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PREFACIO

Divide-se o presente livio enr 1rés parles.

Os Criadores da Administragio Cientifica — chama-se o primerra.
Consiste numa exposicio geral sobre Frederick Taylor ¢ Henvi Fayol,
destacando ¢ confrontando aspecios iniportantes, ainda mal on nao
conbecidos, da biografia, doy feitos ¢ das idéias de cada wm déles; ¢
tens por fine complementar, ampliar ¢ atualizar o reperidrio de infor-
mdches ¢ conceitos correntes no Brasil sébre os dois geniiorves da
ad miinisiragio cienlifica,

A segunda, intilulada Taylor ¢ a Administra¢io Cicntifica, reedi-
ta, com dlgmns dados adicionais, o sintpdsio realizado em absil de 1945,
sob o5 anspicids da extinta Divisdo de Aperfeicoaniento do Departa-
mento Adiinistiativo do Servico Piublico, de que o autor destas linhas
erd entdo direlor, :

Ay seis conferéicias infegrantes désse simpdiio foram publica-
das pelo Servico de Documentacido do DASP, brimeiro s Revista
do Servico Pablico, ¢dicdo de junbo de 1945 ¢, mais tarde, ein yeparaia.

A terceira parle, intilulade Henrt Fayol ¢ a Ciénein da Admi-
nistragdo, ¢ tambénm reedicio do simpdsio levado a efeitn, cin noven-
bro de 1944, pela referida Divisdo, e em conseqiténcia de unia sugestio
daguele que cita subscrere,

As seis conferéncias iniegrantes do simposio sébre Fayol foram
igualmente publicadas pelo Servico de Documentagiao do DASP, na



Revista do Servigo Piblico, edicdo de julbo de 1945, e veproduzidas
em separata,

A inciativa de veeditar o5 mencionados simpdsios, cujas separalas
se esgolaram bhd mais de dex anos, deve-se a necessidade de langar
novamente em civculacao informacdes virias — doutrindrias, histdricas,
biogrificas — de valoy indiscutivel para os estudantes de adminisiragio.

O simpdsio s6bre Taylor conton com a participacio das segnintes
pessoas: Rex William Crawford, Paulo Acioli de Sd, Benedicio Silva,
J. M. dos Santos Araiijo Cavalcanti, Cleantho de Paiva Leite ¢ Aldo
M. Azcvedo,

O simpdsio sobre Payol, com a pariicipacdo de Luiz Simées Lopes,
Alfredo Nasier, Beatviz M. de Sonza Wabrlich, Annibal Maya, Be-
nedicto Silva e César Canlanbede,

O estudioso tvigovista poderd notar pequenas contradi¢bes ¢ algu-
nas repeticbes na presente obra. As possiveis contradicbes ocorrentes
nos dois simpdsios devem levar-se 4 conta da natureza do trabalbo,
enmr que vdrios opinantes, embora pavtindo de dngulos diversos, opinam
s6bre os mesmos lemas. As vepeticoes explicam-se também pela plu-
ralidade de informantes, cada wur dos quais escreven a sua parte antes
de conbecer as contvibuicdes dos ontros.

A presente publicacdo inclui, além de piginas espécimes de Taylor
(v.p. 35) e de Fayol (v.p. 63), bibliografias atnalizadas e sinteses
biograficas de Taylor ¢ Fayol, ¢ breves escorgos biogrdficos das pessoas
que participaram dos referidos simpésios.

I

Plutarco é o modélo clissico definitivo das biografias compara-
das. Empenbado em vealcar a comunidade culiuval  greco-romana,
entregon-se a tarefa de procurar e indicar similitudes e diferengas
entre as vidas de gregos e as vidas de yvomanos ilusires, estudando-as
aos  paves —  Alexandre-César, Demdsteizes-Cicevo, Licurgo-Numa,
Tesen-Romulo, Péricles-Fabio Mdximo etc.



O fascinio dus Vidas Paralelas chegou infaclo, talvez aié acen-
tuado, aos nossos dias, através de wuma vigéncia bistérica de quase
dois mil anos.

Plutarco legon & posteridade, nus Vidas Paralclas, ama série de
ensaios histérico-biogrificos que merecen a classificacdo de “o alimento
das grandes almas”, de que se serviram confessada e poderosamente
muitas figuras pinacnlaves do género bumano, como Dante, Cervantes,
Camdes, Voltaire, Montaigne, Shakespeare, ¢ tanlos outros.

A primeiva parte da presenie obra obedece wo nodélo de Plutarco:
eituda as vidas parilelas de Tayloy ¢ de Fayol, apresentando primeiro
a de Taylor, depois o de Fuayol e, por fim, as ainalogias e diferengas
encontradas pelo anlor entre nmd ¢ onutrd.

Apesar do prestigio do modélo, 1 ambicio desla pequena obra
consiste apenas em molivar, com os exemplos de Taylor e Fayol, —
dois lidimos vardes de Plutarco — o5 jovens estudantes e cultores da
ciéncia da administracdo ¢ da arte gerencial, para que procuvenm dilatar
os dominios tedricos du primeiva e os vecursos praticos da segunda.

11

No prefdcio da iraducdo francesa de Brave New World, Aldous
Huxley afirma que todo livro é nm “produto da colaboragdo entre o
escritor e o5 leitores”,

Baseado nessa premisia tdciti, o eicvilor supbe a existéncia, 1o
espivito do leilor, de ceria soma de conhecimentos, de familiaridade
com deleyminados livros e nogdes. de certos hdbitos de pensamento,
de sentimento ¢ de lingnigen:. Huxley chama harménicas da literatura
a ésse territério comunt, em que antor e leilor se entendein.

E bem de ver que, sem a5 harmonicas da literatura, #do é possivel,
on ndo serd satisfatdrio, o coméreio de idéius entre quem escreve e
quenz 1é. Nesie caso, o lexto escrito carece de aciistica no repositério
de informacbes do leitor — a mensagem nido se transmite, a comuni-
cagao ndo se faz.



Para se formar, ina mcnte do leitor, enr t6vno da mensagem escrita,
o “halo de associacbes” pretendido pelo antor, é necessdrio que o leitor
posina a4 contrapaitida de nocies ¢ conhecimentos.

£ provdvel, pois, que certas passagens déste ensaio de biografidas
comparadas, especiilmente as citacbes poéticas, somente serdo bem rece-
hidas pelo leilor situado no mesmo cspago social de idéias em gue o
awtor gravita. Valba a adverténcia para o proteger da incompreensio
dos qne estrinharem, cin lrabalbo déste género, mensagens subenlen-
didas ¢ citaghes literdsiay ¢ puélicas.

Rio de Jancive, 29 de julbo de 59,

BENEDICTO SILV A
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PRIMEIRA PARTE

OS CRIADORES DA ADMINISTRACAC
CIENTIFICA



THE DREAMERS

They are the architects of greatness. .. Their vision lies within
their souls... The world has accoladed them with jeer and sneer
and jibe, for worlds are made of little men who take but never give —
who share but never spare — who cheer a grudge and grudge a
cheer. Makers of empire, they have fought for bigger things than
crowns and higher seats than thrones. .. Through all the ages they
bave bheard the wvoice of Destiny call to them from the unknown
vasts. They dare nncharted seas, for they are the makers of the
charts. With only cloth of conrage at their masts and with no
compass save itheir dreams, they sail away wundamnted for ibe far,
blind shores... They are the chosen few — the Blazers of the
Way — who never wear Doubt’s bandage on their eyes — who
stavve and chill and bnrt, but hold 1o courage and to bope, becanse
they know that there is always proof of truth for them who try —
that only cowardice and lack of faith can keep the secker from bis
chosen goal, but if bis heart be sivong ard if be dream enough and
dream it hard enough, he can attain, no maiter where men failed before.

HERBERT KAUFMAN



— Assim co Poela a Natuveza falal
Enguanto éle eitremece ao escutd-la,

Transfigurado de emo¢do, sorrindo. ..

Sorrindo a céns gne vio se desvendando,
A mundos gue se vao multiplicando,

A portas de cnro que se vao abrindol

CRUZ E SOUZA



CAPITULO 1

FREDERICK TAYLOR



I despise the pessimist who sees nothing but the defects and
blunders of mankind, and 1 despise the scold, whose pleasure it is

1o complain of all things as they are.

FREDERICK TAYLOR

Bendito o que, na terra, o fogo féz, e o teto;
L o que unin a charina ao boi, paciente e amigo;
E 0 que encontron a enxada; e o que, do chio abjeto,

Féz, aos beijos do sol, o ouro brotar do trigo;

E o qgue o ferro forjon; e o piedoso arquileto
Que ideon, depois do berco e do lar, o jazigo;
< ] ¢

E o gue os fios urdin; e o que achou o alfabeto;

E o que den uma esmola ao primeiro mendigo;

E o que sollow a0 mar a quilha, e ao vento o pano;

[vs]

{0 que inventon o canto; e o que crion a lira;

ol

o que domon o raio; e o que alcon o acroplano. ..

OLAVO BILAC



A — TAYLOR, INVENTOR SOCIAL

Embora classificado profissio-
nalmente como engenheiro-meta-
largico, Frederick Winslow Tay-
lor foi, acima de tudo, e antes
de tudo, engenheiro-social. Mais
do que isso: inventor social. A
Administracdo Cientifica (Scien-
tific Management), cujos prin-
cipios descobriu e formulou, par-
tindo da andlise do trabalho na
intimidade das fabricas, repre-
senta uma das grandes inven-
¢Oes sociais de todos os tempos.
Com efeito, Taylor emparelha-se
com os maliores inventores que
se notabilizaram no campo so-
cial, como Robert Owen, cria-
dor do cooperativismo, Florence
Nightingale, criadora da Cruz
Vermelha, Zamenhof, inventor
do Esperanto, e outros da mes-
ma familia.

Se quiséssemos buscar, no
campo da Fisica, da Quimica e
da Termodinamica, figuras cujas
invencgdes influiram no desenvol-

vimento humano tanto quanto
as idéias de Taylor, talvez nio
fosse exagerado equipara-lo a
James Watt, inventor da maqui-
na a vapor (1776), Faraday, in-
ventor do dinamo (1831), Gra-
ham Bell, inventor do telefone
(1876), e Edison, inventor do fo-
noégrafo, da lampada elétrica e
de mil outras coisas.

As idéias de Taylor afetaram
de tal maneira os costumes, a
producio e distribuicdo de bens,
convengdes e valores do povo
americano, que seria impossivel
isolar e identificar, em téda a
extensédo e em tédas as reper-
cussbes, o volume e a intensi-
dade de sua influéncia. Se ha
nos Estados Unidos de hoje, —
na agricultura como na indas-
tria, nas reparti¢cdes publicas
como nos escritérios, consult6-
rios, escolas e outros locais de
trabalho, — um sentido orien-
tador da busca de eficiéncia e
uma preocupacido dominante com
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isso se deve
impacto do

a produtividade,
principalmente ao
Taylorismo.

B — As ORIGENS DO TAYLORISMO

Nascido de familia culta, TIi-
lho de advogado, Frederick
Winslow Taylor deveria seguir,
a fim de atender aos desejos
dos seus, a carreira do pai. Ape-
sar de se haver preparado para
ingressar na Escola de Direito
de sua escolha, a da Universi-
dade de Harvard, a sobrevinda
de uma deficiéncia visual, pro-
vocada por excesso de leitura
a luz de querosene, forcou-o a
abandonar a idéia. Em 1874, aos
18 anos, empregou-se como
aprendiz em uma pequena fa-
brica de bombas de agua em
Philadelphia. Em 1878, entrou
como simples operario para a
Cia. de Aco Midvale, onde féz
carreira de trabalhador a en-
genheiro-chefe.

Quando foi elevado & catego-
ria de chefe de turma, passou
a ter freqlientes desentendimen-
tos com os subordinados sobre
o que deveria representar um
dia de trabalho-padrdo. Motiva-
do por essas querelas, Taylor
pds-se em campo para determi-
nar de maneira aceitavel, éle
que tinha marcada inclinac¢ao
para o raciocinio experimental,

0 que deveria consistir, em tér-
mos de rendimento, um dia de
trabalho-padrao.

Eis ai a origem remota do que,
passando por sucessivas fases
de evolugcido e mudando de nome
freqiientemente, veio a chamar-
se Administragdo Clientifica.

A primeira designacio do con-
junto de idéias, conceitos, ensi-
namentos, doutrinas, procedi-
mentos e praticas hoje conheci-
do por Taylorismo era piece-
rate system (sistema de avalia-
¢ao por pega). Taylor descar-
tou-se logo désse nome, por ve-
rificar que a avaliag¢do por peca
era relativamente pouco impor-
tante entre os demais elementos
do sistema. Na comunicacfio que
apresentou a Sociedade Ameri-
cana de Engenheiros-Mecanicos
sbbre o assunto, em 1903, usou
a expressdo Shop Management,
em que a caracteristica princi-
pal era a idéia de estabelecer
padrdo conhecido e medido de
trabalho para cada homem rea-
lizar em um dia.

Em virtude dessa caracteris-
tica, o sistema Taylor passou
entdo a ser chamado task sys-
tem (sistema de tarefa). A pa-
lavra tarefa, entretanto, sinéni-
mo do portugués reinol tamina,
desvirtuava o espirito do siste-
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ma, incutindo a idéia de que
éste era demasiado severo com
os trabalhadores, ao passo que
o que Taylor tinha em mente
era justica na remuneracido do
trabalho e aumento de rendi-
mento. Foi entio reconhecido
que a nova designacdo também
era inadequada. Registre-se, en
passant : os senhores de enge-
nho também adotavam no Bra-
sil o sistema de tamina, que con-
sistia em distribuir, a cada es-
cravo, uma tarefa demarcada,
para ser feita no curso de uma
jornada de trabalho, houvesse
o que houvesse.

C — COMO SURGIU 0 NOME ADMI-
NISTRAGAO CIENTIFICA

Em 1910, um grupo de estra-
das de ferro americanas solici-
tou autorizacio a Comissdo de
Comércio Interestadual para
majorar as tarifas, a fim de fa-
zer face a um aumento de sa-
larios. Durante o inquérito a
que a Comissdo procedeu sobre
o assunto, os representantes das
classes do comércio, que temiam
o aumento dos fretes ferrovia-
rios, argiiiram que, em vez de
majorar as tarifas, cumpria re-

duzir os gastos gerais das estra-
das de ferro mediante a melho-
ria da respectiva administracio.

De envolta com os argumen-
tos dos que se opunham 3 eleva-
cdo dos fretes, vieram a tona
referéncias a uma técnica de
administracio desenvolvida por
F. W. Taylor, até o momento
quase desconhecido, e que, se-
gundo opinaram, conduzia a re-
ducdo das despesas.

Dentre os que se opunham ao
aumento de tarifas, avultava a
figura do entdo ja famoso advo-
gado Louis Brandeis, mais tar-
de nomeado Ministro da Supre-
ma Corte dos Estados Unidos.

Brandeis féz-se campedo do
Taylorismo. Foi quem mais con-
correu para torni-lo conhecido.
Criticando a administracio das
estradas de ferro, impressionou
a opinido pGblica com declara-
¢bes peremptoérias como esta :

‘“Demonstraremos que ésses
principios, aplicdveis a tdodas as
emprésas, aplicadveis praticamen-
te a todos os setores delas, po-
dem determinar uma economia
estimada sem exagéro em um
milhdo de délares diarios na
administracio das Estradas de
Ferro do pais.” (1)

(1) Lief, Alfred, The Social and Economic Views of Mr. Justice Brandeis

(New York :

Vanguard Press, 1930), pp. 891-2,
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Necessitando de um nome de-
finitivo para rotular o sistema,
os interessados constituiram
uma comissio de engenheiros,
de que faziam parte dois dos
mais eminentes colaboradores
de Taylor, Gantt e Gilbreth,
para assessora-los sbbre o as-
sunto.

A comissdo recomendou fosse
o0 sistema identificado por sua
caracteristica fundamental, ou
seja, o emprégo da pesquisa —
método cientifico por exceléncia
-—— como critério para o estudo
¢ solucdo das questdes geren-
ciais, Dai a expressido Scientific
Management, adotada para subs-
tituir os diferentes roétulos até
entdo dados ao Sistema Taylor.

Os depoimentos prestados pe-
rante a Comissdo de Comeércio
Interestadual causaram viva im-
pressdo, despertando o interésse
publico. A imprensa incumbiu-
se de divulgar as idéias de Tay-
lor, bem como os resultados elo-
qiientes de sua aplicacdo, Em
pouco tempo, o nome Adminis-
tragcdo Clientifica, refulgente de
glamour, tornou-se conhecido emn
todo o mundo civilizado.

Estimulado pela popularidade
stbita do sistema, Taylor reviu
e publicou, em 1911, sob a for-

ma de livro, as obras Shop Ma-
nageinent ¢ Principles of Scien-
tific Management.

Ele nao foi o contribuidor
Gniro para o advento e crista-
lizacio do sistema. Contou com
a colaboracao de Carlos G.
Barth, H. K. Hathaway, H. L.
Gantt e Morris Cooke, entre va-
rios outros. Pouco tempo depois
do inquérito da Comissdo do Co-
mércio Interestadual, houve um
inquérito parlamentar, éste pro-
vocado por dentncias de sindi-
catos trabalhistas, especialmen-
te para investigar o Sistema
Taylor e outros sistemas de di-
recdo de fabricas. Depondo pe-
rante a Comissdo Social da Ca-
mara dos Deputados, Taylor de-
clarou expressamente que o sis-
tema se havia desenvolvido com
a ajuda de muitos colabora-
dores.

