ser. A resisténcia do publico aocs precos elevados é o
verdadeiro estimulante da industria, e se queremos fazer bom
negocio devemos baixa-los constantemente, sem prejuizo da qua-
lidade. A redugdo do preco forga-nos a descobrir mais inteligen-
tes e econdmicos métodos de produgdo. Grande parfe da desco-
berta do que é “normal” na industria depende da inteligéncia
da diregdo no aperfeicoar os métodos de fazer. Se um homem
reduz seu preco de venda a um nivel tal que lhe absorve o lu-
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cro ou mesmo lhe traz prejuizo, ver-se-a obrigado a descobrir o
meio de fabricar mais aperfeicoadamente — tirando o lucro disto,
e ndo da reducfo aos saldrios ou do aumento dos preg¢os.

Nao é boa politica tirar o lucro do operario ou do compra-
dor. O bom lucro vem da boa diregdo. Nio inferiorizar o pro-
duto, néo baixar o salario, nao sobrecarregar o publico. Por cé-
rebro nos métodos, mais cérebro, mais cérebro ainda. Fazer me-
lhor, sempre melhor do que antes — e assim satisfazer e bene-
ficiar os dois sécios da industria — produtor e consumidor.

E isto pode ser feito sempre.
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CAPITULO XI

DINHEIRO E MERCADORIA

O objeto principal da industria é produzir e se ela nic se
afasta de tal diretriz a parte financeira torna-se uma questdo
secundaria, 14 da contabilidade. Minhas operacdes financeiras
sempre foram muito simples, Desde o comégo adotei o sistema
de comprar e vender a vista, mantendo larga reserva em caixa
e ganhando todos os descontos e juros dos depésitos. Para mim
um banco € apenas um lugar seguro e comedo de guardar di-
nheiro. Dez minutos que empreguemos em nos ocupar de ne-
goécios dos nossos concorrentes sdo dez minutos que o nosso perde.
Os minutos que gastamos em negoeios bancarios também os perde
a producgiio, A fabrica é que deve financiar a emprésa, nunca
0 banco.

Nio digo que um industrial nio deva entender de finan-
cas, mas acho preferivel que entenda pouco, pois se entende
muito comecara a refletir que é mais facil tomar dinheiro em-
prestado do que ganha-lo e depols emprestara de ndvo para sal-
dar o primeiro empréstimo — e em vez de industrial, virara jo-
gador. Se foi habil, vencerd por algum tempo, um dia, porém,
escorrega e cal, '

INDUSTRIA E BANCOS

Nao ha confundir indastria com negocio bancario e penso
gue os industriais se metem muito com bancos e os bangueiros
se metem muito com a induastria. Isto desvia a ambos dos seus
verdadeiros objetivos, com prejuizo mutuo. O capital tem de vir
da fabrica e nao do banco. Na nossa indastria o verifiquei, a
certa ocasido em que necessitamos seriamente de fundos, a fa-
brica no-los deu em mais larga soma do que os bancas no-los po-
deriam emprestar.

Com a finan¢a temos mantido sempre relacoes negativas.
Anos atras tivemos que negar o boato gue a Ford Motor Com-
pany dependia da Standard Oil Company; e aproveitamos o ensejo
para contestar ocutras ligacSes que nos atribuiam. O ano pas-
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sado deliciaram-se todos com o boato de que andavamos pela
Wall Street, a caga de dinheiro, Nado perdi tempo em desmen-
tir. Em vez disso, demonstrei que nio precisivamos de dinheiro.
Desde entao cessaram os rumdres das nossas relacoes com a
Wall Street.

Nao somos contrarios aos empréstimos em geral nem aos
banqueiros, mas o somos contra tudo que tenda a fazer o em-
préstimo substituir o trabalho. Somos contra o banqueiro gue
vé na indastria um meldo a talhar. Faz-se mister conservar o
dinheiro no seu lugar, saber que destino dar-lhe e como pagar
os empréstimos.

PAPEL DO DINHEIRO

O dinheiro na industria é apenas uma ferramenta. E’ uma
parte da maquinaria. Numa ocasido dificil tanto faz que tomeis
emprestados 100.000 tornos ou 100.000 dolares. Mais tornos re-
mediario tanto o vosso caso como mais dinheiro. O remédio
estard apenas em mais cérebro, mais reflexio e coragem avi-
sada. Industria que mal usa o que ja possui, continuard a mal
usar o que tomou de empréstimo. O remédio & suprimir a doenca
interna, feito o que a indidstria comecara a produzir o seu pro-
prio dinheiro, tal o corpo que, recuperada a saude, volta a ela-
borar sangue puro.

A facilidade de tomar dinheiro impede de ir & raiz do mal.
O dinheiro alheio torna-se um narcético para o amor-proprio
e favorece a indoléncia. HA muitos industriais que tém preguica
de envergar o macacdo do operario e ir examinar onde estd o
mal, ou entdo o orgulho nio lhes permite admitir algo de errado
no gue conceberam. Mas as leis da industria sio como as da
grayvidade e quem as infringe lhes experimenta a férca.

Tomar empréstimos para expansio é uma coisa; tomé-los
para remediar efeitos da ma administracdo ou do desperdicio
¢ outra. O remédio aqui ndo é o dinheiro. S6 a economia cor-
rige o desperdicio e s0 a inteligéncia corrige a méa administra-
cdo. O dinheiro de nada serve num e noutro caso. Muito in-

dustrial tera agradecido a sua estréla o té-lo feito atravessar uma

crise que lhe mostrasse que o melhor capital estd no cérebro e
nao no crédito bancéario. Os que em tals casos recorrem a em-
préstimos, lembram o bébado que procura corrigir com um névo
“drink” os efeifos do primeiro. Nada consegue seénao agravar

as suas dificuldades. Apertar-se & mals avisado do que tomar
capital névo a T%.

AS DOENCAS DA INDUSTRIA

_ Sao as doengas internas de um negécio que exigem maiores
cuidados. ‘“Neg6cio”, no sentido comercial, consiste sobretude em
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satisfazer as necessidades do puiblico. Se produzis o que 0 pu-
blico precisa e lhe vendeis por preco que o nfo onere, fareis ne-
goeio tio duradouro como o que mais o seja.

O publizco compra o que lhe presta e ndo o onera com tanta
facilidade como bebe agua.