A resposta & pergunta com
que o deputado Willian B. Wil-
son, presidente daquela Comis-
sfio, iniciou o interrogatério, dei-
xa cabalmente estabelecida a
participacdo de muitas pessoas
na criacido do Sistema Taylor.

“O Presidente — Sr. Taylor,
é 0 senhor o autor ou compila-
dor do sistema de administra.
cdo de fabrica geralmente co-
nhecido por Sistema Taylor ?



TAYLOR

“Taylor — Eu tive muite e
ver com o desenvolvimento do
sistema de adminisiracio que
veio a ser chamado ‘‘Sistema
Taylor” por certas pessoas. Mas,
sou apenas um dentre os mui-
tos que contribuiram para o seu
desenvolvimento.” (2)

D — O MERITO DE TAYLOR

Nem se pode indigitar, para
diminuir o valor do Taylorismo,
a falta de originalidade. Sabe-se
que a luta pela poupanca do
esforco fisico e mental data de
épocas imemoriais. Taylor néo
foi, decerto, o primeiro homem
que se insurgiu contra o des:
perdicio de tempo e de energia
no trabalho. Em Ultima anélise,
o Taylorismo é uma das moda-
lidades experimentadas pelo ho-
mem, muitas vézes instintiva-
mente, para obedecer ao Pprin-
cipio do meio minimo. Inimeros
individuos, — fisicos, engenhei-
ros, inventores, — em todos os
povos e em todos os tempos,
contribuiram para intelectualizar
o trabalho humano. Até os nos-
sos broncos senhores de enge-
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nho husecaram meios de racio-
nalizar o trabalho dos escravos.
X o que afirma Gilberto Frey-
re: “Cremos poder afirmar-se
aue na formacio do brasileiro
--- considerado sob o ponto de
vista da nutricio — a influéncia
mais salutar tem sido a do afri-
cano: quer através dos valio-
sos alimentos, vrincipalmente
vegetais, que por seu intermé-
dio nos vieram da Africa, quer
através do seu regime alimen-
tar, melhor cquilibrado do que
o do branco -— pelo menos aqui,
durante a escravidiao. Dizemos
aqui, como escravo, porque bem
ou mal os senhores de engenho
tiveram no Brasil o seu arre-
médo de Taylorismo, procuran-
do obter do escravo negro, com-
prado care, o maximo de esfor-
¢o util e ndo simplesmente o
maximo de rendimento.” (3)

Em que pese & série inflinita
de precursores que Taylor possa
ter tido, cabe-lhe o mérito ine-
gavel de haver dado organici-
dade a um conjunto de idéias,
-— suas e aiheias — e de haver
composto, com elas, um sistema

(2) Taylor, F.W., “Taylor’s Testimony Bcfore the Special House Committee”,

Scientific Management (New York :
(3) TFreyre, Gilberto, Casa-Grande & Senzula (2.0 ed.; Rio de Janeiro :

Harper and Brothers, 1947), p. 5.

Li-

vraria José Olympio Editora. 1954}, pp. 155-6.

3 — Cad. Adm. Puablica — 44
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légico e operante de adminis-
tracao.

Nao paira duvida, pois, sébre
o fato de Taylor haver sido o
eriador ¢ a figura central in-
discutivel do movimento que the
adotou o nome, merccendo por
issn o epitdfio inscrito em sua
sepultura.

E — “ENGENHARIA HUMANA”

Havendo conquistado, acs 27
anos, em 1883, a poder de oz
tudos noturnos, o grau de en-
genhciro no Instituto Stevens
de Tecnologia, de Hobcken, New
Jersey, Taylor galgou no ano se-
guinte o podésto de engenheiro-
chefe da Companhia de Aco
Midvale. Apesar de chegar tay-
de A categoria de engenheiro-in-
dustrial, Taylor honrou-a sobre-
modo, inclusive por numerosas
invencdes, das quais as mais im-
portantes sdo o método especial
de temperar ferramentas de ac¢o
capazes de cortar metais com
velocidade quatro a seis vézes
superior 4 que predominava, @
a construciic do maior martels
a vapor até entdo conhecido nos
Estados Unidos. Taylor foi um
inventor fecundo : patenteou
mais de 100 invencdes.

Mas a parte administrativa —-
a engenharia humana -— conti-

ADMINISTRACAO PUBLICA

nuou a exercer grande atracgio
sobre éle, tanto que, doepois deo
trabalhar doze anos para aque-
la companhia, e irés como go-
rente-geral  da Manufacturing
Investment Company, se esta-
helecen por conta propria em
Philadelphia, e comecou a pra-
ticar aguilo gue logo depoeis vein
a cristalizar-se  em  profissio
nova: a de consultor em ma-
téria de administracio geral.

Foi a partir de 1898 que Tay-
lor propagou mais ativamento
0s seus principios, bhaseado no
pressuposto de que atrvavés do
estudo cienfifico de eada movi-
mento, de cada operacio, numa
indtstria menufatureira, podem
colher-se dados conducentes &
determinacdo da capacidade do
nroducdo razodvel do homem ¢
da maquina, e ainda & abolizio
ou apaziguamento do antagonis-
mo entre emprezado e emprega-
dor, guicid entre capital e tra-
balho. trazendo, como conseqiién-
cin, aumento de eficiéncia em
todos os sentidos.

Além disso, Taylor desenvol-
veu um sistema completo de
analise, classificacdo e simboii-
zagio para uso no estudo de
cada tipo de indastria manufa-
tureira. Durante cinco anos éle
aplicou o novo sistema com



TAYLOR

grande éxito cm numerosos es-
tabelecimentos, estendendo-o acs
aspectos administrativos, as sce-
¢oes de venda e a seccio de fa-
brico.

Em 1898, contratado com ex-
clusividade pela Cia. de Aco
Bethlehem, empreendeu junta-
menie com Mansuel White o
estudo do tratamento do aco,
que levou a uma das descober-
tas acima refevidas,

As idéias de Taylor sbdhre
administraciio cientifica amadu-
recerarn e tornaram-se comple-
tas durante os anos em que éle
trabalhou para a Companhia
Bethlehem. Cenveneido de que
seus principios pederiam ser ge-
ralmente adotados através do
mundo industrial, logo apds sev
“atirado as feras”, em 1901, pcla
Bothlehem, resolveun abandonar
as atividades remuneradas e {fi-
xou-se em Philadelphia, tendo
devotado, a partir dagucle ang,
o resto da vida & pregacio do
novo breviario industrial, servin-
do gratuitamente a todos quan-
tos manifestassem desejo since-
ro de aplicar seus métodos. ¥Fol
em consegliéneia disso que, em
1811, concorreu para a fundacio
da Sociedade para Promover a
Ciéneia da Administracdo, enti-
dade que, sobrevindo a morte

E
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do fundador, passou a chamar-
sc Sociedade Taylor.

I' — O SEGUNDO ESTAGIO DA RE-
VOLUGAO INDUSTRIAL

O primeiro estagio da Revo-
luciio Industrial caracterizou-se
pelo empenho dos empreendedo-
res em obter capitais, expandir
fabricas e multiplicar equipa-
mentos. Em dado momento, com
a industrializacio crescente, a
capacidade da indastria de pro-
duzir artigos manufaturados co-
mecou a sohrepujar a capacida-
de do mercado de absorvé-los a
precos lucrativos para os pro-
dutores. Esse momento assina-
la, nos Estados Unidos, o segun-
do estigio da Revolugio Indus-
trial. Dai por diante, as limita-
¢des progressivas do mercado
tornaram imperativos métodos
mais eficientes de usar os equi-
pamentos industriais, a fim de
diminuir os custos e, consegiien-
temente, aumentar os lucros.

Na América, Taylor foi a pri-
meira figura cxponencial que
captou, consciente ou inconscien-
temente, ésse tournant do pro-
gresso industrial. Suas idéias,
concepcbes e contribuicdes cor-
responderam, assim, a necessi-
dades reais do segundo estagio
da Revoluciio Industrial, o qual,
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segundo a Enciclopédia das Cién-
cias Sociais, se tornou patente
nos Estados Unidos ai por volta
de 1880.

Das contribuicoes de Taylor
para o progresso econdomico e
social do Ocidente, a mais tangi-
vel foi a demonstracio da imen-
sa potencialidade da administra-
cao (management) para produ-
zir ganhos econdémicos através
do estabelecimento de praticas
e padrdes de trabalho haseados
em métodos cientificos.

G — TAYLOR COMO ADMINISTRA-
DOR PROFISSIONAL

Segundo a definicio de Victor
Hugo, génio é alguém que anda
com um pé no futuro. O poeta
de La Légende des Siecles dei-
xou, porém, de especificar o
grau de futuridade.

Antecipar-se a época, a pro-
pria geraciio, e receber as ondas
do futuro é, sem davida, de-
monstraciio de genialidade, des-
de que a antecipaciio ndo ulfra-
passe certos limites.

Se o génio pde o pé em futurs
demasiado longinquo, corre o
risco de ndo ser compreendido
pelos contemporaneos. Passa a
ser considerado visionario, e até
lunético. Para que o traco de
genialidade seja reconhecido du-

rante a vida do génio, & neces-
sario que éle ponha um pé nio
no futuro remoto, mas no fu-
turo préximo.

Analisado & luz destas consi-
deracdes, Taylor foi um génio.
Os seus vOos pelo futuro niio
ultrapassaram o periodo de uma
geracdio.

Conforme ja vimos, o segun-
do estagio da Revolucido Indus-
trial comecou a delinecar-se, nos
Estados Unidos, ai por volta de
1880, O desenvolvimento indus-
trial do pais até entio se fizera
2 custa de lucros exclusivamen-
te comerciais. Os produtos ma-
nufaturados eram facilmente
vendidos por precos bem supe-
riores aos de custo, quaisquer
que éstes féssem. Chegou o mo-
mento, porém, em que a capa-
cidade de absorcio dos merca-
dos internos entirou em declinio.
Dai por diante, o progresso in-
dustrial seria impossivel sein
uma ampliacio do nUmero de
consumidores. A partir désse
momento, os lucros garantido-
res da expansio industrial deve-
riam emanar do refinamento da
propria industria, isto é do au-
mento de produtividade.

Tornou-se imperativo substi-
tuir os lucros, ja escasseantes,
derivados da habilidade comer-
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cial, por lucros derivados da
exceléncia operacional. A pros-
peridade ¢ até a sobrevivéncia
das emprésas passaram a depen-
der mais dos departamentos de
producio do que dos departa-
mentes de vendas.

Embora afastado do ambien-
te da direcio e confinado ao
ambiente da fabrica, Taylor
captou, antes que qualquer outro
homem nos Estados Unidos, a
neccssidade dessa mudanca de
sinal na marcha da industria-
lizacao.

Datam de 1882 suas tentati-
vas iniciais no sentido de revo.
lucionar a administracdo das
fabricas. Foi éle que desenca-
deou, com a Scientific Marage-
ment, o movimento de tecnifi-
cacio e racionalizacio das em-
présas, responsavel pelo extra-
ordinario e incessante aumento
de produtividade verificado nos
Estados Unidos e, por contagio
cultural, em todos os demais
paises do mundo.

Similarmente, andando com
um pé no futuro préximo, Tay-
lor criou uma nova profisséo,
que s6 modernamente veio «
receber a designacio, ainda hojo
questionada por muilos, de Ad-
ministrador Profissional, tipieco

subproduto da Scientific Manage-
ment,

Desligando-se, em 1893, da
Manufacturing Investment Com-
pany, da qual foi gerente-geral
durante trés anos, Taylor retor-
nou a Philadelphia e ai se esta-
beleceu por conta prépria comeo
systematizer,

Se tivesse permanccido naque-
la companhia, um de cujos pro-
prietarios era o magnata Will-
iam C. Whitney, Taylor teria
em poucos anos juntado fabu-
losa fortuna pessoal. O préprio
Whitney, entdo no apogeu da
carreira politica e industrial, de-
sejoso de segurar Taylor na or-
ganizacio, acenara-lhe com a
promessa de fazé-lo milionario
em pouco tempo.

Abrindo mio dessa oportuni-
dade certa, Taylor preferiu a
aventura de estabelecer-se por
conta prépria, enfrentando to-
dos os riscos decorrentes, para
exercer uma profissio de que

foi o primeiro titular — a de
consulting engineer in mana-
gement.

Em carta que escreveu erm
1910, conta como percebeu a ne-
cessidade da nova profissio.
Diz :

“NoOs (referindo-se aos que se
encarregavam de introduzir a
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administracio cientifica nas em-
présas industriais) insistimos,
em todos 0s casos, para que,
enguanto o novo sistema esteja
sendo  introduzido, a responsa-
bilidade de administrar a com-
présa seja conferida a outra
pessoa, a fim de deizar o sis-
tematizador inteiramente livie
para fazer progresso réapido.

Foi esta dificuldade de divi-
gir e, ao mesmo tempo, sisto-

matizar um cstabelecimento, que
originariamente me incufiu
idéin de que seria bom neg

deixar o irabalho de gevente
para me tornar um sisfemali-
zador,

Acredito que, no pais, terha
sido eu o primeivo homem o
abracar ésse  trabalho, como

uma profissio.”
Os papéis de cavia e envels-

ziam o secguinte timbre :
Fred W. Teyloy, 3. .
Ross Street, Georinesicwn,

ladelphia

Consulting Eiginceor
Systemalizing shop imunagement
and manufacturing cosfs @
specialty
as qie s2 ¥

pes utilizados por Taylor {ra-

Phi-

sane

aue, , ¢ o pri-

1) Copley, Kranic. Frederick
Brothers, 39320, 1. po 30,
3) 1bid., p. sul

Winslow

meiro antncic da cxistéucia da
profissio cde cspecialista  em
administracao. %)

Apesar da modéstin do (i{ulo
systematizer, Taylor adotou uma
tabela de remuncracio relative
menie alta para a ¢époea. g
aceitava contratos de duragihc
superior a trés meses ¢ cohravea
35 délares por dia, além das des-
pesas didrias, gue montavam em
c¢érea de D délares.

lssa prefissdo o Caist
Taylor exerceu-a inin-
{ plta e luerativamentie  de
1893 a 1901, Inclusive quands
contratado pela Bethlohera Sieel
Co., sua mizsiio era pr :
te a de sistemntizor a adminis-
tracio da

commpanhia.

evolucio in-

Na histérin da
izl do G
£ o Unice
zou o dunln foito
todo um tema de igdd
151 no tempo, ¢ . CXOTCOT DYo-
veitosamente, ¢ afiancar umn
nova prof io.

H — Taviop n o brapresnicmo

Aoy, wdop o

Quando fol desy
injuztamente, pela

Vethlnhem

Taler (New  York
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Steel Company, em 1901, Tay-
lor era um homem abastado.
Tinha entdo 43 anos. Se fésse
ambicioso, teria chegado facil-
mente a categoria de miliona-
rio. S6 de uma firma inglésa
havia recchido, de parceria ¢om
Mansuel White, pelos diveitos de
usar uma de suas paleates, a
importancia de cem mil dolares.

Autor de um sistema de admi-
nistracio industrial que produ-

zia  resultados espectaculares,
Taylor resolveu fazer-se apos-
tolo das prépyias idéias. Em

1911, custeou e distribuiu gratui-
tamente, 2os membros da Socie-
dade Amevicana de Engenheiros:

' edicdo de

MecAnicos, a primed:
seu livro Principiszs de Adinins-
trecdo Clentificn.

Tavior via em seu sistema a

hom funciona-

as industriais.

tante do que o
mento das emnit
Para &le. a cdreinistracio cien-
tifica poederia conduziv a hnma-
nidade a dias muito melhores,
a um esiavin de abun-
Ancia, talver A =0l
dos os conflitos entre
e o trabalho.

Vale recordar a generosa pro-
fissdo de fé com que abre o pri-
meiro caritulo de Principios dc
Administragdo Cicnlifica :

-foo de to-
o c»mital
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“O objetivo principal da admi-
nistracdo deve ser (o grifo &
nesso) proporcionar o maximo
de prosperidade ao empregador,
juntamente com o maximo de
prosperidade a cada cmpre-
gado.”

Ao devotar-se de corpo e alma
3 propagacdo de seu sistema,
Taylor alimentava altos prop6-
sitos. Um déles, talvez o malis
ambicioso : comhater o desper
dicio.

Em uma reuniio de governa-
dores na Casa Branca, o Pre-
sidente Theodore Roosevelt havia
dito que a conservacio dos re-
cursos naturais do pais era ape-
nas uma preliminar da “questio
da ecficiéncia nacional, muito
mais importante”,

Tavlor ¢nanhou a deixa. “O
pais inteiro, -— escreveu na In-
trodugds aos Principios de Ad-
ministrecio Cieatifica — reco-
nhecen imediatamente a impor-
tarncia de conservar scus recur-
sns materiais, e um movimente
e largn ambito fol iniciado com
propoésito. Até agora, po-
consideramos apenas por
a magnitude da qwestdo
manortante, que é a da
wocional.”

rém,
alto
mais

SN S
oficifnei

“Sabemos que nossas flores-
tas esido desaparccendo, —— ar-
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o

gumentava éle - - vemos nossas
quedas d’agua desperdicadas,
nosso htmus varrido pelas en-
chentes e carreado para o mar;
e o fim de nossas reservas de
carvio e de minério de ferro ja
estd a vista. Mas nossos desper-
dicios de esforcos humanos, mui-
to maiores, desperdicios que
ocorrem todos os dias em con-
segiiéncia de afos errados, mal
dirigidos, ou incficientes, e a gue
o Presidente se refere como fal
ia de “eficiéneia nacional”, ésses
sd0 menos visiveis, menos tan-
wiveis, e apenas vagamente
observados.”

“Podemos ver ¢ avaliar a per-
da das coisas materiais. Mas as
aches canhestras, ineficientes ou
mal dirigidas do homem néo dei-
xam marca visivel ou tangivel.
A sua avaliacio requer ato de
memboéria, esforeo de imaginacio.
Zm conseqiiéneia, apesar de que
nossos prejuizes diarios, decor-
rentes do desperdicio do esfér-
co humano, scjam muito maio-
res do que os desperdicios das
coisas materiais, nés nos prec
cupamos fundamente com éstes
o quase nada coem aguéles.” (©)

T.evado por essas considera-
ndes superioves, Taylor escreveu
{6) “Principles

York ;

of Scicentific Management”,
Harper and Brothers, 1947), p. &
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o livro basico de seu sistema,
anunciando no prefacio que, ao
publica-lo, perseguia os seguin-
tes objetivos :

Primeiro : chamar a atencéo,
por meio de uma série de exem-
plos, para as perdas tremendas
que o pais sofria todos os dias
por causa da ineficiéncia.

Segundo : tentar convencer o
pablico de que o remédio conira
a ineficiéneia reside muito mais
na administracdo correta do
gue na espera ou procura d¢
homens extraordinarios.

Terceiro : demonstrar que a
hoa administracio, ciéncia ver-
dadeira, repousa claramente em

leis definidas, regras e prin-
cipios.
Quarto : mostrar, finalmente,

que os principios fundamentais
da administracio cientifica sio
aplicaveis a todos os tipos de
atividade humana. desde os atos
individuais mais simples até o
funcionamento das grandes em-
présas, embora nestas exijam
cooperacio mais refinada.

I -~ AS POTENCIALTDADES DO TAY-
LORISMO

A Administracio Cientifica

tem sido considerada a luz de

Scientific Management (New
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seu primeiro empenho, isto &,
como técnica de poupar energias,
e, ao mesmo tempo, de aumen-
tar a produtividade, através de
métodos cientificos, aplicados
nos lugares de trabalho, notada-
mente nas fabricas.

Para Taylor, as vigas mes-
tras de seu sistema eram :

a) reconhecimento, tanto por
parte da administracfio
quanto por parte dos em-

pregados, da necessidade
de produtividade sempre
crescente;

b) reconhecimento da neces-
sidade de descobrir, me-
diante o emprégo de mé-
todos cientificos, as ieis
que governam a poupan-
ca e conservacio das ener-
gias humanas e materiais,
utilizadas no aumento de
produtividade;

c¢) providéncias mistas de em-
preendedores e ¢mprega
dos para fazer essas leis
vigorarem;

d) paciéncia, paciéncia ¢ mais
paciéncia.

A técnica taylorista de admi-
nistracio desdobra-sc em duas
técnicas ou praticas complemen-
tares, a saber:

Em primeiro lugar, a desco-
berta experimental do melhor
meio e do momento azgado para
executar cada operag¢io ou par-
te de operacio. Essa descober-
ta fazse em funcdo daquilo que
se chama o estado das aries,
levando-se em conta o material
mais indicado, os melhores ins-
trumentos de trabalho, ferra-
mentas e maéaquinas, a melhor
manipulag¢do dos instrumentos,
o methor fluxo de trabalho, a
mais légica segliéncia de movi-
mentos. Os dados sdbre ésses
clementos sido classificados e ar-
quivados para utilizagciio opor-
tuna.,

Em segunde lugar, uma nova
divisao de trabalho entre a ad-
ministracio ¢ os trabalhadores,
cabendo aquela a responsabili-
dade de descobrir os melhores
meios de realizar as diferentes
operacbes ou movimentfos, de
planejar as operacdes, de colo
car a disposicdo dos irabalhado-
res, no momento azado e no
local proprio, em quantidades
adeguadas, os materiais, equipa-
mentos e instrucgdes, e outros
fatdéres necessarios de trabalho.

O aumento de rendimento
advindo da aplicaciio conjunta
dessas duas téenicas nio resul-
ta jamais de aceleracio do rit-
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mo de trabalho ou maior esfoér-
¢o do {rabalthador, mas sempre
e climiracan de desperdicios -
desperdicios de {empo dos ope-
t desnerdicios na utiiza-
¢cdo das maquinas — ocas
por aplicacio defeitu
esfdrco, auséneia de planes, ol
tz de coorderacio, cte.

ulo decorvrida des-
o da obra de Tay-

Aores,

fing

No meio «f

de a publi

tar, istregido Clentifica
irm sido aplicada com éxito
para racionali tfraballin om

fabricns o eseritdvios de grande

croadura, as

as eonergins do oM

o oomao

O3 rntusinstas dn Vo
inclinam-se a crep o
exploracio e
potoieial de vecuvses o n
nictes An Cientifica nade lovar

aue o

2 eviddneia de oue o osita filoso-

o

aplies
panca e conserad]
de poises inteivos. o
prépvio munde., (7

J TAYLORTSMO
1ITTSMO

ViERSUS

TRADA-

T curloso que a

ofdo Clentifico, oxpr o ofi
(7)  dhersem, Harlow. Ulalee Daction

Prarper o Beothe s 1947), 1

cialmente aceita pelos lideres
do Istado Soviético e do Par-
tido Comunista Russo, haja pro-
vocado oposicio aberta, nos Xs-
tados Unidos, por parte dos ope-
ravics e de seus 6rgios de
classe.

Sabe-se que a Federacio Ame-
ricana do Trabalho moveu guer-
ra franeca ao Tavlorismo duran-
te varios anos. O inquérito par-
lamentar de 1912, em que Tay-
lor depés durante varios dias
sob interrogatéorio cerrado, so-
frendo por vézes bombardeios
de perguntas asperas e tenden-
ciosas, fol aberto por pressio
dos sindicatos trvabalhistas.

Taylor provou que a aplica-
¢ao da pesquisa cientifica, como
método para estudar e resolver
as questées administrativas, con-
duzia, invariavelmente, aos trds
seguintes resultados, favoraveis
a cmpregzados o empregadores e
desejados por todos : «) aumen-
to de produtividade; b) aumento
de salario; o) reducio de esfér-
¢co ¢ de fadiga,

No cosn frroso do assenta
mento le tijoles, amplamente
discutide durante o inquérito,
Taylor reveleu que, antes do

advento de scu métode, anli-

cien!ifie Mavagenicnt (New  York o
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cado naquela induastria por
Franlk Gilbreth, um operario
assentava 960 tijolos e cxecuta-

va 17.280 mevimentos por dia
de 8 horas, a wmn salirvio e
cinco délaves. Dontre os movi-

mentos, havia o de abaixs do-
brando-sec o opcrario ao 1eio,

para apanhar cada mmn 0 que
impunha grande usura ;
¢ provecava fadiga

Taylorizada o operacdo de a

tar tijoles, heuve conszdzr“w
poupanca de cnergias e movi-
mentos. O conerdvio passou  a

assentar 2200 tijelos
executandn aperas T4
mentos, A um
650. Como e v3, a
de passou de
los per hora, ou
men 03 m
além da
cansatives
para 1.75
de reduciion

para fazer

npov

(58!

(iicd,

moevi-

Tin,

o

nor, na

whedor de dividen-
dooeds Cllentificn,
o crprvegado, nem
¢ ausente,

Dl - ¢ 0 s6cio
o consumidor.

(3)  Copley, Prank. opo e, T, po 52
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leplicando @o entio jove
critor de tendin
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Conforme foi dito em outra
passagem do presente estudo, o
Taylorismo veio satisfazer a nc
cessidades reais do desenvolvi-
mento industrial. Era compul-
s6rio baixar os custos unitarios
para que os artigos manufatu-
rados pudessem ser comprados
¢ utilizados por grupos cada vez
maiores de consumidores.

Um sistema que vinga em tais
{rutes, beneficiando a gregos e
troianos, aliviando as canseiras
do operario e dando-lhe maior
salario, dificilmente peoderia ser
olhado com suspeita pelos sin-
dicatos de trabalhadores.

Apesar de tudo isso, as orga:
nizacdes trabalhistas moveram
guerra de morte ao Taylorismo
nos Estados Unidos, alegandce
que a Administrecdo Cientifico
“tendia a provocar desempré-
go”’. Jamais conseguiram provar
essa e outras alegacdes, ms
nem por isso deixaram de en-
contrar porta-vozes ativos parva
falar, escrever ¢ legislar contra
o Taylorismo.

Com efeito, a partir de 1913,
sucessivos projetos de lei foram
submetidos & Camara dos Depu-
tados, tornando a pratica do
Sistema Taylor, em qualquer de-
pendéncia do govérno federal,

(9) Ibid., pp. 350-1.

crime passivel da pena de pri-
sdo ou multa, ou ambas. Final-
mente, nas leis orcamentarias
de 1914-15, vingou um rider (dis-
positivo de cauda orgamenti-
ria) que proibia a utilizacdo de
téda e gualquer verba publica
para pagamento de vencimentos
ou saldrios a quem quer que
{ésse — funcienario, oficial das
I'orcas Armadas, diretor, geren-
{e, ou qualquer pessoa encarre-
gada de dirigir o trabalho de
empregados do govérno —— que
utilizasse, ou fizesse utilizar cro-
németro, ou qualquer outro ins-
trumento, para analisar os mo-
vimentos do trabalhador e os
tempos gastos em cada opera-
cdo. 9 FEsse dispositivo passou
a figurar em tédas as leis orca-
mentarias americanas, votadas
a partir de 1915, & provavel que
seus efeitos perdurem até hoje.

Em conseqiiéncia, os estabe-
lecimentos industriais do govér-
no americano jamais abriram
as portas ao Taylorismo.

Se nido fésse o advento da
Primeira Guerra Mundial, que
veio tornar imperativos a pro-
ducao em massa ¢ o aumento
da produtividade industrial, e
se as prioridades militares nio
absorvessem entin grande par-
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te da mdio-de-obra, é provivel
que a Administracdo Cientifica,
embora reclamada pela evolu-
¢do industrial, ndo tivesse ven-
cido a resisténcia organizada e
militante da Federacio Ameri-
cana do Trabalho no setor da
indastria privada.

L — O TAYLORISMO NO BRASIL

Parece-nos dificil, talvez im-
possivel, determinar a data em
que as idéias de Taylor aporta-
ram ao Brasil. Pcdemos conjec-
turar, entretanto, que a chega-
da dessas idéias ao nosso pais,
sob a forma de livros, noticias
criticas e referéncias orais e
escritas ter4 ocorrido durante
a Primeira Guerra Mundial, ou
logo depois. Sabe-se que os dois
livros basicos de Taylor, Shop
Management e Principles of
Scientific Management, foram
publicados nos Estados Unidos
em 1911, No mesmo ano, oS
Principles surgiram em edicdo
francesa, sob o titulo Principes
A’Organisation Scientifique, em
traducio de Henry Le Chatelier.

Uma das primeiras referén-
cias feitas no Brasil, por brasi-
leiro, ao Taylorismo, data de 16

(10) Afranio, Ensinar u

1937), p. 62

Pceixoto,
Nacional,

Eusinar
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de dezembro de 1920; estd om
uma conferéncia pronunciada
pelo romancista Afranio Peixo-
to, no salao do Jornal do Co-
mércio, sbbre o tema “A Educa-
¢ao Nacional : aspectos femini-
nos”. Disse éle:

“Ja ouviste falar do “tiloris-
mo’’ (sic), isto é, essa prodigio-
sa invencdo técnica americana
que estuda cada indistria e cada
trabalho, suprimindo-lhe as ope-
racdes inuteis ou nocivas, dis-
pondo tudo, movimentos, acdes,
orienta¢do pratica e intelectual
para obter, com a maior cco-
nomia de tempo e de esférgo, o
méximo de producio e rendi-
mento.” (10)

Seja como fdr, as conseqiién-
cias identificaveis das idéias de
Taylor sio numerosas e eviden-
tes neste pais: a centralizacio
das compras de material de con-
sumo (1931); a simplificacfio e
padronizacdo dos papéis de cor-
respondéncia (cartas, cartdes,
oficios, exposicbes de motivos,
envelopes, etc.) usados nos 6r-
gios do govérno federal, (1935);
a padronizacio dos vencimentos
dos servidores publicos (1936);
a criacio das Comissdes de Efi-

(Sdo Paulo : Companhia Editora
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do Taylorismo. A producdo cm
massa, 0 impacto do recruta-
mento militar no mercado de
trabalho, a nccessidade imperio-
sa de maior eficiéncia industrial
— eis os fatores que abriram o

caminho para o advento dos
principios tayloristas.
E nZo apenas nos Estados

Unidos o Taylorismo entrou na
idade de ouro. Igualmente mo-
vidos pelas urgéncias ¢ pressoes
da guerra, outros paises foram
forcados a tomar conhecimen-
to da Adminisiracdo Clientifica.
Na Franca, por exemplo, no li-
miar de 1918, o Primeciro Minis-
tro Georges Clemenceau tomou
a iniciativa de recomendar aos
dirigentes dos estabelecimentos
militares que estudassem e ado-
tassem os métodos da Adminis-
tracio Cientifica. (11

Ha varios indicios de que o
Taylorismo repercutiu na Fran-
¢ca antes mesmo da publicacio
das obras de Taylor. Sabe-se que
Le Chatelier traduziu os Prin-
cipios de Administragdo Cienti-
fice, em 1811, isto é no mesmo
ano em que o livro apareceu
nos Estados Unidos. Mas, antes
disso, o dono das fabricas de
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automovel Renault, juntamente
com um jovem engenheiro fran-
cés, NMonsieur De Ram, estive-
ram nos Estados Unidos e visi-
taram Taylor, cujas idéias ja
estavam aplicando, segundo dis-
seram, desde alguns anos, em
seus  estabelecimentos  induos-
triais, (12)

As idéias de Taylor repercuti-
ram na Europa antes mesmo de
se tornarem mais conhecidas
nos Estados Unidoes, através das
obras Shop Management e Prin-
ciples of Scientific Management,
ambas publicadas em 1911, sob
a forma de livro. A partir de
1918, irradiaram-se para os qua-
tro cantos do mundo.

A organizacio do trabalho em
cadeia, o fordismo, os estudos
de tempo e movimento, a elimi-
nacio sistematica dos movimen-
tos parasitarios, as padroniza-
¢bes e uniformizacdes que se
fizeramm a partir de entio pelo
mundo todo, foram e continuam
a ser efeitos do Taylorismo.

Uma das repercussdes fecun-
das das idéias de Taylor na
administracio publica foi o
advento do tipo de govérno mu-
nicipal chamado City Managei-

(11) Hunt, BE.E., Scientific Maangement since Taylor (New York : McGraw-

Hill Book Co.,

(12) Taylor, F.W.,

Inc., 1924), p. XI.
Scientific Management, p. 288.



Plun (Sistema de Gerente Mu-
nicipal), que swrgiu em Galves-
ton, Bstado do Texas, em 1908,
nos Estados Unidos, e de 14 se
propagou para < resto do pals,
assim como para oulros paises
do mundo.

A esséneia da Adwministragdo
Cientifica, a suma dos princi-
pios tayloristas emana da cren-
ca de que ha sempre um modo
melhor de realizar qualquer
operacio ou movimento. O cri-
tério para a determinacio da
superioridade do método adota-
do como norma é o critério do
minimo meio econdmico. Uma
operacio exccuta-se tanto mais
eficientemente quanto menores
forem, em térmos de tempo, ma-
terial, espaco, pensamento e es-
forco fisico, os recursos neces-
sarios para leva-la a cfeito.

Poucos paises terdo ficado
imunes ao influxo do Tayloris-
mo. Ao tratar da administraciio
da Russia, por exemplo, em ar-
tigo intitulado “Os Problemas
Urgentes do Govérno Soviético”,
publicado no Pravda, a 28 de
abril de 1918, Nicolau Lenin féz
a apologia aberta do Taylorismo.