Mas os processos de fabricar ¢ vosso artigo exigirio um cons-
tante cuidado. As maquinas gastam-se. Os homens tornam-se
arrogantes, esperdicados e negligentes. Industria nac passa de
uma associacdo de homens e maquinas para uma fabricagéo, e
ambos necessitam de reparos e substituigbes. As vézes sao di-
rigentes que necessitam de ser restaurados, embora sejam os ul-
timos a reccnhecé-lo. Quande uma industria empaca em maus
métedos, quando adoece por falta de atencdo, quando dirigen-
tes se repoltreiam a cdmodo, corno se suas fabricas pudessem ca-
minhar por si quando a emprésa se transforma numa pepineira
de que podem viver e deixe de ser um rude trabalho de todos
os momentos, nesse dia as dificuldades comegar a acumular-se.
E um dia os seus chefes terdo de levantar muito cedo e encon-
trardo pela frente mais trabalho do que o supunham. Sobrevira
a necessidade de dinheiro. Poderdc tomé-lo. E’ facil, e os pres-
tamistas acodem pressurosos.

A TENTACAO DO EMPRESTIMO

Eis a mais sutil das tentages a que se expdée um Iindustrial
méco. Risse recurse, porém, s6 consegue agravar o que esta erra-
do e cocar a doenca. Torna-se mais avisado um homem girando
com dinheiro alheio do que com o seu? Nio é a regra. Contrair
empréstimos em tais circunstincias equivale a hipotecar uma
propriedade que desaparece.

O bom momento de tomar dinheiro é quando nfo precisa-
mos déle. B’ quando o dinheiro nido é chamado para desempe-
nhar a tarefa que compete ao cérebro. Se o negécio esta em
excelentes condicBes e necessita expansdo, o empréstimo se jus-
tifica. Mas se estd em mas condicdes em virtude de ma direcdo,
havemos que curd-lo dessa doenca interna e nfo usar extrema-
mente cataplasmas emolientes.

Minha politica financeira resulta do meu sistema de venda.
Penso que é preferivel vender muito com pequenc lucro, a ven-
der pouzo com alto lucrc. Isto além de facilitar as compras a
grande numero de pessoas, permite dar a muita gente trabalho
bem pago. Permite ainda estabelecerem-se programas fixos, eli-
minar as estagdes mortas e prevenir o desperdicio que € manter
uma fabrica a meia producio. Isto redunda em trabalho con-
tinuo, e vem da falta de trabalho continuo a maioria das per-
turbactes financeiras da industria. Mas os curtos de vista con-
fundem reduciic de pregos com reducdo de dividendos.
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E' dificil fazer-nos entendidos dos que possuem uma visdo
estreita dos negocios. Certa vez, quando eu estudava um aba-
timento de 80 ddélares em carro, objetaram-me que as entradas
iam com isso reduzir-se de 40 milhoes de dolares, calculada a
producdo em 500.000 carros. E’ claro que se s6 vendéssemos
500.000 carros a objecko procederia, mas ¢ uma objecdo apenas
aritmética, nada tendo que ver com o neg6cio, pois sem reducéo,
as vendas nao crescem e o negocio ndo adquire estabilidade,

BAIXA DE PREGOS

Um negécio que nao cresce estd condenado a decair, e um
negocio que decai estd sempre precisando de névo capital. O sis-
tema antigo procurava manter os pregos tdo altos quanto o pu-
blico pudesse pagar. Modernamente procura-se fazer o contra-
rio. Os banqueiros e legistas raramente podem apreciar éste fato,
pois confundem inércia com estabilidade. N&o compreendem que
O: precos possam ser baixados voluntariamente. Eis porgue é
desastroso meté-los na direcio de uma industria. A reducfo.dos
precos avoluma os negéeios e nos permite dispor de fundos. Mas
isto, quando olhamos o lucro como um depodsito devemos inverter
na industria para expandi-la e melhora-la. No nosso caso, gra-
cas 4 brevidade do ciclo do negécio e ao grande volume das ven-
das. os lucros tém sido grandes. O lucro parcial por artigo € mi-
nimo, mas o total é enorme. Este lucro nio é constante e as re-
ducdes de precos reduzem-no por certo tempo, mas as inevitaveis
economias feitas na producio erguem-no de névo. Todos os nos-
505 lucros nao séo distribuidos como dividendos. Sempre insisti
na distribuicao de pequenos dividendos e a emprésa estd hoje livre
de acionistas que nido se conformam com tal politica.

O acionista deve ser escolhido entre os que ativamente cola-
borem na emprésa e a considerem como instrumento de utili-
dade social e ndo maquina de fazer dinheiro. Quando se conse-
guem grandes lucros — e a isto conduz fatalmente o trabalho
que visa a utilidade geral — parte deve ser invertida no proprio
negocio, para que cresca ainda mais em utilidade, e parte deve
caber aos compradores. Certo ano os nossos lucros excederam
de tal modo aos nossos calculos que voluntariamente devolvemos
50 délares a cada comprador de um carro. Vimos que sem 0 que-
rer sobrecarregaramos o comprador,

Minha politica em matéria de preco ji nos levou aos tri-
bunais; queriam compelir-nos a distribuir maiores dividendos.
Perante os juizes fiz éste depoimento onde estio os nossos prin-
cipios ainda em vigor hoje:

“A meu ver, é preferivel vender grande ntumero de carros
com pequena margem, do que poucos com margem larga. Isto
habilita um maior numero de pessoas a comprar e gozar de um

R T e T e T I L P . B il

—

1r 2gr QP

1 fo

o e

MINHA VIDA E MINHA OBRA 119

carro e abre lugar a malor niunero de operarios bem pagos. Tais
sdo os fins que viso, Mas eu nao os realizaria, e falharia com-
pletamente, se ao mesmo tempo nao proporeionasse um lucro
razodvel a mim e a meus associados.

Esta politica eu a considero sd em vista dos resultados. De
ano para ano conseguimos colocar nosso carra ao alcance duxp
maior numero de compradores, proporcionamos trabalho a nu-
cleos cada vez maiores de operdrios e ao mesmo tempo aumen-
tamos os nossos lucros numa proporgﬁo_ jamais soph_a.da..