“Devemos experimentar — es-
creveu Lenin -~ tédas as suges-
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tées cientificas ¢ progressistas
do Sistema Taylor. Aprender a
trakalhar -— cis um problema
que as autoridades soviéticas
devem apresentar ao povo em
toda a sua extensdo. A Ultima
palavra do capitalismo a ésse
respeito — o Sistema Taylor —
como tddas as medidas progres-
sistas do capitalismo, reflete a
refinada crueldade da explora-
¢do burguesa, mas a0 mesmo
tempo oferece realizacdes cien-
tificas do malior valer, para eli-
minar os movimentos supérfluos
e intteis, determinar os méto-
dos mais corretos de trabalho,
os melhores sistemas de conta-
bilidade e contrdle, etc. A pos-
sibilidade do socialismo sera de-
terminada pelo nosso éxito em
combinar o govérno e a organi-
zacdo soviéticos com as ultimas
conquistas progressistas do ca-
pitalismo. Devemos introduzir
na Russia o estudo e o ensino
do novo Sistema Taylor, bem
como a sua experimentacio e
adaptacio sistematica.” (13)

Stalin, por sua vez, em con-
feréncia pronunciada na Univer-
sidade de Sverdloff, em abril
de 1924, sdbre os Fundamentos
do Leninismo, declarou :

(13) Bulletin of the Taylor Socicty, 1V (Junho, 1919), pp. 35-7.
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“O Leninismo é uma escola.
O estudo da teoria e pratica
desta escola produz um tipo es-
pecial de servidor do Partido
¢ do Estado, uma categoria es-
pecial de estilo no servico pu-
blico, Quais sadoc as caracteris-
ticas désse estilo? Quais as
suas peculiaridades ?

Sao duas: a) zélo revolucio-
nario, inspirado pelo espirito
russo; b) praticabilidade no tra-
tamento das coisas, inspirada
pelo espirito americano. A com-
binacdo désses dois fatdbres no

(14) Stalin, Joscph,
New York :

4 -~ Cad. Adm. Pablica — 44

International Publishers, 1928),

servico do Partido e do Estado
constitul ¢ que chamamos “es-
tilo” em nossas atividades.’ (14)

Aberto assim o sinal verde
por Lenin e por Stalin ao Tay-
lorismo, éste encontrou no re-

.Zime soviético o seu clima ins-

titucional propicio. Na ansia de
se industrializar a galope, a
Russia taylorizou ortodoxamen-
te as suas fabricas e outros lo-
cais de trabalho. Nao se pode
estranhar que o fizesse, por-
que o aumento da produtivida-
de é, por definicdo, um dos pos-
tulados basicos do socialismo.

“Foundations of Leninism”, Leninism (tradugio inglésa;

p. 175,
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Scieniific miairigement iy ol any efficency device, not o device
of any kind for securing efficiency; nor is it any bunch or gronp of
officiency devices. 1t is nol a new system of figuring costs; it is not
a new scheme of paying men: it s not a piecework system; it is not
a bonns sysiem; it is nmeot a premimur system; it is no scheme for
paying mien; i is not bolding a siop watch on a man and writing
things down about bim; it is not lime study; it is not motion sindy
nor an analysis of the movements of men; it is not the prinling and
riling and wnloading of a ton or two of blanks on a set of men and
saying, “Here's your system; go nse 11" 1t is not divided {oremanship
or functional forcmanship; it is wnot any of ihe devices which the
average man calls jo mind when scientific managenient is spoken of.
The average man thinks of one or more of these ihings when be
hears the words “scientific management” mentioned, but scientific
management i not any 0/‘ these devices. T am not sieering at cosi-
keeping systems, at time stndy, al functional foremanship, nor at
any new and improved scheme of paying men, nor at any efficiency
devices, if they are really devices that make for efficiency. 1 believe
i them: but what 1 amr emphasizing is that ihese devices in whole
or i part «re not scientific mandgement; they are iseful adjuncts
10 scientific management, so are they also wuveful adjuncts of other
Systems of management.

(*) Pigina espécime de Taylor
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Now, in its essence, scientific management involves a complete
mental revolution on the part of the workingman engaged in any
particular esiablishment or indusiry — a complete mental revolution
on the part of these men as 1o their duties foward their work, loward
their fellow men, and toward their employers. And it involves the
equally complete mental rvevolution on the part of those on ithe
management’'s side — 1he foreman, the superintendent, the owner
of the business, the board of directors — a complete mental revolution
on their part as to their duties loward their fellow workers in the
management, toward iheir workmen, and toward all of their daily
problems. And without this complete menial revolution on both
sides, scientific management does 1ot exist.(*)

(*) «Taylor’s Testimony Before the Special House Committee», Scientific
Management (N. York: Harper and Brothers, 1947) pp. 26-27.



Sintese biografica

Frederick Winslow Taylor nas-
ceu em Germantown, bairro da
cidade de Philadelphia, Estado da
Pennsylvania, no dia 20 de mat-
¢o de 1856.

Filho de abastada e culta fami-
lia de quiqueros, deveria adotar
a profissio do pai, Franklin Tay-
lor, advogado com inclinagbes li-
terdrias, Em 1869, aos 13 anos
de idade, viajou com a familia
para a Europa, onde permaneceu
cérca de trés anos, grande parte
dos quais na Franga ¢ na Ale-
manha.

Regressou aos Estados Unidos
em 1872. A fim de se preparar
para o exame vestibular na Es-
cola de Dircito da Universidade
de Hatrvard, matriculou-se junta-
mente com scu irmio Edward na
Academia Phillips Exeter. Con-
seguiu o preparo requerido e apro-
vacio com distinglo no exame
vestibular, mas, uma deficiéncia
visual, advinda aos 18 anos, em

conseqiéncia de leituras intensas
4 luz de querosene, obrigou-o a
suspender os estudos.

Em 1874, entrou como apren-
diz de torneiro e maquinista para
uma pequena fébrica de bombas
hidriulicas, conhecida por Enter-
prise Hydraulic Works, cujos pro-
prictarios, Ferrel & Jones, per-
tenciam ao circulo de relagGes da
familia Taylor.

Quatro anos depois, ja senhor
do oficio, foi admitide como sim-
ples operario na usina da Midvale
Steel Company. Ali féz carreira
ripida: galgou sucessivamente os
postos de apontador, chefe de
turma, assistente de contra-mes-
tre, mecanico-chefe, desenhista-
chefe, engenheiro-chefe.

As primeiras idéias sébre o des-
perdicio, os movimentos intteis,
a padronizagdo das tarefas, e os
cstudos de tempo e movimento
ocorreram-the durante o exercicio
do cargo de chefe de turma,
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Em 1880, matriculou-se no Ins-
tituto Stevens, de Hoboken, New
Jersey, para fazer in absentia o
curso de engenheiro-mecinico
grau que conquiston cm 1883,
Sua clevagio ao posto de cnge-
nheiro-chefe das oficinas da Mid-
vale Steel Company deu-se pouco
depois da conclusio do curso.

A cssa altura, o corpo de idéias
que veio a cristalizar-sc na cha-
mada Administracio Cienlifica ji
estava em ensaio nas oficinas da
Midvale.

Em 1890, Taylor dcixou a
Midvale para accitar o cargo de
dirctor geral da Manufacturing
Investment Co., emprésa que cx-
plorava em larga escala a indis-
tria de papel em Wisconsin ¢ no
Maine, e cujo principal proprie-
tirio era o miliondrio William C.

Whitney.

Desadorando o convivio ¢ os
métodos de trabalho dos magna-
tas da emprésa, Taylor deixou a
Manufacturing Investment Co. em
1893, a fim de se consagrar a
profissio de sysiematizer, de que
foi criador ¢ primeiro titular.
Como praticante estabelecido des-
sa profissio, Taylor permancceu
cérca d¢ cinco anos servindo a
varias companhias, que o consul-
tavam em matéria de administra-

¢do, nunca trabalhando, porém,
mais de 90 dias para cada cm-
présa.

Nessa qualidade de  systemati-
zer, Taylor foi contratado com ex-
clusividade, em 1898, pcla Beth-
lehem Steel Co., que estava ia-
teressada, por igual, no sistema de
administracio industrial dc ‘Tay-
lor, e no scu método de cortar
metais. Na cxposi¢do internacio-
nal de Paris (1900), a Bethichem
Steel exibiu Taylor como uma ¢s-
tréla e o seu método ripido de
cortar metais, que dcspcrtou gran-
de admiracio ¢ interésse na Fu-
ropa.

Pouco depois, porém, cm 1901,
em virtude de desavencas acumu-
ladas com o pessoal da Bethlehem,
inclusive com alguns dos chefes,
Taylor foi secamente despedido
daquela companhia.

Apesar de curta e encrvante
do ponto de vista das relagdes
humanas, a passagem de Taylor
pela Bethlchem foi das mais fe-
cundas do ponto de vista do ama-
durccimento de suas idcéias. Yol
na Bethlehem que Taylor comple-
tou, entdo de parceria com J. Man-
sucl White, o invento das ferra-
mentas para cortar metais a gran-
de velocidade, iavento que ficou
universalmente conhecido por Pro-
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cesso  Taylor-White. Toi igual-
mente durante seu contrato com
a Bethlechem que Taylor apurou e
cristalizou os clementos constitu-
tivos da Scientific Management.
Ao receber o impacto daquela
demissio humilhante, Taylor, ja
detentor de bom pectlio, resol-
veu dedicar o resto da vida & pro-
pagagio gratuita de scu sistema
de administracio. Desde maio de
1901 até & morte, nio s6 nio
recebeu €le qualquer remunera-
¢3o de quem quer que scja pelos
discursos e conferéncias que pro-
nunciou, artigos ¢ livros que es-
creveu, reunides cm sua propria
casa, em estabelecimentos indus-
triais e em escolas e universida-
des a que compareccu para ex-
plicar os fundamentos do scu sis-
tema, senio que custeava do bol-
so todas as despesas de passagem
e hotel, assim como as dc publi-
cacio dos livros e ensaios.
Taylor foi, antes de tudo, um
inventor social, mas deixou assi-
nalada, de modo brilhante ¢ inde-
lével, a exccléncia de sua enge-
nharia mecdnica, pois patentecu
mais dec 100 invengdes significa-
tivas, salientando-se, dentre clas,
a das ferramentas para o corte ri-
pido de metais (processo Taylor-
-White) ¢ a de um martelo a
vapor, que fabricou para a Mid-

vale Co., o mais perfeito e maior
jamais construido nos Estados
Unidos.

Os principais colaboradores de
Taylor foram: Carl G. Barth, G.
M. Sinclair, H. L. Gantt, H. K.
Hathaway, Morris Cooke, D. V.
Merrick.

Em marco de 1915, acedendo
a reiterados convites de um grupo
de industriais, Taylor visitou Cle-
veland, onde pronunciou a alti-
ma conferéncia de seu apostolado.

Os ouvintes ficaram com a im-
pressio de estar o conferencista
em plena forma fisica e em um
dos seus dias de maior euforia.
Taylor versou com espirito e bri-
lhantismo o seu tema favorito:
o absurdo de restringir a pro-
dugio.

Algumas de suas palavras en-
tdo pronunciadas concentram, num
allegro final, a profissio de fé do
criador da administragio cienti-
fica.

“O aumento da riqueza real do
mundo O aumento da feli-
cidade do mundo O advento
de menos horas de trabalho, a
oportunidade de melhor educa-
¢io e mais tecreagdo, de cultura
artistica, de musica, de tudo en-
fim que torna a vida digna de
ser vivida se relaciona com o
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aumcento  da producio do indi-
viduo”,

Ainda em Cleveland, Taylor
sentiu o recrudescimento de uma
vclha bronquite, que sc agravou
¢cm pncumonia,

Regressando a Philadelphia, cha-
mou scu médico assistente ¢ foi
imediatamente hospitalizado. Cin-
co dias mais tarde, na madrugada
de 15 de marco, cxpirava sozi-
nho num leito do hospital, onde
foi cncontrado meia hora depois
pela enfermeira.

Taylor foi enterrado no West
Laurel Hill Cemetery em Phila-
delphia. Em sua sepultura gra-
varam a inscricio: Frederick Wins-
low Taylor — Pai da Adminis-
tracido Cientifica.

Frank Copley termina a sua
longa biografia de Taylor com
esta frase: “The work of the mind
endures...”

Em verdade, o trabalbo da in-
teligéncia fica! Sobretudo, quando
se trata de inteligéncia objetiva
¢ criadora, como a de Taylor.
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Comme beanconp d'antres richesses encore innlilisées, il y a nne
énergie adminisirative, vépandue o Iétat lalent, cn guintité considé-
rable, dans I'humanité rout entiére; ce sont des forces nowvelles a

dégager, des biens a mellre en valenr.

HENRI FAYOL

Triste, a crcuiar, pancada por pancidd,
A swueessividade dos segundos,
Onco, em sons subterrdneos, do Orbe oriundos,

O chovo da Enevgia abandoiada!

L a dor da Forca desaproveitad i
— O caniochdo dos dinamos profuidos.
Que, podendo mover nulbics de mundos,

Jazem ainda it estitica do Nadal

AUGUSTO DOS ANJOS



A — As ORIGENS DO FAYOLISMO

Henri Fayol merece igual-
mente ser considerado inventor
social. Como Taylor, desenvol-
veu experimentalmente as suas
idéias, acabando por inventar
um sistema, ou melhor, uma
doutrina, a que denominou Teo-
ria Administrativa, mas que é
conhecida por Fayolismo.

Henri Fayol, francés, também
engenheiro-industrial, foi autor
da obra famosa, ja agora clas-
sica — Administration Indus-
trielle et QGénérale. Nasceu a 29
de julho de 1841, em Constanti-
nopla, e faleceu a 19 de novem-
bro de 1925, aos 84 anos de ida-
de, lidimo representante da tra-
dicional longevidade francesa.
Aos 19 anos, em 1860, colou
grau de engenheiro-de-minas.
Nesse mesmo ano iniciou sua
carreira profissional como em-
pregado da emprésa Commen-
try-Fourchambault, que explora-
va a indastria carbonifera e me-

talurgica. Seis anos depois, foi
elevado ao cargo de Diretor das
Minas de Carvio de Commen-
try. Em 1872, passou a dirigir
também as Minas de Carvio de
Montircq. Em 1888, senhor de
s6lida reputacio de administra-
dor eficiente, foi feito Diretor-
Geral da Cia. Commentry-Four-
chambault & Decazeville, que se
encontrava as portas da falén-
cia. Ao toque magico de seu gé-
nio administrativo, a emprésa
transfigurou-se.

Quando, em 1918, ao cabo de
30 anos de direcido efetiva, éle
a entregou ao sucessor, a em-
présa era uma das mais pros-
peras da Franca. Fol nessa or-
ganizacdo mineira e metaltrgi-
ca que desenvolveu a Teoria
Administrativa, a que também
chamava Administracio Expe-
rimental, e a cuja propagacio
dedicou os ultimos anos de vida.

Como Taylor, Fayol foi ins-
pirado e guiado pelas realida-
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des que sabia ver na dinamica
das emprésas. Sua teoria emer-
giu de vivéncias observadas e
analisadas durante varias déca-
das. Com efeito, poucas doutri-
nas terdo lastro de fatlos tio
numerosos e aferidos.

Fayol ndo foi especulador de
cadeira de balanco. Nao extraiu
do préprio cérebro, a poder de
clocubracoes ociosas, o arcabou-
¢o de sua doutrina. Cada um
dos principios que formulou es-
tava baseado no funcionamen-
to institucional das emprésas de
que foi servidor. Nada é cere-
brino, ou hipotético, ou ambi-
guo, no Fayolismo. Tudo ema-
na do comportamento humano,
tal como éste se desenrola, —
imprevisivel, misterioso e des-
norteante — mnas relacdes de
trabatho. Conduzido pela obser-
vacio ao longo dos caminhos
da préatica, Fayol chegou ao pla-
nalto da generalizacio teérica.
A ciéncia da administracdo de
Fayol teve por lastro ‘o saber
de experiéncia feito”, celebriza-
do por Camodes. Dai o haver sido
acusado de incorrer na faldcia
do homem prdatico. (15)

B — ADMINISTRADOR EXPERIMEN-
TAL

Obscervador sagaz e original
da fisiologia das organizacdes,
Fayol adotou ¢ cultivou, com
perseverancga impressionante, o
habito de anotar e analisar os
fatos que lhe pareciam consti-
fuir embaracos ao funcionamen-
to fluente das emprésas. A me-
dida que procurava remover ou
neutralizar cada obstaculo sur-
gido, ia amiudando experiéncias
e catalogando fatos — tanto no
doeminio técnico, indiferente aos
designios humanos, quanto no
dominio da conduciio de homens.
1o complexo ¢ delicado. Como
os resultados das observacoes
¢ experiéncias féssem encora-
jadores, Fayol adotou a atitu-
de de pioneiro, coligiu e siste-
matizou fatos copiosos, acaban-
do por extrair désse abundante
accrvo um conjunto 16gico de
principios. ‘“Da observacio pa-
ciente dos fatos — escreveu --
desprendiam-se regras gerais, in-
dispensaveis & boa gestio.” (18)

Efetivamente, quando exami-
namos o método adotado por

(15) Urwick, Lyndall. “The Function of Administration”, Papers on the Science
of Administration (Luther Gulick and L. Urwick, Editors; New York :
Institute of Public Administration, 1937). pp. 117, 122, 123, 127.

(16) Wilbois, J.

e Vanuxem, P., Essai sur la Conduite des Affaires et la

Direction des Hommes (Paris: Payot, 1920), Prefécio.
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Fayol na coleta e anéilise do
material com que afinal formu-
Iou a Teoria Administrativa, ve-
rificamos que éle possuia o dom
de wver principios e induzir re-
gras gerais através dos fatos
observados, ainda quando éstes
parecessem insignificantes e des-
tituidos de ensinamentos aos
olhos do observador ordinario.

Para ilustrar a afirmativa, re-
produzimos a primeira observa-
¢do registrada por Fayol no
exercicio da profissdo de enge-
nheiro-de-minas, logo depois de
comecgar a trabalhar:

“O cavalo do 6.° pavimento
da mina de S. Edmundo que-
brou uma pata esta manha.
Fiz um memorando pedindo
sua substituicdo. O chefe da
cavalarica recusou-se a aten-
der, porque o memorando nao
trazia o visto do diretor. Este
se achava ausente, Ninguém
féra designado para substitui-
lo. Apesar de minha insistén-
cia, o chefe da cavalarica
manteve sua negativa. Sua re-
solugido — disse &le — estava
de ac6érdo com o regulamen-
to. Resumindo, o cavalo fe-
rido ndo pdde ser substituido
e perdeu-se a extracdo do 6.°
andar. Parece-me que o chefe,
quando se ausenta, deve dei-

xar alguém para fazer as suas
vézes.”

Al estd como Fayol extraiu
uma regra administrativa da
observacdo de um fato corriquei-
ro, regra que éle préprio enun-
ciou assim : “A autoridade deve
estar sempre representada; poara
todo chefe deve existir um subs-
tituto designado.”

Foi por ésse método que de-
duziu, contrastou e formulou os
quatorze principios de adminis-
tracdo e os dezesseis deveres
administrativos.

Partia dos fatos e aos fatos
se reportava para identificar e
aferir as regras gerais subja-
centes. Segundo o filésofo Emile
Boutroux, ‘““o espirito cientifico
é, essencialmente, o sentido do
fato como fonte, regra, medida
e contréle de todo conhecimen-
to.”” Foi, pois, com verdadeiro
espirito  cientifico, que Fayol
construiu a Teoria Administra-
tiva.

C' — O ENSINO DA ADMINISTRAGAO

Fayol apresenta os defeitos e
as virtudes do pioneiro. Desbra-
vando paragens novas, teve o
mérito de registrar e localizar
os principais acidentes descober-
tos. Pioneiro, incorreu no de-



48 CADERNOS DI ADMINISTRACAO PUBLICA

feito de confiar demasiado nas
préprias impressoes.

Os exploradores que dirigem
expedicoes através de terras ja
pisadas, usufruem o beneficio
de enganos e acertos dos outros
cxploradores, podem comparar
notas e observacdcs — encon-
tram-se, assim, em condicdes de
selecionar os caminhos a seguir
¢ 0os métodos de acido a aplicar.

Fayol nao caminhou ao longo
de picadas abertas por outros
— palmilhou terreno até entdo
desconhecido, valendo-se exclu-
sivamente do proprio discerni-
mento.

Varias de suas idéias foram
propostas pela primeira vez., Ca-
reciam do beneficio da afericio.
Nio traziam o lastro de outras
experiéncias. Eram perfeitamen-
te originais. Dentre elas, cumpre
salientar a da inclusio da admi-
nistracdo na categoria de disci-
plina autébnoma universal, quase
cquiparada as disciplinas inte-
grantes das humanidades. Antes
de qualquer outro, Fayol pre-
conizou o ensino da administra-
cio em todos os niveis esco-
lares.

Considerado a luz dessa pro-
posta, Fayol transfigura-se em
verdadeiro revolucionario. Antes
déle, ninguém percebeu a ne-

cessidade do ensino da adminis-
iracdo em toddas as categorias
cscolares, ninguém teve a ou-
sadia de propd-lo. Fayol foi um
pioneiro audacioso e contumaz:
advogou trangliillamente a in-
clusio da disciplina administra-
cdo no curriculo de todas as es-
colas, da primaria & superior.

Nenhum sistema educacional
havia até entdo reconhecido a
administracdo como disciplina
curricular, muito menos como
disciplina genérica e basica, in-
dispensavel a todos — exata-
mente como o Idioma Patrio, a
Matematica, a Historia e a Geo-
grafia. Para Fayol, a adminis-
traciio era uma disciplina social,
porém de tdo grande serventia,
tdo universal em suas aplica-
¢bes, que devia fazer parte dos
programas de ensino de tédas
as escolas,

Escreveu éle, textualmente :

“Todos tém necessidade, em
maior ou menor grau, de nocoes
de administracio.”

‘“Na familia, nos negécios do
Estado, a necessidade de capa-
cidade administrativa estd em
relacdo com a importancia da
emprésa e, para os individuos,
esta necessidade torna-se maior
4 medida que ocupam posicio
mais elevada.”
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“0O ensino de administracio
deve, pois, ser geral: rudimen-
tar nas escolas primarias, um
pouco mais profundo nas sc-
cundarias e grandemente desen-
volvido nas superiores.”

“Yste ensino, certamente, nao
tornard bons administradores a
todos quantos o receberem, da
mesma forma que o ensino téc-
nico ndo faz de todos que o fre-
giientam excelentes técnicos.
Conseqiientemente, ndo seriam
exigidos dele sendo resultados

anilogos aos produzidos pela
educacio técnica. E por que
nio ? Trata-se, sobretudo, de

poér a juventude em condicdes
de compreender e utilizar as
licoes da experiéncia. Atualmen-
te, o neé6fito nido conhece nem
doutrina administrativa, nem
método, e muitos permanecem,
assim princiantes a vida téda.”

“E necessario, por conseguin-
te, esforcar-se para propagar no-
cBes administrativas em tddas
as classes sociais. A escola tera,
evidentemente, um papel consi-
deravel a desempenhar nesse
ensino.”

“Os professores saberdo, cer-
tamente, organizar de modo ade-
guado os respectivos cursos, no

a7

Fayol,
1950),

Henri,
p. 16-17.
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dia em que a administracio fi-
zer parte do ensino das escolas
superiores.”’

“E mais dificil, porém, con-
ceber o que deve ser o ensino
administrativo de nivel prima-
rio. Fiz, a éste respeito, um
ensaio que exporel sem maio-
res pretensées, convencido de
que, melhor do que eu, um bom
professor sabera retirar da dou-
trina e por ao alcance dos seus
alunos o que mais lhes con-
vier.” 17

D — Os EFEITOS DA TEORTA ADMI-
NISTRATIVA

A contribuicdo de Fayol para
0 progresso e nobilitacdo das
fungdes de administracio geral
paira, sobranceira, em catego-
ria Unica, no mundo das idéias.
Fei éle que percebeu e apontou
os aspectos profissionais da che-
fia executiva; que identificou e
proclamou a necessidade de pre-
paracio especifica para os admi-
nistradores; que chamou a aten-
¢do para a quase impunidade
que protege os maus adminis-
tradores, cujos erros raramente
sdo descobertos no momento
oportuno.

Dunod,
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Quando um edificio desaba, o
arqguiteto e o construtor sdo logo
indigitados como incompetentes
ou negligentes. O administrador
gue comete erros idénticos nun-
¢a € chamado as contas. As re-
lacdes de causa e efeito, no pla-
no administrativo, nio sio evi-
dentes como em outras esferas
profissionais. Isso explica, tal-
vez, a displicéncia geral com
que, ainda hoje, se escolhem os
administradores.

A falta de iniciativas e a au-
séncia de empenho relativamen-
te 4 formacio dos administra-
dores derivam, talvez, da irres-
ponsabilidade técnica que carac-
teriza o exercicio das fungodes
administrativas. Fayol insurgiu-
se contra ésse estado de coisas
e demonstrou a necessidade de
ensinar administracio, nio so-
mente aos administradores, sc-
nao também a todos. Concebeu
e elaborou uma teoria para
guiar os chefes de administra-
cdo. Deu-lhes um instrumentio
para orientar ¢ aferir as deci-
s0es administrativas. Criou-lhes
um corpo de doutrina que per-
mite apreciar os acertos ou dc-
sacertos de seus atos. A luz da
Teoria Administrativa, os pon-
tos altos e baixos de uma admi-
nistracio tornam-se evidentes.

Antes de Fayol, a administra-
¢do era apenas inspiracdo. De-
pois de Fayol, ¢ processo ra-
cional.

Ao passo que, do ponto de
vista técnico — argumenta Fa-
vol — wum chefe ndo ousaria
transgredir certas regras esta-
belecidas, sob pena de se des-
prestigiar, do ponto de vista
administrativo éle pode permi-
tir-se impunemente as praticas
mais deploraveis.

Os processos empregados na
atividade administrativa niao sao
julgados per se, mas a luz dos
resultados, e éstes, {freqilente-
mente, s6 se tornam conhecidos
muito depois, ou vao repercutir
la muito longe, tornando-se
assim dificil a identificacio das
causas.

E concluia : se houvesse uma
doutrina consagrada, isto é um
corpo de principios, regras, mé-
todos e processos provados e
cor:itrolados pela experiéneia paQ-
blica, a situacdo seria ranuito di-
ferente.

Fayol elaborou ésse corpo de
doutrina. O Fayolismo tende a
tornar, assim, precaria a situa-
c¢ido dos chefes broncos, guinda-
dos aos postos de mando por
injunc¢des de fortuna, parentes-
co, politica ou sabujice.
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E — AbpMINISTRACAO, DirECAO GE-
raL, COMANDO

Na linguagem coloquial, os
térmos administragdo e diregdo
empregam-se como sindnimos.
Diz-se administracdo para indi-
car o grupo dirigente ou a dire-
¢@o geral.

Na teenologia fayoliana, po-
rém, a administragdo distingue-
se da direcdo geral. Ao passo
que a administragdo é funcio
catolica, presente em todos os
locais de trabalho e no esforco
de todos os trabathadores, a
direcdo geral é funcfo especiali-
zada, privativa do grupo diri-
gente, Fayol afirma que a admi-
nistraclo nio é privilégio ex-
clusivo, tampouco responsabili-
dade particular dos dirigentes
da emprésa. Ao contrario: 2
funcido wubiqua, difusa, genera-
lizada, que sc distribui, entre os
chefes e os chefiados, ao longo
de toéda a escala hierarquica.
Até os operarios a desempe-
nham. Fayol chega ao extremo
de determinar percentualmente
a capacidade administrativa re-
querida em cada nivel da hie-
rarquia.

Em outras palavras, a admi-

(18) Urwick, Lyndall, Elements of Administration (New York :

Brothers, 1943), pp. 119-129.

nistragde ¢ uma funcdo comp6-
sita, que engloba o sexto grupo
das operacgdes ocorrentes nas
emprésas. Seu exercicio consti-
tui o que Fayol considera a
“missdo administrativa do corpo
social.’ Para caracteriza-la, re-
laciona dezesseis itens, a quec
alguns comentadores chamam
deveres administrativos. (18)

Os dezesseis deveres adminis-
trativos arrolados por Fayol
sao :

1. — Velar por que o plano
cde acio seja maduramente ela-
borado ¢ firmemente executado;

2. — vigilar por que o orga-
nismo social e o organismo ma-
terial se mantenham em rela-
cio logica com o propésito, os
recursos ¢ as nhecessidades da
emprésa;

3.» .- estabelecer direc¢io Uni-
ca, competente e vigorosa;

4, - harmonizar as acdes,
coordenar os esforcos;

5.2 -.— formular decisdes cla-
ras, nitidas e precisas;
6. — seguir uma boa politi-

ca de recrutamento; cada servi-
co deve ter a sua frente um
homem competente e ativo, e
cada funcionario deve estar no

Harper and
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lugar em que possa prestar os
melhores servicos;

7. — definir nitidamente as
atribuicoes;

8> — encorajar o gosto das
iniciativas ¢ das responsabili-
dades;

9. — remunerar eqlitativa-
mente e habilmente os servigos
recebidos;

10.° impor sanc¢des contra
as faltas e os erros;

11 fazer observar
ciplina;

12.» - - velar por que os inte-
résses particulares sejam subor-
dinados aos interésses da em-
préosa;

13.» - prestar particular aten-
c¢io & unidade de comando;

a dis-

14.» - supervisionar a ordem
material e a ordem social;

15. -~ submeter tudo a con-
trdle;

16. —- combater os abusos de
regulamentacio, de formalismo
burocratico, de papelério, etc.,
ete. (19

Se se aplica o critério fun-

cional a essa lista empirica, ve-
rifica-se que ela contém todos

(19) Fayol, Henri, op. cit., p. 65.
(20} Gulick, Luther,
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os clementos do POSDCORB de
Gulick :

P — planning (planejamento).

O — organizing (organizacio).

S —-staffing (administracio de
pessoal).

D -—directing (comando).

CO -~ coordinating (coordena-
cio).

R -—-reporting (informacdes,
relatérios, ete.).

B - budgeting (elaboracio e
administracio or¢amenta-
ria). (20)

Apesar de o comando tam-
hém fazer parte integrante da
administra¢do, é no capitulo so-
bre organizacdo que Fayol es-
iuda a “missdo administrativa
do corpo social” e trata da di-
recdo geral, Quando indica, nes-
se capitulo, por exemplo, as qua-
lidades e conhecimentos descja-
veis nos chefes das emprésas,
cnumera em quinto lugar a ca-
pacidade administrativa, inte-
grada por cinco subcapacidades:

Primeira — a capacidade de
elaborar e fazer elaborar o pla-
no de acdo (prévoyance);

“Notes on the Theory of Organization,” Papers on the

Science of Administration, (Luther Gulick and L. Urwick, editors; New

Yourk :

Institute of Public Administration, 1937), p. 13.
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Segunda — a capacidade de
organizar, especialmente no

constituir o corpo social (orga-
nisation);

Terceira — a capacidade de
liderar, ou, na linguagem fa-
yoliana, “a arte de manejar os
homens” (commandement);

Quarta — a capacidade de
harmonizar os atos ¢ fazer con-
vergirem os esforcos (coordina-
tion);

Quinta -~ a capacidade de
comparar o programado com o
executado, o plano com a acdo,
a Instrucio com a exccugao
(contréle).

Em que consiste a direcdo
geral 2 A direcdo gerul é, por
assim dizer, o tecido nobre do
sistcma administrativo. Tem por
fim conduzir a emprésa para
a realizacio satisfatoria de suas
finalidades. Cumpre-lhe tirar o
melhor partido possivel dos re-
cursos disponiveis. Cabem-lhe,
especificamente, as tarefas de
planejar, de recrutar, sclecionar
o aperfeicoar o pessoal, de orde-
nar o ritmo das atividades, ¢ de
controlar a execucdo do tra-
halho.

Fayol nio itemiza os deveres
da direcdo geral, nem prescreve
regras ou preceitos empiricos
para orientar o seu desempe-
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nho. A faixa da acdo adminis-
trativa, tio estreita no nivel do
trabalhador de oficina, ocupan-
do-lhe apenas uma fracdo
tempo e déle exigindo aponos
5 % de capacidade administria-
tiva, vai-se alargandc pela
cala hierarquica acima, até que,
no apice, absorve quase todo o
tempo dos dirigentes, exigindo
déles nada menos que 83 % de
capacidade administrativa. Essa
parcela enorme de responsabi-
lidade concentrada no vértice da
hierarquia representa a soma
das atribuictes da diregdo geral.

Nas cemprésas pequenas, a
missdo administrativa do diri-
gente caracteriza-se pela simpli-
cidade. Nas emprésas médias e
grandes, torna-se gradualmente
mais complexa, a ponto de exi-
gir que a diregdo geral se apdie
num estado-maior composto de
pesquisadores, analistas, parece-
ristas, especialistas, incumbidos
de estudar os problemas e iden-
tificar as vantagens ¢ desvan-
tagens de cada solucio possivel.

do

C5-

A luz da doutrina ortodoxa de
Fayol, a direcdo geral compre-
ende necessariamente dois tipos
de funcdes complementares : de
estudo e de decisfo. As funcoes
de estudo competem especial-
mente ao estado-maior. As fun-
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¢oes de decisio cabem oébvia-
mente aos chefes.

O estado-maior deve consti-
tuir-se de tal modo que, pela
competéncia profissional e inte-
oridade de scus componentes,
possa desincumbir-se das respec-
tivas fung¢des com plenitude de
recursos, prestigio na  institui-
¢cio ¢ confianca dos superiores.