Téda vez que, sem prejuizo da qualidade, se diminui o prego
de um carro, cresce o numero de compradores. Homens que pa-
gariam por &le 360 ddlares, recusam-se a paga-lo 440. Tl1-
nhamos 500.000 compradores na base de 440 dolares, e calcu?
que na base de 360 teremos 800.000 fregueses; menos lucro por
unidade, mais negocios, mais operarios utilizados: um lucro total
acima de guanto podiamos esperar. QOra, eu Pjulgo que nagc nos
& licito auferir lucros tae grandes. Lucro razoavgl, sim; excessivo,
ndo! Baseado nisso me impus a regra de diminuir os precos a
medida que a produgdo o permite, repartindo a dlferengg entre
0s compradores e os operériosi, e ao mesmo tempo assegurando
surpreendentes lucros para nos”. o ‘

Certo que tal politica ndo val com a idéia c_:oper;te de que
uma emprésa deve visar apenas a maior distribuicao possivel de
dividendos. Por isso nédo quero socios dos que mao CONCOrrem
para desenvolver a utilidade do negoécio. Minha ambicao ¢ em-
pregar mais e mais homens e propagar na .med1da do possivel
o0z beneficios do nosso sistema. Queremos ajudar os hpmens a
construir vidas e lares. Para isto € necessario que a maior parte
dos lucros se integre na emprésa. Eis a razdo de ndc haver lu-
gar entre nds para o acionista que so ve dividendos. _

Se algum dia fésse questao abolir os dividendos ou di-
minuir os saldrios, eu aboliria os dividendos. Nao e .prova_.vel
tal caso, pois j4 vimos que o salario baixo nao e produtl‘vo, visto
como diminui o poder aquisitivo do publico. Se a qualidade de
chefe induz responsabilidades, estd em primeiro lugar o dever
de proporcionar aos seus operarios uma existéncia .folgadg. Além
dos lucros e solvéncia da emprésa, a sua direcdo financeira deve
atender 4 soma de dinheiro que volta ao publico sob forma de
salarios. Ndo ha caridade nisto. Pagar salarios justos nao é ca-
ridade. E’ uma precaucdo, porque nenhuma empresa pode ser
estavel se ndo for dirigida de modo que permita ao operario
produzir muito para ganhar muito.

A SIGNIFICA(;AO DO SALARIO E DO CAPITAL

O salario tem algo de sagrado — representa lares, familias
e destinos. Devemos, portanto, encard-lo muito a sério, Nas fo-
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lhas de pagamentc o saldrio nido passa de cifras; mas na vida,
éle é o carvao, o péo, o bergo das criangas, a escola — confdrto
doméstico e contentamento. Mas nfio é menos sagrada a missio
do capital empregado em prover os meios de fazer o trabalho
produtivo, Se privassemos déles a industria, ninguém se bene-
ficiaria. A fabrica que da trabalho a milhares de operarios é tao
sagrada como o lar. A fabrica & o esteio de tﬁda‘g as belas coisas
que ¢ lar representa. Se queremos que o lar seja feliz devemos
fazer que a fabrica proporcione um trabalho abundante. Os
lucros da fabrica s6 se justificam quando se aplicam a melhorar
a condicdo dos lares operdrios, cu guando proporcionam mais
trabalho aos homens. Coisas muito diversas — empregar todo
0 lucro na formacdac de uma fertuna pessoal e estabelecer uma
base mais segura para a industria, melhores condicbes de tra-
balho, melhores saldrios e uma oportunidade sempre crescente
de proporcionar trabalho aos homens. "

Capital assim empregado nio pode ser dirigido levianamente.
Esta todo a servico do bem geral, embora um s6 homem o
administre,

COMO DISTRIBUIR OS LUCROS

Os lucros se subordinam a trés aplicagfes: & emprésa, para
conserva-la progressiva, estavel e vigorosa; aos operarios, de cuja
cooperacdo ¢cles surgiram; e finalmente A coletividade. Uma em-
presa prospera, beneficia aos trés sécios: diretor, produtor e
comprador,

O industrial, ao ver que seu lucro é excessivo, deve ser o pri-
meiro a reduzir os seus precos. Infelizmente nfo é o que se da.
Pelo contrario, passam para as costas do consumidor téda a carga
dos custos exagerados e ainda lhe impBem sobretaxas. Téda a
filosofia se resume neste lema: “Aproveita a ocasido”. Os es-
peculadores e os exploradores sdo os elementos perniciosos da in-
dustria. Nada de bom ha que esperar déles, Nio possuem visdo.
Nao enxergam além do livro caixa.,

Tal classe prefere diminuir os salarios de 10 a 20% a redu-
zir os lucros. Mas o verdadeiro homem de negdcios atende ao0s
interésses da coletividade e contribui para a sua estabilizacdo.

Sempre tivemos por norma ter 4 mio um forte capital (o
liguido anual nos 1iltimos tempos tem sido superior a $50.000.000),
que depositamos em v4rios bancos. Néo o emprestamos, mas es-
tabelecemos convencdes de crédito que nos permitem, se neces-
sitarmos, levantar nos bancos somas elevadissimas. As dis-
ponibilidades da nossa caixa tem-nos dispensado de lancar mdo
désse recurso — que permanece ¢omo reserva para qualquer
-emergéncia. Nio alimento preconceito contra o empréstimo ban-
cario em si. S6 ndo quero correr o risco de ver o centréle do
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meu negoéeio e o ideal de utilidade a que me devotei em m&os
alheias.

O EQUILIBRIO DA PRODUCAO

Considerdvel parte da gestio financeira consiste em triunfar
da irregularidade das entradas, sempre na dependéncia das es-
tagGes. A entrada do dinheiro deve ser continua e é preciso tra-
balhar com regularidade para trabalhar com proveitoe. Uma pa-
rada traz enormes perdas: perda do trabalho dos operarios, perda
do trabalho das maquinas, perda no futuro sébre as vendas, res-
tringidas pelo aumento de preco que a parada da producdo de-
termind. Foi uma das dificuldades com que lutamos. Era-nos
impossivel preduzir carros para guardi-los durante o inverno,
quando as vendas sio muito menores que na primavera e verfio.
Como e onde armazenar meio milhio de carros? E se o pudés-
s€mos, como embarcé-los na quadra favoravel? E o dinheiro ne-
cessario para ésse armazenamento?

O trabalho por estagbes representa um péso para o opera-
rio e os melhores homens recusam-se a trabalhar assim. O tra-
balho continuo pelo ano afora assegura a fabrica um pessoal mais
apto, da ao fabrico uma organizacio permanente e melhora de
continuo o produte.

E’ forca que a fabrica produza, que os vendedores vendam e
que os revendedores comprem durante o ano todo, se queremas
auferir o maximo dos lucros. Se o revendedor estd afeilo a s6
comprar em certas temporadas, é necessario educé-lo e provar-lhe
que a utilidade do carro é a mesma o ano inteiro e nig <6 em
estacoes. E enquanto esta educaclo se faz, é necessario que a
fabrica produza e o revendedor compre por antecipacéo,

Fomos os primeiros que na industria de automéveis resol-
vemos éste problema. A venda de Fords é todo um comércio,
No tempo em que s6 se fabricava sob encomenda e 50 CArTOS por
més constitulam uma grande coisa, era prudente contar com o
pedido antes de iniciar o trabalho. E era a regra.

Breve percebemos néo ser possivel trabalhar assim, nem ser
viavel econstruir uma usina bastante vasta para atender a todos
os pedidos que aflufam de margo a agosto. Iniciamos entdo uma
verdadeira campanha para demonstrar que o Ford nfo era um
objeto de luxo para o verfo, mas um artigo indispensdvel em
qualquer época do ano. Convencemos também os revendedores
de que deveriam prover-se no inverno para o consumo do verdo,
beneficiando-se de uma entrega mais pronta. A propaganda sur-
tiu efeito. Por tdda a parte se servem hoje dos nossos carros
tanto no inverno' como no verio. O publico verificou que éles
correm perfeitamente sébre a neve, gélo ou lama e cresceram as
vendas do inverno, com vantagens para todos. Ndc ha mais alti-



122 MINHA VIDA E MINHA OBRA

baixos na fabrica; a producdo vem sendo uniforme, exceto em
época de balango.

REGULARIZACAO DA PRODUGAO

Para conseguir uma fabricacdo continua e um constante
tluxo de entradas, o nosso cuidado é extremo. Mensalmente tra-
camos planos da producédc de modo gue O numero de carros em
transito corresponda ao numero de pedides. Se o ritmo néo
f6r bem conservado, ou ficamos abarrotados de carros ou néo
podemos atender aos pedidos. Quando é necessario produzir pe-
cas correspondentes a 4.000 carros diarios umn pequeno érro no
calculo das encomendas provaveis congestiona os armazéns,
com prejuizo de milhdes. O balanceamento das operacdes € pois
muto delicado. ’

Para realizar um bom lucro total com a nossa pequena mar-
gem de lucros parciais é preciso um giro muito rapido. Fazemos
carros para vender nfo para armazenar e um més de demora nos
armazéns significa um prejuizo enorme. O programa geral de
fabricacao é feito para um ano, sendo consignado o numero men-
sal de carros a construir, porque é um sério. problema re-
gular a chegada da matéria-prima em harmonia com as necessi-
.dades do fabrico. O armazenamento de produtos manufaturados
nio é tdo prejudicial como o de matéria-prima. Ha que ser um
entra-e-sai continuo. E &s vézes nos vemos em apuros. Ha alguns
anos incendiou-se a Diamend Manufacturing Company, que nos
fabricava pecas de radiadores, Tinhamos de nos mover depressa
ou suportar grandes prejuizos. Reuniram-se os chefes de tddas
as secoes, modeladores e desenhistas, ¢ trabalharam de 24 a 48
horas seguidas na construcéo de noves modelos. A Diamond alu-
gou nodvo edifvcio e 16z vir maquinas em trens expressos. Forne-
cemos-lhes 0 mais que era necessario e em vinte dias pbéde ela
recomecar as suas expedicBes. Apesar de possuirmos uma exis-
téncia suficiente para oito dias, o incéndio nos trouxe um atraso
nas remessas de 10 a 14 dias.

Pecapitulando: o banco esta na fabrica, fste principio nun-
ca nos falhou, e no momento em gue todos nos julgaram estran-
gulados pela falta de dinheiro, sua aplica¢do demonstrou de modo
concludente quanto é melhor que a financiagdo venha de den-
tro do que de fora.
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CAPITULO XII
O DINHEIRO, SENHOR OU ESCRAV(O?

. Em dezembro de 1920 os negoeios marcavam passo. Mals
fabricas de autos fechadas do que abertas, e as fechadas ja nas
méaos dos banqueiros. Maus ruméres corriam a respeito de va-
rias empresas, inclusive a nossa. Propalou-se que a Ford Motor
Company nio 6 necessitava de dinheiro como nao podia encon-
tra-lo. Tantos boatos costumam correr a nossa respeito que ndo
me incomodo em desmenti-lo; mas daquela vez precisavam-se as
circunstancias e afirmava-se que eu abandonara a politica con-
traria aos empréstimos, e diariamente rodava pela Wall Street
g;angggr%eumna mio, a procura de dinheiro. Dizia-se ainda qué

g 0 queria em i iguidar :
e a&va. prestar e que eu teria de liquidar e re-

UM PROBLEMA FINANCEIRO

Em verdade tinhamos diante de nés. um problema. Havia-
mos em 1919 tomado de empréstimo 70 milhdes de délares para
adquirir as a¢Ses da Ford Motor Company que estavam fora das
nossas maos e .restava-nos amortizar 33 milhdes. Montava a 18
milhoes de dolares o impésto sébre a renda que tinhamos de
pPagar a breve prazo e a 7 milhGes a parte beneficigria habitual
que tinhamog de distribuir entre os nossos operarios. Em suma
de 1.0 de janeiro a 18 de abril de 1921, necessitdvamos da soma
de 58 milhdes de ddlares, e s6 possuiamos 20 milhes em caixa
Nosso balan¢o era conhecido do publico, e assegurava-se qué
para reunir os 38 milhdes que nos faltavam seriamos forgados
a recorrer ao empréstimo. N&o & facil, realmente, reunir tal
soma sem recorrer aos bancos. A nossa emprésa oferecia tddas as
segurancas para um empréstimo. Dois anos antes haviamos le-
vantado 70 milhdes de dolares; tédas as nossas propriedades es-
tavam livres de 6nus, ndo tinhamos dividas comerciais, e em

qualquer época um empréstimo & nossa emprés i
€ A 1 a seria uma
gperacao bancaria, 4 o
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estava sob a influéncia de Londres tode o crédito mundial; a
libra esterlina era a medida do intercAmbio universal.