O chefe exerce a autoridade
cstatutaria -— isto ¢, o dircito
de decidir ¢ o pode do so fa-
zer obedecer. O & 501 OXeree
a autoridade de idé aulo-
ridade téenica isto ¢, a vew
tlo esclarecer ¢ a oportunida-
do de se fozer ouvir, I atraves
de uma combinaciio adequada
das fungdes de cstudo com as
fungdes de decisio que se inte-
agra o precesso de formular po-
Ifticas. 0 mediante a conjugagio
ia awtoridade estatuthavia com a
téenica ou cientifica
<0 e definir
rumes  de

NCI |

autoridade
que se dd o proce
escolher

objctivos ©
acaoe,
Vejamos agova qual a  dife-
reneca entre direcdo gecol e co-
mando. O comando ¢ um dos
cinco elementos da administra-
«fo, expressamente cnumerados
¢ analisados por Fayol. Sua mis-
o consiste em “fazer funcio-
nar o corpo social”. Tampouco

essa missdo se concentra nas
maos de uim ou de poucos che-
fcs, mas se reparte entre todos
os dirigentes da emprésa. @Quem

auer gue ocupe um posto de
chefia  detém, ipso facto, uvina

parcela de comando. Em va

passagens de seu livro, — por

excmplo, quando trata dos che-
fes

das  grandes empiyésas
vol define o comando como
» de manejar os homens”,
»Tiniciio que repete no capitulo
ciicado ao comando. Em pas-

sageim  anterior, refere-se  ao
“domy de comandar”’. Para pra-
ticar bhem essa arte, ou exer-

cer 6sse dom, o autor oferece
uma lista empirica de oito re-
gras ou preeccitos, deixando cla-
ro, porém, cue nio a considera
definitiva. As oito regras fayo-
lianas de comando sfo:

*vimeira -— conhecer profun-
damente o pessoal;

Segunda -~ eliminar os inca-
Pazes;

Terceira — estar em dia com
as convenedes existentes entre
a emprésa ¢ seus agentes;

Quaria —- dar o hom exem-
plo;
Quinta --- fazer inspecdes pe-

riédicas do corpo social;
Sexta - - reunir seus princi-
pais colaboradores em conferén-
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cias de coordenacido, com o fim
de assegurar a unidade de di-
recio e a convergéncia dos es-
fcreos;

Sétima — nio se deixar absor-
ver pelos detalhes;

Oitava — diligenciar por fa-
zer reinar no pessoal a ativi-
dade, a iniciativa e o devota-
mento, (21)

Tem-se a impressido de que,
na tecnologia fayoliana, o co-
mando assemelha-se muito ao
que os autores americanos cha-
mam leadership. Parece que o
comando se realiza muito mais
por efeito da integridade moral
e idoneidade profissional, indis-
pensaveis ao comandante, do
que por efeito da aplicagio me-
tédica de regras empiricas ou
de disposicdes legais.

Faz-ce dificil perceber a dis-
tingdo entre direcdo geral e co-
mando, Mas ndo ha davida :
Fayol distingue entre uma e
outro. Antes de mais nada, as
consideracdes que emite em tor-
no da direcdo geral figuram no
capitulo s6bre orgaenizacdo (V.
pp. 64 — 119 de seu livro). O
estudo sObre o comando consti-
tui capitulo a parte (V. pp. 120-
127), E se davidas pairassem a

(21 fayel, Tienvi, op.

cit, p. 191

ésse respeito, para dissipa-las
bastaria lembrar que, entre os
seus catorze principios de admi-
nistra¢do (nfdo confundir com
os dezesseis deveres administra-
tivos), Fayol enumera e anali-
sa, em separado, o principio da
unidade de comando e o princi-
pio da unidade de dire¢gdo. O
principio da unidade de direcdo
enuncia-se assim :

“Um chefe Gnico e um pro-
grama unico para um conjun-
to de operacdes que visem ao
mesmo fim.”

J& o principio da unidade de
comando tem o seguinte enun-
ciado :

‘“Para qualquer acdo, um
agente nio deve receber ordens
sendo de um chefe (nico.”

Diz éle que a unidade de co-
mando nado pode existir sem a
unidade de diregdo, mas que
urma nao decorre da outra.

Do ponto de vista légico, tal-
vez seja essa a parte mais vul-
neravel da teoria de Fayol. Com
efeito, nio se discerne clara-
mente a diferenga que existe
entre direcGo geral, que é o “‘po-
der executive”, e o comando,
cuja “missdo é fazer funcionar
o corpo social”” N&o se sabe
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s¢ a direcdo geral é atribuicio
do comandante, ou s¢ o co-
mando é atribuicio do diretor-
geval. Ainda que nem todo co-
mandante seja divetov-geral, ¢
dificil conceber-se um diretor-
geral que niso comande.

De qualguer modo, o frata-
mrnto dado por Fayel & funcdo
wdininistrative, a diregdo geral,
ao comoendo ¢ & organizacdo
para convencer os mais
inerédulos de que administrar
nio é. mnem pnde soT, encargo
suscoptivel de exerciclo empiri-
co, Tixige, ao conirario, prepa-
vacie longa, sistemdatica, pro-
funda, assim como renovacio
freqiionte de idéias e conceitos.

Favel logrou injetar contet-
do de racionalidade na fun¢io
administrativa, incompatibilizan-
do-a com os improvisados. O
impacto do Fayolismo no patvi-
moénio cientifico da humanidade
representa, séria  ameaga
& situacho do administrador em-
pirico ¢ complacente, que deve
o pdsto ao servilismo, 2o po-
rentesco ou ao aventureirismo
politico,

Dois,

IT - T’ALADINO DO PLANEJAMENTO
GLOBAL

Outro grande mérito de Fayol

deriva de seu piloneirismo na
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concepcao ¢ propagacio da
idéia de planejamento global ¢
@ longo prazo. Com cfeito, Fa-
vol foi o grande e limpido pre-
cursor do planejamento moder-
no. Muitos anos antes do lan-
camento do primeiro plano giiin-
aiienal  soviético, Fayol havia
feito a apologia do plancjamen-
to global e dos planos de lenga
duracio, de cinco, dez e mais
anos. Para éle, nlancjar é cal-
crular o futuro e preparar-se
para a acdo, — ¢ administrav,
1M Processo gue comeca preci-
samente pelo planejamento,

Uma das melhoves definicoes
de plano gue se conhecem, defi-
nicio quec sc ajusta como luva
aos planos de longo prazo, deu-
a I"ayol, nos seguintes térmos :

“O plano de ag¢do é, ao mes-
mo tempo, o resultado visado,
a linha de conduta a seguir, a5
ctapas a vencer, os meios a em-
pregar. ¥ uma espécie de qua-
dro do futuro, em quc 0s acon-
tecimentos  préoximos  figuram
com certa nitidez, segundo a
idéia que déles se forme, e em
gue os acontecimentos remotos
aparecem gradualmente mais
vagos. £ a marcha da emprésa,
prevista e preparada para um
periodo determinado de tempo.”
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Ninguém ignora que ncenhum
pais tem explorado mais a fun-
do do que a Russia Soviética a
pritica do planejamento global
¢ ininterrupto, e dos planos de
longa duracido. Basta dizer que
se acha em c¢xecu¢io, no mo-
meiito, o sétimo plano periddico
PUSS0,

O planejamento global e a
longo prazo incorporou-se defi-
nilivamente as instituicdes go-
vernamentais soviéticas, a pon-
to de se confundir com elas. De
tal modo o planejamento se
identificou com o processo de
“sovietizacadd’’, que muita gente
s¢ esquece de sua origem capi-
talista e considera-o distintivo
da ideologia marxista.

O que geralmente nflo sc sabe
¢ que a politica de plancjamen-
to seguida pela Russia Soviética
paircce obedecer fielmente & dou-
trina fayoliana. Quais sdao as
grandes caracteristicas dos pla-
ros estatais russos 7 Sdo as se-
cuintes : «) a unidade dos pla-
nos globhais; b) a continuidade
do planciamerito; ¢) a perfeita
articulaciio dos planos, que se
sucedem uns aos outros, sem in-
tervalo, em cadeia sem fim;
d) a periodicidade qliinglienal.

(22) Fayol, Mcenri, ibidem, pp. 59-60.

Ora, a doutrina de Fayol s6-
bre planejamento preconiza pre-
cisamente essas mesmas carac-
teristicas. No iivro que publicou
em 1916, recditando idéias ex-
postas em duas conferéncias
pronunciadas ecm 1908, em Saint-
tienne, aparece, em primeiro
lugar, a apologia do planeja-
mento global ¢ a longo prazo,
in verbis: “Em resumo, o pla-
no de acio facilita a utilizacdo
dos recursos da emprésa e a es-
colha dos melhores meios para
chegar ao fim; suprime ou re-
duz as hesitagbes, as manobras
falsas, as mudancas injustifica-
das de orientacdo; contribui
para melhorar o pessoal. E um
precioso instrumento de govér-
no. Cabe indagar porque tal
instrumento nido ¢ geralmente
usado ¢ geralmente levado a
seul grau mais alto de perfei-
cdo. A raziio provavel é a se-
guinte : a eclaboracio de um
plano de acio exige dos diri-
gentes certas qualidades e con-
dicdes muito dificeis de se reu-
nirem.” (22)

Quanto a unidade dos planas
globais, ecis o que disse Fayol:

“Néao pode haver em execugao,
ao mesmo tempo, mais que um
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plano : dois planos diferentes
implicariam dualidade, confusio
¢ desordem.

Mas um plano pode dividir-
s¢ em varias pavtes. Nos gran-
des emprésas encontra-se. ao
lado do plano gerel, um plano
técrico, um plano comercial, um
plano financeiro, cte, ete, ou
entio um plano glcbal, junta-
mente com um plano poerticular
para cada servico. Mas todos
ésses planos sédo articulados, sol-
dados, de maneira que sc fun-
dem num s6. Téda rnodificacio
introduzida em qualquer déles
se reflete também no plano de
conjunto”, (23)

Ruanto a coniinuida
nejamento e & suces
rlanos:

de do pla-
idade dos

“A aclo diretora do plano
Cave ser conlinva, Ora, os li-

raites da perspicicia humena re-
flotem-se, forcosamente, na duw-
caeio dos planos, Para gue nido
haja interrupcio na acdo dive-
tora, ¢ necessario que um se-
¢nndo plano suceda ao primeiro
scm intervalo, um  terceiro ao
segundo, e assim por diante.”” (24)

E guanio a pericdicidade qiiin-

(92 Fayol, Henvi ihid, p. 50,
(1) o, cif.

(25) bk, p. ba.

quenal, dar-se-ia o caso de ha-
vé-la Fayol preconizado também,
expressamente ? Leia-se a se-
guinte passagem de seu livro :

“Para conservar a unidade do
plano, é necessario, cada ano,
harmonizar as previsdes dece-
nais com as previsdes anuais, se
bem que, ao cabo de alguns
ancs, as previsées decenqis go-
ralmente estejam de tal ma-
neira modificadas, transforma-
das, que deixam de ser claras,
impondo a necessidade de re-
visio. Com efeito, o uso esta-
kelecido é refazé-las de cinco
€m cinco anos.

“A regra é que as previsies
docennis sejam refeitas de cin-
co em cinco anos. Dessa forma,
sempre se tem uma linha de con-
duta, tracada préviamente, para
um periodo de pelo menos cinco
unos.” (25

G — O FAvoLI:MO NA FRANGA

Nio haverd exagéro em afir-
mar-se que ninguém foi menos
profeta em sua terra do cue
FFayol. As repercussfes de suas
idéias na Franca nunca ultra-
paszaram a superficie. Somente
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depois de haver sido o Fayolis-
mo reconhecido e adotado pelo
govérno belga na reorganizacio
do Ministério da Defesa Nacio-
nal e do Ministério da Agricul-
tura, foi que a Franca oficial se
dignou abrir uma de suas re-
particdes, o Departamento dos
Correios, Telégrafos e Telefo-
nes, 4 Teoria Administrativa de
Fayol,

Em mensagem enviada ao
Parlamento, em julho de 1922,
o Govérno da Franca dizia o
seguinte, revelando que até
entdo o Fayolismo nfo havia
obtido reconhecimento oficial
naquele pais:

“Muitas atividades governa-
mentais em paises estrangeiros
ja adotaram e puseram em pra:
tica os métodos administrativo:;
que desejamos introduzir na
administracdo do Departamen-
to dos Correios. Na Bélgica, o
Ministro da Defesa Nacional pu-
blicou um folheto que contém
um bosquejo das idéias de M.
Fayol, as quais foram postas
em pratica em seu departamen-
to com grande sucesso. A Fran-
ca nido deve ser o ultimo pais

(28) TFayol, Henry,

“The Administrative Theory

a aplicar métodos modernos na
administracdo publica.” (26)

Para se ter idéia de como a
I'ranca sempre considerou o Fa-
yolismo com falta de entusias-
mo, e até descaso, basta dizer
que o escorco de biografia de
Fayol, constante do Grande La-
rousse, ndo s6 é extremamente
s6brio nas informacoes, senio
também mutile a obra de Fayol,
a ponto de amputar da mesma
a parte essencial. Com efeito, a
transcricio do artigo no origi-
nal dispensa comentarios. Ver-
se-4 que o Larousse ignorou pre-
cisamente a parte nobre, desen-
volvida e original da Teoria
Administrativa de Fayol. Ei-la:

‘La doctrine connue sous le
nom de fayolisme enseigne les
régles et les méthodes qui doi-
vent guider les chefs d’entre-
prises dans l'administration de
leurs établissements. L’organisa-
tion préconisée par Fayol re-
pose non sur la division des
fonctions comme dans le sys-
téme de Taylor, mais sur la
division des services. A la téte
de chacun des services se trou-
ve un chef ayant autorité ex-

in the State,” Papers on

the Science of Adminisiration (Luther Gulick and L. Urwick editors;

New York :

Institute of Public Administration, 1937),

p. 101
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clusive sur lensemble des su-
bordonnés, dont chacun a, dans
le domaine qui lui cst assigné,
pleins pouvoirs sur ceux quil
sont sous ses ordres, La basc
de cette organisation est donc
T'unité de commandement et
l'unité de direction. Les opéra-
tions auxquelles donnent lieu
les entreprises peuvent sc 1ré-
partir en cinq groupes: 1.7
opérations techniques; 2.° opéra-
tions commerciales; 3.° opéra-
tions financicres; 4.° opérations
de sécurité; 5.° opérations de
comptabilite.” (2D

Viram ? Afirma o Larousse
que, segundo Fayol, as opera-
c¢des ocorrentes nas emprésas se
dividem apenas em cinco gru-
pos, os enumerados acima. Omi-
te precisamente o sexto grupo,
indicado por Fayol — o das ope-
racées administralivas —— essén-
cia, origem, regra, medida ¢ con-
trole do Fayolismo!

I - O FAYOLISMO NO BRASIL

Embora até os comecos da
Scgunda Guerra Mundial o Bra-
sil estivesse muito mais sob a
influéncia cultural francesa do
que de qualquer outro pais ou

NX.e Siccle

(27) Larousse du
pp. 429-430.

(Paris :

grupo de paises, Fayol ndo teve
maior repercussio no reperto-
rio técnico brasileiro. Suas idéias
tornaram-se mais ou menos co-
nhecidas no Brasil, porém nio
lograram cfeitos tangiveis nas
préaticas administrativas.

Hoje, como antes, continua-
mos a transgredir calmamente,
na dindmica das reparticdes pu-
bhlicas e emprésas privadas, lo-
dos os principios administrati-
vos de I'ayol. No servico plubli-
co, por exemplo, ninguém pensa
em eliminar os incapazes e ra-
ramente os interésses gerais pre-
valecem sObre os interésses par-
ticulares.

Tome-se, ao acaso, qualquer
dos catorze principios de admi-
nistracio, assim como qualquer
dos dezesseis deveres adminis-
trativos de Fayol, ¢ examine-se.
a luz déles, o comportamente de
qualquer dirctor executivoe no
Brasil.

O observador ndo titubeava
cm  concluivr que o Fayolismo
ainda ndo deitou raizes nas ins-

tituicdes administrativas brasi-
leiras.
Fayol demonstrou, além de

qualquer davida, que a metho-

Libraivie Larousse, 1930) vol. 3,
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ria da administracio niao se
consegue simplesmente através
do aumento da produtividade,
ou da baixa dos custos unita-
rios, ou do planejamento das
unidades subordinadas da orga-
nizacdo. Consegue-se, antes de
tudo, mediante o treinamento
deliberado dos administradores,
dos chefes executivos. Essa con-
cepedo esta longe de ser aceita
no Brasil.

Os chefes executivos conti-
nuam a ser escolhidos ¢ man-
tidos nos postos por motivos
que nada tém a ver com a ido-
neidade profissional. O Brasil
ainda ndo assimilou a idéia de
que a administracio é susceti-
vel de pratica profissional, se-
gundo canones explicitos e gene-

(28

Administracio Industrial e Geral,
Irene de Bojano e Mario de Souza (S&o Paulo :

E FTAYOL 61
validas. Para nos,
administrar € ainda uma arte
empirica, em que predominam
as opinides, os impulsos, os ca-
prichos, até as supersticoes.
Qualquer bom mé¢o ou qual-
quer bom wvelho satisfaz os re-
quisitos do administrador.

Em suma, pode afirmar-se: as
repercussdes do Fayolismo no
Brasil até agora ficaram cir-
cunscritas ao mundo das idéias.
A obra fundamental de Fayol
foi traduzida para o Portu-
gués. (28) Suas idéias tém sido
discutidas em cursos, teses de
concurso e artigos de revista.

Mas, até hoje, nenhum efeito
pratico e observavel projetaram
em qualquer das esferas de go-
vérno.

ralizac¢oes

traducio em lingua portuguésa de
Editora Atlas S. A. 1950).



LE BESOIN DE NOTIONS ADMINISTRATIVES
EST GENERAL(*)

Dans toutes les sortes d'entreprises, la capacité principale des
agenis nférienrs st la capacité  profesiionnelle caracléristique  de
Pemtreprise, el l1 capacité principale des grands chefs est la capacité
cdministrative.

L'administration ne figure méme pas dany les programives d'ci-
seignement des écoles supérienves de génie civil. Pazzrqﬁoi.’

Est-ce gu'on méconnait importance de la capacité adminisirative?