Ha dois métodos diversos de reforma: um, operando de bai-
x0; outro, operando de cima. Este & o caminho mals suave; o
outro estd sendo experimentado na Russia. Se quisermos adotar
o método que opera de cima, serd necessario uma ampla visdo
social, um altruismo sincero e ardente, semn mistura com o egois-
mo astucioso,

RIQUEZA E DINHEIRO

A rigueza do mundo ndo consiste nem pode ser representada
pelo dinheiro. O ouro nao tem valor em si mesmo. Néo tem mais
valor que a ficha numerada que recebemos do criado ao deixar-
mos nosso chapéu no vestidrio, Mas pode ser manipulado como
signo de riqueza, de modo a dar aos que 0 possuem ou aos que
o dominam o contrdle sObre o crédito que & necessario aos pro-
dutores de riquezas reais, e o comércio de dinheiro, insttumento
de permuta, é um negéeio muito lucrativo. Mas a conversio do
dinheiro num artigo comercial que é preciso adquirir antes que
a riqueza real possa se movimentar, proporciona aocs especula-
dores e usurarios um meio de sobrecarregar a producdo com uma
taxa nociva. O poder que os controladores do dinheiro exercem
sObre as forgcas produtoras se acentua ainda mais se refletirmos
que, apesar do dinheiro ser dado como a riqueza real do mundo,
ha sempre mais riqueza do que hd dinheiro, E a verdadeira ri-
queza se vé obrigada a converter-se em escrava do dinheiro, donde
resulta o paradoxo de um mundo a regorgitar de riqueza e que
sofre miséria.

- Estes fatos nio sio meramente financeiros, dos que se re-
sumem €m cifras e sio postos de lado. Tocam de perto os des-
tinos e a sensibilidade humana. A miséria no mundo é causada,
nio pela falta de bens, mas pela retracdo do dinheiro. A riva-
lidade comercial entre os povos -— mée dos Odios e das guerras
— eis uma das significa¢des humanas déstes fatos.

- Miséria e guerra, dois grandes males evitaveis, sfo galhos
da mesma arvore.

Vejamos se é possivel entrar em melhor caminho,
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CAPITULO XIII
' POR QUE SER POBRE?

_ Das causas que da@o origem 4 pobreza, as mais importantes
530 controlaveis.” O mesmo se pode dizer dos privilégios. Penso
que a abolicdo da pobreza e dos privilégios é perfeitamente exe-
qiifvel, e ndo se discute se isso & coisa desejavel. Pobreza e pri-
vilégio sdo estados contrarios 4 ordem natural, mas o remédio
nio vira das leis e sim do trabalho.

Por pobreza entendo a falta de alimentagdo suficiente, de
moradia e vestudrio a uma pessoa ou familia, Diferencas de grau
existirdo sempre, j& que os homens, mental ou fisicamente, nio
580 iguais. Todo sistema corretivo baseado na idéia de que os
homens sao ou devem ser iguais, é antinatural e portanto irreali-
zavel, Um nivelamento por baixo é tdo impossivel como indese-
javel. Tal sistema nfo faria mais do que aumentar a pobreza,
fazendo-a passar de excegao a regra. O ato de forcar um indi-
viduo eficiente a tornar-se ineficiente nio aumenta a eficiéncia
dos ineficlentes. Somente a abundancia pode abolir a pobreza
e estamos hoje tdo adiantados na técnica da producio que pode-
mos vislumbrar o dia em que a producfio e a distribuigdo, feitas
em bases clentificas, darfo a cada individuo o que lhe compete.

ERRO DOS IDEOLOGOS

Erram os socialistas ao afirmar que inevitadvelmente a indus-
tria esmagard o operario. Pelo contrario, a indistria moderna
tende a melhorar a situagfo do operario ¢ do mundo. Q que nos
falta ¢ um conhecimento suficiente da organizacio metédica. Me-
lhores resultados podem e devem vir da iniciativa individual e
da inteligéncia de uma avisada direcdo. O govérno, visto que
¢ essencialmente negativo, ndo pode favorecer de modo eficaz
um programa realmente construtor. Pode apenas dar um au-
xilio indireto, aplainando o caminho, removendo os obsticulos e
deixando de ser um péso morto para a comunidade.
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CAUSA DA POBREZA

A causa da pobreza penso que estd no mau ajuste entre a
producdo e a distribuicdo, tanto na indusiria, como na agri-
cultura. Imenso é o desperdicio causado por éste mau ajusta-
mento, e faz-se mister que uma dire¢do inteligente e dedicada a0
bem publico faga cessar tamanho desperdicio. Enquanto os che-
fes industriais derem mais valor ao dinheiro do que ao bem pu-
blico, 0 mal subsistird. S6 o poderdo vencer as inteligénclas de
largo descortinio e nunca os homens de vista curta. Estes pen-
sam antes de mais nada no dinheiro, e nao percebem o desper-
dicio, Consideram o trabalho pelo bem publico como preccupacgio
altruistica, ao invés de considera-lo a coisa mais pratica do mun-
do. Ndo sao capazes de ver ao longe, e compreender que uma
producdo oportunista, realizada com ¢ mero objetivo de ganhar
dinheiro, é a menos lucrativa. O trabalho que visa @0 bem pu-
blico também pode estabelecer-se em bases alfruisticas mas néo
é o melhor. O sentimentalismo nunca é pratico.

Nao é que as emprésas nio possam distribuir com eqiiidade
uma, parte das riquezas que criam, mas o desperdicio & tdo gran-
de que nada resta para os colaboradores na produgio, nao obs-
tante os altos precos por gue sdo vendidos os produtos, com cer-
ceamento do consumo.

A VOZ DOS FATOS

Tomemos alguns exemplos. O vale do Mississipi néo é car-
bonifero; mas é atravessado por uma corrente de energia poten-
cial de milhdes de cavalos, qual o rio Mississipi. Entretanto, quan-
do os seus habitantes marginais precisam de energia ou calor,
adquiremn carvio extraido a centenas de quilémetros e que por
isso lhes chega por um prego muito acima do que vale como calor
ou energia. Se nio podem adquirir éste carvdo caro, abatem ar-
vares, privando-se assim de um dos fatdres da conservacao da
forea hidraulica. Até hd bem pouco tempo nédo lhes ocortia ser-
virem-se da fonte de energia 4 méo, que, a um custo minimo, da-
ria calor, luz e férca para abastecer téda a populagio do vale.

A ECONOMIA ESTREITA

O remédio contra a pobreza ndo estd na economia indivi-
dual mas no aperfeicoamento dos métodos de produgdo. As
idéias de “economia’, “poupanca”, sdo idéias gastas. A palavra
economia representa um temor. As grandes e tragicas dissipa-
¢bes impressionam o espirito de maneira muito materialista; so-
prevém uma violenta reaco conira a extravagancia e a idéia
de economia apodera-se dos cérebros. Mas isso € substituir um
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mal malor por um outro menor, nio é transpor a ponte que leva
do érro a verdade,

A economia é a regra dos cérebros entorpecidos. Certamente
que é preferivel 4 dissipacdo, mas e duvidoso que valha mais do
que o uso moderado da riqueza. As pessoas que se orgulham
da economia, apregoam-na como virtude. Haverd, porém, nada
mais lamentavel do que um ser mesquinho que passa os belos
dias da sua vida acumulando rodelas de metal? Merece elogios
o cortar nas necessidades da vida até ao sabugo? Todos conhe-
cemos a classe dos “econdémicos”, que poupam até o ar que res-
piram, alé as palavras de aprovacio que as vézes deixam esca-
par. E’ gente que encaranga de corpo e alma.

Tal economia equivale a um desperdicic porque malbarata
o suce, o sabor da vida, Porque hé duas espécies de desperdicio,
a do prédigo que esbanja a sua energia vital na desordem e a
do indolente que a deixa perder por falta de uso. Um economi-
zador em excesso corre o risco de ser classificado entre os indo-
lentes. A dissipacao costuma ser uma reacdo contra a economia
excessiva, como esta é uma reacéo préatica contra aquela.

Tudo é dado ao homem para que seja usado; o mal sb esta
no abuso, que € um dos pecados mais graves que pPOSsamos Co-
meter na vida corrente. Abuso é o térmo préprio; fala-se de dis-
sipacdo mas a dissipacdo néo passa de uma fase do abuso, Téda
dissipacdo é abuso; todo abuso é dissipacio.

E’ aceitavel que se elogie 0 hébito de economizar, porque é
desejavel que todos tenham suas margens e é um desperdicio
nao té-las. Mas nao exageremos. Ensinamos as criancas a guar-
dar dinheiro. Como tentativa de impedi-las de gastar inutil e
egoisticamente, estd bem. Mas ndo é exercer uma influéncia po-
sitiva sébre a crianca nido é orienta-la de maneira util e segura
no emprégo pessoal do seu dinheiro. E’ preferivel ensina-la a bem
usar e bem empregar o dinheiro. Bem usar e bem empregar
o dinheiro quer dizer aumentar o seu valor. A maior parte das
pessoas que juntam alguns délares fariam melhor em coloca-los
em si mesmas ou em algum trabalho 1util; em seguida poderiam
pensar em podr de lado uma parté da renda resultante. Ndo es-
tareis economizando se vos estais tornando menos produtivos.
Estais diminuindo o capital, estais aviltando o valor investido pela
natureza no vosso cérebro.

O BOM USO DO DINHEIRO

O principio do uso é o verdadeiro guia. O uso & positivo, .
ativo, vivificante. O uso é o fogo aceso. O uso aumenta a ri-
queza. A pobreza pode ser evitada sem mudanca das condigGes
gerais. A alta dos saldrios, a alta dos precos, a alta dos lucros,
todas as altas que tém por objeto fazer afluir mais dinheiro
para agui ou ali sfo meras tentativas desta ou daquela classe
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para livrar-se do fogo, sem atencdo a sorte do proximo., H4 a
crenca absurda de que, se temos o dinheiro na m#io, estamos li-
vres da tempestade. O operario julga-se capaz de afronta-la, se
consegue aumento de salario. Os capitalistas se créem capazes
da mesma coisa, se obtém maiores lucros. E' comovente a Ié
gque os homens tém na onipoténcia do dinheiro. O dinheiro é
muito 0til nos tempos normais, mas nao tem outro valor se-
nio o que a producdo lhe confere, e se ressente dos abusos de
que ela sofre. O culto de que éle é objeto como equivalente &
riqueza real destréi o seu valor.

INDUSTRIA E LAVOURA

Uma idéia arraigada é a do conflitoc entre a industria e a la-
voura. Nao existe conflito. E' um contra-senso afirmar que os
homens deveriam voltar aos campos, ja que estdo superpovoadas
as cidades. Se todos o fizessem, a agricultura deixaria de ser
uma profisséo lucrativa. Nao menos errado seria se todos afluis-
sem ag cidades industriais. Se o campo se despovoa, de gue ser-
viriam as usinas? Deve existir reciprocidade entre a industria
¢ a agricultura. O industrial ministrara ao agricultor tudo o de
que €le precisa para o bom desempenho do seu oficio e o agricul-
tor, bem como todos os produtores de matéria-prima, fornecerdo
ao industrial tudo quanto é&ste precisa para ser um bom indus-
trial., Depois, com os fransportes qual mensageiros, teremos um
sistema sio e estdvel, baseado no bem comum. Se moramos em
pequenos centros, onde a vida € menos tensa e onde os produtos dos
campos ¢ jardins se possam obter sem a interferéncia de larga sé-
rie de intermediarios, entdo havera pouca pobreza ou agitacio,

Vejamos o caso do trabalho intermitente. Tomemos as cons-
trucées como exemplo tipico desta classe de trabalho. Que enor-
me desperdicio de energia, deixar inativos durante o inverno as
operarios construtores, & espera da época das construcdes! Que
desperdicio de capacidade profissional significa a entrada dos
operarios construtores para as fabricas, durante o inverno, e a
permanéncia déles af durante o periodo de construcgoes, pelo re-
ceio de, no inverno préximo, ndo conseguirem de névo colocar-
se na fabrica! Se o operdrio lavrador pudesse abandonar a fa-
brica para ¢ trabalho da semeadura, cultura e colheita nas épo-
cas proprias (trabalhos que ocupam uma pequena parte do ano),
e se o operario construtor pudesse abandonar a fabrica para
atender ao seu oficio nas estagdes propicias, como isto lhes me-
Ihoraria a vida! Se cada primavera e verdo, e por trés ou quatro
meses todos saissem para a vida ao ar livre tdo saudavell Nao
se falaria mais em chomage ou paralisacio.

Também no campo hi as temporadas mortas. O lavrador
viria as fabricas trabalhar na producio de artigos de que neces-
sita no campo. A fabrica também tem as suas épocas mortas.
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Os operarios iriam para os campos participar na producfo de
géneros alimenticios. Todos escapariam assim s temporadas mor-
tas, alternando-se a vida artificial com a natural.