Non. Qu'il s'agisse de choisir un  contyve-maitve  parmi  des
contres-maitves, nn dirvectenr parini des ingénienys. .. ve w'est jamiis,
on presgue jamais, la capacité lechnigne qui défernine le choix. On
sassure, bien entendu, gne la dose de capacité technigne nécessaive
est présente; mals, cela fail, parmi des candidats de valewy technigue
d pen prés équivalenic. on donne la préférence d celui qui pavait
supérieny pour les qualités de tenue, d'autorité, d'ovdre. d’ovganisation
et autres qui sont les éléments mémes de L capacité administyative,

Serait-ce parce que la capacité adminisivative ne pent s'acquérir
que dans la praiigne des affaires?

Je crois bien gne cest la raison gu'on se donne. On verra gu'elle
est sans valeur et gue, en réalité, la capacité administrative pent et
doit Sacquériv comme la capacité technigue, a I'école dabord, a I'afelier
ensuite,

(*) Pagina espécime de Fayol



La vyaie vatson de Pabsence denseignenent dipiinisivali]  das
nos écoles professionnelles, c'esi I'absence de doctvine. Sais doctiine,
iow'y a pas denseignenient possible. Oro il w'y a pas de doctrine
wdministrative consaerde, sortic de Lt disenssion publigie.

Les docirines personnclles ne manguent pas. Lz Tabrepce de
docirine consacrée. chicwir pent se croire en possession des mieillenies
méthodes, el I'oir pent voir parlont dans l'indusivie, das Farmée, d.ns
la famille, dans I'Etat, les pratigues les plus coniradicioires placiées
adpiiniilvative couacrée, soitic de la discussion publigie .

Tandis gu'an poinl de vae technique un chef ne saurail aller
conive cerlaines régles élabliey sans §'exposer a perdie loul prestive,
an point de vue adminisirddif il pewt s permetive inpunéient les
pratigues les plus facheuses,

Les procédés eniployés e sonl pas jugés en cux-memes, inils
par lenrs vésaltals qui sonl souren! fort loiniains el qu'il esi géné-
valement difficile de relier a lewrs canses.

Tout antre serail la sitwation i existait une doctvine consacrée.
clest-d-dive un ensemble de principes, de végles, de méihodes, de
procédés éprourés et contiolés par lexpérience publigue. ()

(*) Administration Industrielle et Générale (Puaris: Dunod, 1950) pp. 13
14, 15.
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Sintese Biografica

Henri Fayol nasceu em Cons-
tantinopla, a 29 de julho de 1841.

Em 1860, aos 19 anos, colou
grau de engenhciro na Escola Na-
cional de Minas de Saint Etienne.
Entrou, no mesmo ano, para a
emprésa de mineragio Commentry
& Fourchambault, em que iniciou,
simultineamente, sua carreira de
engenheiro e sua obra de criagio
administrativa.

Em 1866, foi feito diretor das
minas de catvio de Commentry.
Em 1872, passou a dirigir cumu-
lativamente as minas de carvio de
Montircq.

Em 1888, clevaram-no ao car-
go de dirctor-geral da Cia. Com-
mentry-Fourchambault & Decaze-
ville, que se achava as portas da
faléncia.

A gestio de Fayol prontamente
debelou a crise, restabeleceu e
consolidou a prosperidade da em-
présa.

Data de 1900 sua primeira ma-
nifestagio phblica de preocupa-

6 — Cad. Adm. Pablica — 44

¢20 com os aspectos administrati-
vos da exploracio industrial, até
cntio ignorados ou relegados, na
Franga, para o plano das coisas
sem importincia. Ao pronunciar
um discurso perante o Congtesso
Internacional de Minas ¢ Meta-
lurgia, naquele ano, Fayol ousou
criticar a formacio livresca dos
engenheiros e a indigitar a indis-
pensabilidade de inicid-los nos se-
gredos da administracdo racional,

A segunda manifestagdo pabli-
ca de interésse original pelos pro-
blemas administrativos, deu-a Fayol
em 1908, no curso de duas con-
feréncias pronunciadas por éle na
Escola de Engenharia de Minas
de Saint Etienne.

Mas, a doutrina fayolizna, as
vézes chamada pelo autor Teoria
Administrativa, outras vézes,
Administragio  Experimental, s
veio a phblico sob forma defini-
tiva em 1916. Com efeito, foj
naquele ano, quando a Primeira
Guerra Mundial estava no apo-
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geu, que Fayol publibou, no Bul-
letin de la Socicté de 'industrie
Minérale, a primeira ¢ a scgunda
partes de sua obra princip:l, inti-
tul:da Administration Industrielle
et Générale, que deveria compre-
ender quatro partes, conforme o
plano anunciado pelo autor.

Em 1918, ao cabo de 58 anos
de atividade na Cia. Commentry-
-Fourchambault & Deccizzeville, ¢
de 30 anos de direcio da mesma,
Fayol retirou-se da emprésa. Ti-
nha cntio 79 anos.

Em 1919, foi comissionado pclo
Govérno da Franga para cstudar
a organiz2¢io do Departamento
dos Correios, Telégrafos ¢ Tele-
fones do pais. Seu rclatério sdbre
aquela reparticio foi publicado sob
o titulo discriminativo — “A in-
capacidade industrial do Estado
-— Os servicos de correios, telé-
grafos e telefones.”

Em 1922, fundou o Centro de
Estudos Administrativos para ['e-
veil de lesprit publique.

A despcito dessas ocorréncias,
Fayol nunca logrou maior aceitagio
na Franga. Com efcito, ninguém
terd sido menos profeta em sua
terta. A Tranga jamais lhe reco-
nhecen o génio criador,

A intelligentsia francesa sempre
deu mais importdncia a Taylor do

juc a Fayol. Le Chutelier, por
exemplo, tipifica a atitude  dos
intclectunais  franceses:  traduziu
Taylor, propagou o taylorismo,
glorificon Taylor, mas timbrou
em ignorar Fuyol, a cuja obra ja-
mais féz a mats remota alusio.

Fayol construiu a sua Tcoria
Administrativa com ©s materiais
vivos da pritica. Foi vendo admi-
nistrar e administrando que éle
vislumbrou, deduziu, identificou ¢
enunciou Os scus principios admi-
nistrativos.

As obscrvagdes de que se valeu
para claborar a sua doutring, ¢éle
as colheu e analisou durante mais
de cinqbenta anos, ao longo de
sua longa carrcira de administra-
dor.

O mérito principal de  Fayol
consiste no lancamento da iddia
de que a administragio pode e
deve ser ensinada, ¢ na introdu-
¢ilo do raciocinio cxperimental nos
dominios da administracio. Lstu-
dou a fisiologia da administra¢io,
fixou o conccito de Estado-Mujor
¢ demonstrou a sua imprescindi-
bilidade em téda emprésa, demar-
cou a arca funcional di chefia
exccutiva, colheu na  intimidade
das emprésas de que foi dirctor
os exemplos e as regularidades
com que elaborou sua doutrina.
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Representativa de sua
em face dos aspectos administra-
tivos da cconomia dus cmprésas
¢ a scguinte passagem:

“"Pode dizer-se que, até agora,
rcinou 0 empirismo na adminis-

tracio dos negécios. Cad. chefe
governa a scu modo, scm pro-

curar saber se hi lets que regem
o assunto. A auséncia de doulri-
na estimula o curso livre de tddas
as fantasias. Campre que sc in-
troduza o métedo experimental na
administracio, como Claude Ber-
nard o introdvziu na mediciny.
E dizer, cumpre observar, compi-
lar, classificar ¢ interpretar os da-

atitude

E FAYOL 67

dos, cstabelecer
duzir regras”
Fayol foi, tumbiin,
da Sociedade de Minas de ]ou-
dreville, Presidente da Comissio
Dirf-’uo"a dr Sociedade Metalargi-

2 de Pont-3-Vendin, mombro da
(omms‘ao Central dc Hulha <11
Franga, do Consclho d: Aperfec
coamenio du Fscola Necional dc
Samnt Eticnne, do  Conscrvatério
Nacional de Artes ¢ Oficios ¢ da
Junta Consultiva de Istradas de
Ferro.

TFalcceu em Paris,
novembro de 1925,

de idade.

de-

cxperiéncias,

Dclegado

no dia 19 de
a0s 84 anos
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Adminisiration bas 1o do with getting things done; with the

accomplishment of defined objectives,

LUTHER GULICK

There is no rest for a messenger till the message is delivered.
JOSEPH CONRAD

Get dirty, get wet, get cold, get bungry, get hurt, get hard —

but, for beaven's sake, get things done.

De Formido, fildsofo elegante,

Vercis como Anibal escarnecia,
Quorlo das artes bélicas diante
Déle com Lirga voz fratava e lia.

A discipling militar pretante

Nio se aprende, Senhor, na fantasia,
Sonhando, imaginando, on estudando,

Scnio vendo, tralando, e pelejando.

CAMOES



A — O HOMEM-MASSA T AS MINO-
RIAS EXCELENTES

Dos livros de Ortega y Gasset,
La Rebelicn de las Masas é o
que mais contribuiu para a in-
ternacionalizacdo do prestigio
do autor. Trata-se de uma anéa-
lise escalpelante daquilo a que
Gasset chama ‘“‘asfixiante mo-
notonia que va tomando la vida
en todo el continente” (29, em
uma passagem, e ‘‘pavorosa ho-
mogencidad de situaciones en
que va cayendo todo el Occi-
dente” B0, em outra. O filésofo
espanhol faz a anatomia do
“hombre-masa’, “el hombre hoy
dominante” @30, “un tipo de
hombre hecho de prisa, monta-
do nada mas que sobre unas

cuantas pobres abstracciones y
que, por lo mismo, es identico
en todo el continente” (32),

O tema central do livro é,
como se V€&, a estereotipia de
comportamento do “hombre mul-
titudinario’”’, membro irresgata-
vel do servum pecus, que pensa,
reage, chora, ri, indigna-se, co-
move-se, aplaude e condena de
acérdo com os cdnones da mas-
sa, incapaz de um gesto indi-
vidual auténomo.

Focaliza-se ai o mesmo fe-
némeno -—- apenas agigantado
pela multiplicacdo das massas
nos tempos modernos — que Ra-
belais havia satirizado no Pan-
tagruel. Um personagem desta
novela, Panurgo, ladrao Aagil,
destituido de qualquer resquicio

(29)  Casset, Jorn Ortega y. La Rebelion de les Masas (Buenos Aires, 1941).

p. 16.
(30) Ibidewm, p. 10.
31 b, op. eit., p. 35,
(32) 'toep. cif, p. 16,




de escrapulo, compra um dos
carneiros do rchanho de outro
personagem, o comeiciante Di-
denault. A transaclio encobre
um ardil: nio passa de ins-
trumento de vinganga. Compra-
de o animal, Panurgo lanca-o ao
mar, ¢ os outros carnciros o sc-
ruem, perdendo-se lodo o reba-
the. A estafada expressio ‘“‘car-
neiros de Panurgo”’ aplica-sc aos
individuos ndo ativos, mas ape-
nas reativos, que imitam cega-
mente o cxemplo de outros.

§
Y

A despeito da aparvente uni-
formidade de reacdes que estig-
matiza o homem-massa, cada
ser humano se distingue de mil
maneiras de tecdos os outros.
H{arcld Laski, o cientista social
inglés, autor da CGremmar of
Politics, fala na “irrvedutivel so-
ltddo da criatura humana”., I
Alexis Carrel, o bidlogo francés,
opesar de haver recebido, em
1912, o Prémio Nobel de Medi-
cina, somente se celebrizou ao
publicar, em 1935, L’Homme, ccf
inconnu, livro que conseguiu ca-
teroria de best seller em varios
itiomas.

Produto complexo de causas
multiplas — biolégicas, éinicas,
sociolégicas e psicologicas —-
cada individuo, per inexpressi-
Vo que seja, representa uma
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experiéncia Unica, irreversivel e
induplicavel, no secio da huma-
nidade,

Das novelas inspiradas pelo
terror nazista, talvez nenhuma
haja logrado maior repercussio
no mundo de fala inglésa do
que Escape, de Ethel Vance, pu-
blicada em Nova Iorque, no
ano de 1939,

Emmy Ritter, conhecida atriz
alema, refugiada nos Estados
Unidos, vé-se forcada a tentar
vender a casa de sua proprieda-
de no pais de origem. Viaja para
a Suica, de onde se esforca, em
vio, por efetuar a venda. Indu-
zida por estratagemas da po-
licia secrcta nazista, comete o
¢rro fatal de reentrar na Alema-
nha. Uma vez 13, é feita prisio-
neira, julgada e condenada a
te por crime de traicdo. Seu
fiho cidadfio americano,
A Alemonha a fim de
a progenttora, Como cra
» se esperar, as antigas rela-
~dea by atriz, temerosas de com-
rGes com a Cestapo, retra-
warceem. Apenas um
reocriado, [Pritz, conserva-se fiel
A cendenada politica, Iisgotados
tndos os recursos e apelos, apro-
¥ima-gse a data da execugio de
Emmy Ritter, O estado de sat-

de da atriz, jA precario antes do

Mark,

emese, des
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julgamento, piora assustadora-
mente, pelo que é transferida
para a enfermaria do campo de
concentracao,

Um dos médicos da enferma-
ria, doutor Ditten, sobrinho de
pessoa influente no partido na-
zista, engendra, em favor da
condenada, espontédnea e inex-
plicavelmente, um plano maca-
bro de fuga, mas realista, es-
pécie de segunda edicio da fuga
de Edmond Dantés, personagem
central de O Conde de Monte
Cristo, de Alexandre Dumas,
pal

O plano ja se achava a meio
da execucdo, quando o médico
o comunica a Mark, Acabava o
médico de pbér a paciente em
tratamento intensivo de digita-
lizacdo, que deveria durar 24
horas. Obtido o estado de bhra-
dicardia, aplicar-lhe-ia uma in-
jecio de morfina -‘para obter
pelo sono a imobilidade. Em
seguida, declara-la-ia morta e
emitiria o atestado de 6bito. O
corpo, encerrado em caixdo tos-
co, seria entregue ao criado
Fritz, que o havia reclamado
para lhe dar sepultura crista.
Uma vez fora do campo de con-
centracido, a atriz inanimada e
sua sorte estariam entregues a
Fritz ¢ a Mark.
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Ao tomar conhecimento do
plano, Mark considera-o fantas-
tico e impossivel. Custa-lhe crer
na proépria concepcdo, quanto
mais na realizacdo da idéia.
Mas, o que malior estranheza
lhe causa é a atitude do médi-
co, pessoa nio ligada a atriz
por qualquer laco de parentes-
co ou de amizade, direta ou in-
direta. Se os proéprios antigos
amigos ndo haviam movido uma
palha em favor da condenada,
como explicar aquéle procedi-
mento de um estranho ? Quan-
do Mark lhe pergunta por que,
com risco da prépria vida, éle
havia pésto em préatica tal pla-
no, para der fuga a Emmy
Ritter, o médico responde :

“Ninguém poderia dizer-lhe
porque estou fazendo isto. Para
saber o moével de minha acio,
vocé teria que conhecer toda a
minha vida ¢ as vidas de meus
pais, e as vidas de tédas as
pessoas que encontrei. Vocé te-
ria que conhecer cada palavra
dita a mim, e cada palavra
pronunciada por mim, e tudo
quanto vi, li, pensei e¢ fiz até
hoje; teria que conhecer até as

espécies de alimentos que in-
geri.”’
Com efeito, para se conhece-

r2m as razdes por que uma pes-
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soa faz ou deixa de fazer de-
terminada coisa, é necessario
devassar-lhe a vida téda, co-
nhecer as leituras que féz, as
paisagens que viu, as doencas
que sofreu, as musicas que ou-
viu — toéda a experiéncia vital
da pessoa, todo o desenrolar de
sua vida.

Na formacédo do poco de mis-
térios que é a personalidade hu-
mana, causas sem conta atuam.
Nesse processo bio-cultural de
longo alcance e acido retardada,
quantos fatéres se chocam, quan-
tos se aliam, quantos se com-
binam, quantos se completam,
constituindo verdadeiro emara-
nhado de causas e efeitos. Cada
um de nés — ai de nés! —
nio passa de joguete imbele de
tais fatodres.

Frank Copley, biégrafo de
Taylor, estudando as circuns-
tancias especiais, — politicas,
religiosas e geograficas — e os
fatores étnicos que se conjuga-
ram para produzir scu biografa-
do, cita ad introifum uma sen-
tenga de Robert Louis Steven-
son :

‘“Nédo sOomente o nosso caréa-
ter e talento permanecem na

(23) Copley,
Yorlk,

Frank, Fredevick
1923), I. p. 23

Winslow

bigorna e recebem sua témpera
durante geracdes, O préprio cn-
rédo da histéria de nossa vida
também se distende por uma
escala de séculos, de sorte que
a biografia de um homem é apec-
nas um episédio na epopéia da
familia.” (33)

N&o pode haver, pois, biogra-
fias completamente iguais, nem
mesmo entre os ‘‘carneiros de
Panurgo”, perdidos no meio opa-
co da multiddo. Se entre os in-
dividuos pertencentes ao rebu-
nho comum, que parecem este-
reotipados, as analogias correm
parelhas com as diferencas, que
dizer de individuos de alto quo-
ciente intelectual, de homens
excepcionais como Fayol e Tay-
lor, ambos pertencentes as mi-
norias excelentes, de que fala
Gasset ?