VIDA NATURAL

Um dos beneficios desta politica seria dar-nos uma nogao
mais justa da vida. A variedade de ocupagtes néo s6 € benéfica
do ponto de vista material, como ainda contribui para arejar o
cérebro e melhorar o discernimento. Grande parte da inquieta-
cdo de hoje resulta do nosso modo de ver, acanhado e parcial.
Se nosso trabalho 0sse mais variado, e se vissemos a vida por
maijor nimero de aspectos, se nos déssemos conta dos servicos
gue mutuamente se prestam os varios fatéres da producio, muito
ganhariamos em equilibrio. O trabalho ao ar livre durante certo
tempo s6 traz beneficios,

Nada disto é impossivel. O que é bom e desejavel nunca é
impossivel, Para tanto basta um pouco de espirito de unifo,
um pouco menos de cupidez e um pouco mais de atengfo para
a vida.

Os ricos gostam de embalar-se por trés ou quatro meses em
doce 6cio em alguma estagio da moda. Ainda gque o pudesse,
a maior parte do povo americano nfo empregaria assim o seu
tempo. Mas poderia sair em times para trabalho ao ar livre con-
forme as estacdes,

E’ indiscutivel que muito do mal-estar contemporineo tem
por causa ¢ afastamento da vida natural. Homens que anos a
fio se ocupam dos mesmos misteres, sem ver raio de sol, nem
gozar da bela ampliddo dos horizontes, é natural que vejam ne-
gra a vida, E disto tanto sofre o capitalista como o operario.

Que é que os impede de levar vida normal e saudavel? Sera
incompativel com a industria que os diversos oficios e profissdes
sejam desempenhados aos turnos pelos mais indicados? Dirdo
que a producdo seria prejudicada com a retirada periédica dos
operarios. Mas femos que olhar o caso de um ponto de vista
mais amplo. Consideremos o aumento de energia déstes opera-
rios, apés trés ou quatro meses de trabalho nos campos, e ain-
da o barateamento da vida conseqiiente a éste ultimo afluxo
periddico a lavoura.

A EXPERIENCIA

Como disse em capitulo anterior, j4 demos inicio a esta com-
bina¢io da industria com a agricultura, conseguindo 6timos re-
sultados. Em Northville, perto de Detroit, possuimos uma f4-
brica de valvulas, que apesar de pequena atinge elevada pro-
ducdo. A organizacio da fabrica é muito simples, por tratarse
do fabrico de um sé produto, o que nos dispensa de reunir ope-
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rarios peritos porque a pericia compete toéda aos magquinismos.
Os habitantes da regiao trabalham na fabrica durante parte do
ano, € nos meses restantes fazem agricultura, que ali nao reguer
grande esforco, gracas aos aparelhos mecdnicos. A foérea motriz
é fornecida pela dgua.

A 15 milhas de Detroit, em Flat Rock, estda em construgfo
outra fabrica de dimensoes malores. Construimos uma barragem
no rio, barragem que serve simultineamente de ponte para a
estrada de ferro Detroit-Toledo-Tronton e estd franqueada ao pua-
blico. Vamos estabelecer ali a nossa fabrica de vidro. As aguas
represadas servem de via fluvial para muita da matéria-prima
que consumimos, e também nos fornecem energia por meio de
um estabelecimento hidrelétrico.

Como a fabrica se acha situada em pleno campo, ndo ha
que recear aglomeracodes nem nenhum dos inconvenientes do ex-
cessivo amontoamento humano. O operario, além do emprégo na
fabrica, tem & sua disposicio terras de cultura, espalhadas por
15 ou 20 milhas; gracas ao automével em que se conduz a fa-
brica as distancias se anulam, podendo fazer as duas coisas. Rea-
lizamos assim a combinacdo da indudstria com a agricultura, com
austncia absoluta dos males da concentracéo.

Acho sem fundamento a crenga de que um pais industrial
deve concentrar as suas industrias. E’ necessidade que apenas
corresponde a4 uma das fases do desenvolvimento industrial. A
medida que fazemos progressos na fabricacdo, principalmente nas
pecas, podem estas ser produzidas em melhores condicGes. E estas
melhores condicbes, se o sfo para os operarios, sfo-no também
para a producido. As margens de um rio pequeno ndo se poderia
montar uma grande fabrica. Pode-se porém montar uma pequena
fabrica ou uma série de pequenas fabricas; cada uma delas fa-
bricando uma sO parte, pode-se produzir o todo mais barato do
que o produziria uma grande fabrica. Ha excec¢les na fundicio
do ferro. Em tal caso, como em River Rouge, nos queremos com-
binar a produgdo do metal com a sua moldagem sem perder a
menor parcela de energia. Mas isto exige o emprégo de um grande
capital e a aglomeracio de muita férca humana num sé ponto.
Conjuntos desta ordem, todavia, constituem excectes e nao em-
baracam a idéia de descongestionar a centralizacio da industria.

DESCENTRALIZACAO DA INDUSTRIA

A indistria serd descentralizada. Ndo ha cidade que, se fosse
destruida, se erguesse de acérdo com o plano primitivo, fato que
demonstra ndo ser satisfatoria a construcdo atual das cidades.
Uma cidade tem uma funcio a desempenhar e sem dtvida as al-
deias ndo serlam habitaveis se nio existissemn as cidades. A con-
centracdo humana tem ensinado aos homens segredos que o iso-
tamento rural jamais lhes desvendaria.
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A higiene, a iluminacfo, a organizac¢io social sdo frutos da
experiéncia urbana. Por outro lado, fol nas cidades que se ori-
ginaram fodos os males de que sofre a sociedade contemporanea.
Vemos as pequénas comunidades viverem de acbérdo com as esta-
¢cOes, afastadas da extrema pobreza e da opuléncia, sem nenhuma
das viclentas crises de agitagao ou conflitos que atormentam os
grandes aglomerados. Ha qualgquer coisa de feroz e ameacador
has cidades de um milh&o de habitantes, ao passo que a algumas
léguas de distancia vivem felizes aldeias que s6 pelos jornais co-
nhecem a inquietacdo dos grandes centros. Uma grande cidade
¢ uma massa inerte. Tudo de que ela necessita deve ser levado
para la. Interrompa-se o transporte e as cidades paralisar-se-ao,
passando a viver das reservas dos seus armazéns, Mas os arma-
zéns nao produzem. A cidade é impotente para nutrir-se, vestir-ge,
aquecer-se. Suas condicdes de vida e trabalho sdo tdo artificials
que o instinto chega a revoltar-se contra essa monstruosidade.

E, finalmente, o custeio das cidades vai-se tornando esma-
gador. B’ uma taxa que tira tudo dos moradores.

Os politicos acham tdo facil contrair empréstimos que tém
langado empréstimos até aos extremos limites. Nestes ultimos
anos os gastos da administracdo municipal crescem de um modo
alarmante. Uma grande parte déstes gastos resulta do servico de
juros; o dinheiro tomado foi convertido em coisas improdutivas,
como tiijole, pedra, cimento ou em comodidades urbanas como
servico d'agua, esgotos, etc., tudo feito a precos absurdos. O
onus que acarreta a manutencdo de tais obras, as despesas de
policiamento, etc., sdo maiores que as vantagens decorrentes da
vida coletiva. A cidade moderna foi prédiga, estd hoje proxima
da bancarrota, e amanhé deixara de existir.

A provisao gradual de uma grande soma de energia bharata
e adequada fard mais que qualquer outra coisa para o equilibrio
da vida e para a supressio do desperdicio, causa da miséria, A
fonte de energia ndo sera uma s6. Uma usina de eletricidade a
vapor, situada & boca de uma mina, sera o mais conveniente para
esta comunidade. Energia hidrelétrica o sera para aquela outra.
Mas cada comunidade deverd ter sua estacdo central de energia
barata — considerando-a tdo necesséria a sua vida como a estrada
de ferro ou a agua canalizada. Todas estas fontes de energia
poderiam ser adaptadas ao bem comum, se as despesas exigidas
pela organiza¢do do capital necessario nfo se opusessem.

NOVA VISAO DO CAPITAL

Penso que temos de rever nossas idéias sbbre o capital. O
capital que emana da prépria emprésa e se aplica em fornentar
0 trabalho e acrescer o bem-estar do operario, que se converte
sempre em novas oportunidades de trabalho e a0 mesmo tempo
reduz ¢ custo geral da vida: um capital assim, mesmo nas méos
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de um s6 homem, nio constitui um perigo para a humanidade.
E’ um fundo de reserva do trabalho que um 50 individuo maneja
e dirige em beneficio de todos. O diretor de tal capital néo o
olhara como coisa sua. Nenhum homem o poderia reunir sem
o concurso dos outros. E' o produto coletivo da organizagio que
éle dirige. A idéla déste homem pode ter criado esta férca cole-
tiva — mas néo a realizou s6. Cada trabalhador é parte na cria-
cdo. Nenhum negécio deve restringir-se as necessidades do mo-
mento ou do interésse dos que nela tomam parte. Tem que pen-
sar na sua continuidade, tem que olhar para o futuro. Os me-
lhores salarios devem ser pagos. A todos que néle tomam parte
é necessirio garantir uma vida folgada, seja qual f6r o papel
representado. Mas para que a emprésa possa sustentar a todos
que nela tomam parte, é preciso que uma renda seja outorgada
a alguém. O verdadeiro e honesto industrial considera esta renda
como um depésito, e pouco importa que tal renda va-ter aqui ou
ali, a estas ou aquelas maos; 56 importa o uso a lhe ser dado.

Capital gque nfo cria constantemente mais e melhor traba-
lho é tao estéril como a areia. Capital que n&o melhora constan-
temente as condiches ¢ a remuneracéo do trabalho foge & sua
mais alta missdo. A mais alta missao do capital nfo € produ-
zir maig dinheiro, e sim fazer o dinheiro prestar mais servigos
a vida. Se em nossas industrias nfo concorremos para solver o
problema social, nfo estamos realizando 0 nosso principal dever.
Nio estamos trabalhando para o bem comum. '
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A CAPITULO XIV
O TRATOR E O APROVEITAMENTOQO AGRICOLA

Nosso trator Fordson foi pbsto em circulacdo um ano antes
do tempo, em virtude da crise alimentar que em conseqiiéncia da
guerra flagelou a Inglaterra. Téda a nossa producio inicial, sal-
V0o as maquinas de ensaio ¢ experiéncia foi expedida para 14. En-
viamos ao todo, no periodo critico de 1917 a 1918 em que os
submarinos desenvolviam a sua maior atividade, 5.000 tratores.
Todos chegaram, e os funcionarios do govérno brit&nico declara-
ram que sem 0 seu concurso a Inglaterra ter-se-ia embaracado
para vencer a crise. : B

Foram éstes tratores, dirigidos na maioria por mulheres, que
serviram para arrofear 0s parques e campos de gdlfe das velhas
casas britanicas, de modo a cultivar-se toda a superficie do reino
sem necessidade de desfalear o efetivo dos combatentes nem di-
minuir o trabalho das usinas. :

Em. 1917, época da entrada dos norte-americanos na guerra,
8 comissdo inglésa de abastecimento percebeu que, com a acao
dos submarinos alemdes, cuja obra de sossébro crescia didria-
mente, a j& fraca marinha mercante tornar-se-ia insuficiente para
o transporte das tropas americanas e de material necessario a
essas tropas e as demais, bem como para abastecer a populacio
civit da Inglaterra. Foi entio que se iniciou a expatriacio das
familias dos colonos ingléses, e surgiu o projeto de produzirem-
S€ viveres no préprio pais. A situacio era muilto séria. Nio ha-
via na Inglaterra animais suficientes para o arroteamento dos
campos, de modo a limitar a importagéo de viveres. A aplicacio.
da fOrca mecénica & agricultura era apenas conhecida; as pro-
priedades agricolas inglésas ndc exigiam o emprégo de poderosas’
méqufnas agricolas, por serem de pequena extensiio e disporem.
de mdo-de-obra abundante e barata. Véarias fabricas produziam
tratores, mas além de serem pesadas maquinas movidas a vapor,
ndo era possivel intensificar-lhes o fabrico porque tddas as f4-
bricas Se ocupavam no preparo de munigbes, € mesmo que o
fdsse ndo convinham ao caso em vista do péso, das dimensdes e
de s6 poderem ser conduzidos por mecanicos.

Na nossa fabrica de Manchester ji4 tinhamos montado varios
tratores construidos na América e o Ministério da Agricultura.