A vida de um néo poderia ja-
mais ser mera duplicata da do
outro, E impressionante, entan-
to, o paralelismo dessas duas vi-
das. A complementariedade dos
interésses e realizacdes de Tay-
lor e Fayol chega a ser miste-
riosa, de tdo evidente. Por obtu-
so que seja, o observador néao
consegue ficar insensivel & por-

Taylor (MMarper & DBrothers @ New
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tentosa combinacio de fatdres
que levou ésses dois homens
raros e predestinados a segui-
rem — ha mesma época — ru-
mos paralelos tdo proximos e a
interessar-se por atividades tdo
coincidentes.

Passemos em revista atenta,
em primeiro lugar, os principais
pontos de similitude — as gran-
des analogias — e, depois, as
diferencas ocorrentes entre as
vidas dos criadores da adminis-
tracio cientifica.

B — AS ANALOGIAS

1. Volipia da execugdo

Taylor e Fayol foram volup-
tuosos da acdo. Experimenta-
vam com intensidade o prazer
de agir, obrar, executar, trans-
formar idéias e projetos em coi-
sas tangiveis.

Preferiam decididamente os
verbos denotadores de acdo or-
ganizada — experimentar, exe-
cutar, realizar, cumprir. E o
modo verbal favorito de ambos
era o gerundio, que indica a
acio em marcha — experimen-
tando, ewxecutando, realizando,
cumprindo.

Por outro lado, amando os re-
sultados praticos da acado, es-
forcavam-se instintivamente por
obedecer ao principio energético,
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também chamado principio do
meio minimo. O amor da acio,
aliado ao horror ao desperdicio,
teria que levar necessariamen-
te 4 intelectualizacio conscien-
te do esforco administrativo.

Talvez haja sido a vollGpia da
execucdo que levou Fayol a tra-
balhar durante 58 anos na mes-
ma emprésa, quando é certo
que poderia haver-se aposenta-
do muito antes; e que levou
Taylor a continuar a trabalhar,
gratuitamente, depois de apo-
sentado, para propagar o seu
sistema de administracao.

Ora, para quem ama inten-
samente a acdo, talvez s6 na
guerra seja possivel encontrar
mais ensejos de satisfazer o ins-
tinto de atividade do que na
administracéo.

Administrar é fazer coisas
acontecer, é agir e dirigir a
acdo para que certos resulta-
dos surjam. Se a especulagdo
de cadeira é o exercicio natu-
ral dos temperamentos contem-
plativos, a administracido é o
metier ideal dos temperamentos
intensos e superativos, de que
Fayol e Taylor — éste mais do
que aquéle — foram espécimes
extremados.

Dai o fato de ambos se have-
rem empolgado pela administra-
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cao, género de atividade aparen-
temente incolor, insdsso, inca-
paz de inflamar grandes espiri-
tos, Naquilo em que todo mun-
do via apenas rotina, monoto-
nia, véo rasteiro, lugar-comum,
Fayol e Taylor ‘“prospectaram”
imensas potencialidades sociais:
as potencialidades inexauriveis
da administracio. O aspecto que
mais feriu a sensibilidade de
ambos foi o do rendimento do
trabalho humano, cstimulado
por métodos racionais.

No dizer de Wilbois e Vanu-
xem, dois prosélitos de Fayol,
“a administracio, — palavra
que evocava a coisa inerte, as
reparticbes empoeiradas, as en-
grenagens enferrujadas, os de-
cretos fosseis”, de repente se
galvanizou em coisa “tdo viva
quanto os nervos de um orga-
nismo, e seu estudo, dai por
diante, passou a constituir um
capitulo da sociologia — dos
mais dificeis e dos mais urgen-
tes.)” (34)

De tudo quanto li de Fayol,
mestre supremo da clareza,
nada me impressionou mais do
que a afirmacdo seguinte :

f W—
(35) Fayol, Menri

p. 10.

“A cxemplo de muitas outras
riquezas einda nao utilizadas,
hd4 uma cnergia administrativa
em estado latente, espalhada em
quantidade consideravel pela hu-
manidade inteira. Sdo fér¢as no-
vas pendentes de desencadea-
mento, bens que cumpre liberar
e por a servico do homem.” (85

Taylor, por sua vez, o nio
aproveitamento dessas forcas
rovas, que jaziam ignoradas na-
quilo que veio a ser a adminis-
tracdo cientifica, causava-lhe
angtstia. Confiava tremenda-
mente nessa energia administra-
tiva latente, cuja liberacdo seria
conseqliéncia légica dos méto-
dos desenvolvidos pela Scienti-
fic Management; confiava tan-
to, que chegou a ver nesse mun-
do subjacente a férmula mila-
grosa de dirimir os eternos con-
flitos entre patrbées e emprega-
dos. Essa crenca idealistica
transborda de muitas passagens
dos escritos de Taylor. Mas, é
no Depoimento Perante a Co-
missGo Especial da Cdmara que
éle a externa mais vigorosamen-
te, nos seguintes térmos: *“A
grande revolucio que ocorre, ao

(34) Wilbois, J. & P. Vanuxem, op. cit, p. 19.
«Préface” in Essai sur la Conduite des Affaires et la
Direction des Hommes, de J. Wilbois & P. Vanuxen (Paris:

Payot,
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influxo da administracio cien-

tifica, na atitude mental de
ambas as partes (patrio ¢ em-
pregadc), é a seguinte: ambos
deixam de considerar a divisido
do lucro (surplus) como o assun-
to mais importante, e juntamen-
te, concentram a atencio no
aumento crescente do lucro, até
que éste se faca tdo avultado,
que seja desnecessario disputar
sobre a sua divisdo.” (36)

2. Da Engenharia a
tracdo

Adminis-

Ambos foram engenheiros in-
dustriais, Fayol colou grau aos
19 anos, em 1860, ao cabo de
um curso regular na Ecole de
Saint-Etienne.

Taylor féz, primeiro, cursos
de matematica e fisica por cor-
respondéncia, sob a orientagao
de professores da Universidade
de Harvard. 37D E conquistou,
depois, em 1883, o titulo de en-
genheiro-mecanico, aos 27 anns,
ao fim de estudos in absentia,
feitos no Instituto Stevens de
Hobocken, New Jersey, estabe-
lecimento que jamais logrou
maior projecdo.

(36) Taylor, ¥. W.,

Beientific Management (New York :
Frank, Frederick Winslow

(37) Copley,

Brothers, 1923), I p. 127
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Ambos fizeram toéda a sua car-
veira profissional a servico da
ndastria. Fayol, nascido quin-
ze anocs antes de Taylor, logo
a conclusio do curso se
empregou como engenheiro na
Imprésa  Fourchambaud, na
qual. subindo de engenheiro a
administrador, chegou ao apice
da carreira hierarquica — di-
retor-geral, em 1888, Passou 58
anos a servico da mesma em-
présa, que, em virtude de fuséo
com outras similares, se trans-
iormou na Commentry-Four-
chambaud & Decazeville.

apods

Taylor comecou de baixo. Tra-
bhalhou, primeiro, como aprendiz
de torneiro numa fabrica de
bombas d’Agua em Filadélfia e,
depois, como simples operario
bracal na Midvale Steel Corpo-
ration. Nessa emprésa galgou
rapidamente os postos de apon-
tador, chefe de turma, assisten-
te de contra-mestre, mecanico-
chefe, desenhista-chefe e, depois
de concluir o curso de engenha-
ria, o de engenheiro-chefe,

Episodios pouco divulgados da
vida de Taylor sfo sua passa-

“Testimony before The Special House Committee”, in

Harper & Brothers, 1947), p. 29-80.
Taylor, (New York : Harper &
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gem como gerente-geral, de 1890
até 1893, pela Manufacturing In-
vestment Company, emprésa in-
dustrial que explorava um pro-
cesso moderno para fabricar pa-
pel de imprensa, mantendo,
entre outras dependéncias, uma
fabrica no Maine, e outra em
Wisconsin; e o periodo em que
trabalhou, por conta proépria,
estabelecido em Philadelphia,
de 1883 a 1888, como consultor
gerencial, funcao a que éle mo-
destamente chamava systema-
tizer.

Taylor criou, entdo, uma nova
profissdo, cujos titulares ainda
hoje sdo diversamente chama-
dos nos Estados Unidos: con-
sultants, organisation men, cte.
O systematicer era o precursor
do moderno administrador pro-
fissional.

Foi nessa qualidade de syste-
matizer que Taylor comegou a
acumular, de 1833 a 1888, for-
tuna pessoal, que, aumentada
durante os trés anos subseqiien-
tes, com os royalties obtidos
pela exploracio de suas paten-
tes, lhe permitiu, logo apds a
retirada da Bethlehem Steel
Company, abandonar as ativi-
dades remuneradas.

Vé-se, pois, que tanto Fayol
quanto Taylor foram conduzi-

dos das alividades especificas
de engenharia para as de admi-
nistracdo, cxatamente porque
revelavam aptidées inequivocas.
m 1888, jA a caminho da fama,
Taylor foi contratado com cx-
clusividade pela Bethlehem Steel
Company, onde tentou aplicar o
seu sistema em maior escala ¢
comecou a projetar-se nos cir-
culos industriais.

Os trés anos e meio passados
a servico da Bethlehem talvez
hajam sido os mais dificeis —
certamente foram os mais atri-
bulados e frustrados -— da vida
de Taylor. Alguns dos diretores
da Companhia nutriam ddavidas
sbbre a engenharia humana de
Taylor e comecaram a solapar-
lhe as iniciativas para implan-
tar nas suas fabricas a adminis-
tracdo cientifica, O revoluciona-
dor da arte de administrar esta-
va longe de ser modélo de tato
e diplomacia, Intenso, honesto,
direto, franco, Taylor nido ado-
rava os métodos ‘habeis” de
fazer as coisas. Tendo sido con-
tratado para introduzir a cién-
cia na administracio da Com-
panhia, atirou-se a tarefa com
todo o impeto de que era capaz.
Fazia frente as dificuldades e
exigia as condi¢bes necessarias
para cumprir o contrato. Era-
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the impossivel aceifar responsa-
bilidade sem autoridade. Dccor-
ridos dois anos de lutas na Beth-
lchem, a resisténcia ao seu sis-
tema e a oposicio & sua pes-
soa eram indisfarcaveis. Mes-
mo os diretores e chefes de de-
partamento que se manifesta-
vam inclinados a aceitar a ad-
ministracido cientifica trama-
vam, em surdina, o afastamen-
to de Taylor, o que ndo leva-
ram muito tempo a conseguir.
Apesar das invencdes de Taylor,
notadamente do processo de cor-
tar metais a alta velocidade, que
projetou a Bethlchem no ceni-
rio internacional, além dc lhe
produzir lucros imensos, o sys-
tematizer encontrou em sua
mesa de trabalho, em abril de
1901, ao regressar de uma se-
mana de férias, um curto e
séco “bilhete azul”, redigido nos
seguintes térmos :

“Sy, . W, Taylor

South Bethlehem, IPa.
Prezado Senhor :

Comunico-lhe que o0s seus ser-
vicos nio serdo necessarios a
esta Companhia a partir de 1.°
de maio do corrente ano.

Atenciosamente,
Robt. F. Linderman
Presidente’.

7 — Cad. Adm. Piblica — 44

L
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Tayloy decidiu, entdo, aban-
donar vez as atividades re-
muneradas —- em que, alias, ti-
rnha sido 130 bem sucedido — e
consagrar o resto da vida a
propagacio de seu sistema. Ja
nao precisando de ganhar a vida
como engenheiro ou consultor,
passou a viver como cavaleiro
andante da administracio.

de

3. Fandticos do método experi-

mental
Ambos procediam, nas suas
exploracdes da {fisiologia das

cmprésas, com espirito cientifi-
co, Taylor talvez mais sistema-
tica ¢ empenhadamente do que
I"ayol. Este observava, anotava,
tabulava e analisava os fatos.
Aquéle cronometrava os tempos
¢ analisava os movimentos dos
operarios em acfio. Fayol infe-
ria regras e principios de suas
observacdes. Taylor valia-se dos
cstudos de tempo e movimento
para estabelecer padrdes de ren-
dimento no trabalho.

Eis o que Fayol disse a res-
peito dos métodos por intermé-
dio dos quais elaborou e refinou
a sua teoria administrativa :
“Desde o limiar de uma carrei-
ra industrial que deveria pro-
longar-se por cinglienta e oito
anos e que me colocou muito
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cedo em face de pesadas res-
ponsahilidades, contrai o habito
de anotar fodos os fatos que
constituissem  estérvo a  boa
marcha da emprésa. Sempre me
apliguei a procura do remédio;
muliintiquei as experiéncias, tan-
to no dominrio puramente tée-
nico auanto no dominio da con-
duta  humana, infinitamente
meais complexo e mais delicado.
uasy sempre os resultados me
cnicorajaram a  persistir nesta
atitude experimental!” (38)

Tfayol era um cartesiano con-
victo., Le Discours de la Métho-
de foi o seu guia na vida pro-
fissional. “A doutrina adminis-
trativa extrai suas regras e seus
procodimentos de estudos expe-
rimentais : Descartes é o fil6-
sofo cujas leis Fayol aplica para
orientar suas pesquisas”, afir-
ma J. P. Palewski, citado por
Christn Cosacof, (39

E Taylor ? Houve alguém
mais cartesiano do que éle nes-
tas bandas do mundo ?

As seguintes notas, encontra-
das em seus papéis, rascunha-

das em estilo telegrafico, pro-
vavelmente para orientar um
discurso, representam a mais
inequivoca profissio de fé car-
tesiana :

“Quando comecar uma expe-
riéncia em qualquer campo, du-
vide de tudo; duvide das pro-
prias bases em que a arte se
assenta; duvide dos fatos mais
simples, mais ébvios, mais uni-
versalmente aceitos; prove tudo.”

‘“Desejabilidade de ir ao limi-
te extremo em téda experiéncia.
Apenas uma variavel de cada
vez, Dificuldade de descer até
a verdadeira variavel. Grande
tentacao de experimentar com
mais de uma variavel, a fim de
censeguir resultados imediatos.”

“Talvez a maior dificuldade
do experimentador seja manter
constantes e uniformes as con-
dicdes ambientes ou circunstan-
tes, enquanto faz experiéncia
com uma variavel, isto é, estan-
dardizar as condicbes ambien-
tes. Necessarias continua vigi-
lancia e re-estandardizacdo das
condi¢des ambientes. Se possi-

(38) Fayol, Henri, “Préface” in Essai sur la Conduile des Affaires et la Di-

rection des Hommes, de J. Wilbois & P, Vanuxem (Paris :

p. 7

(39) Lua Technique de¢ POrganisation Scientifique du Travail (Paris ;

& Cie., 1948), p. 81

Payot, 1920),

Girardot
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vel, faca duas ou 1rés verifi-
cagdes.”” (11
Para se formar idéia exata

sdbre como Taylor obedecia na
pratica ao método experimen-
tal, basta dizer que, somente no
corte dec mctais, arte que {foi
objeto de uma de suas mais
extraordinirias invencgoes, levon
a efeito cérca de 40000 cape-
riéncies, ¢ O homem cra
exaustivo no trabalho.

4. Capocidede generalizante e
impeto criador

Ambos reduziram as respec-
tivas experiéneias a  escrito.
Taylor, mais dindmico do que

Fayol, desde 1886 comecou a
submeter relatérios, artigos e

comunicacdes & Sociedade Ame-
1eana de Ingenheiros Mecani-
cos, da qual se havia tornado
membyro no ano anterior. A pri-

meira comunicacdo que féz ti-
nha por titulo A Piece Rule
System. Nesse documento ja
estava em embriio a adminis-
tracido cientifica, Com grande
desapontamento para Taylor,

sO os aspectos mecanicos da co-

(40)
(41)
42)

Copley. Frank, op cit. p. 247.

Ibhidem, p. 246,

Dunot, 1950), p. 139/145.

I
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municacio despertaram

algum
interésse ¢ foram discutidos :
a técnica administrativa ficou
ignorada. Oito anos mais tarde,
em 1903, Taylor apresentou sua
primeira obra, Shop Manage-
ment, que, igualmente, passou
quase  despercebida, IEm 1911,
finalmente, Taylor, depois de fi-
nanciar do préoprio bodlso uma
cdicio limitada de sua obra
principal, Principles of Scienti-
fie Management, havendo logra-
do maior nomeada, conseguiu
cditor comercial nao s6 para a
mesma, como  também  para
Shop Manayenent.

Ifayol revelou suas primeiras
idélas sbhre administracio em
discursn prenunciado durante a
sessio de encerramento do Con-
oreeso Internacional de Minas e
do Metalurgia, realizado em ju-
nho de 1560, (12) Mais tarde, em
duas conferéncias pronunciada:
na Fscela de Saint-Etienne, em
que estudara, tornou rmais pre-
ciso o esbéceo daquilo que éle
viria a chamar Teoria Adminis-
{rativa; mas, s6 em 1916 deu

verdadeira publicidade a sua

Fayol, Henri, Administration Industrielle ¢t Générale, Apéndice (Paris :
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doutrina, com o advento da obra
principal, Administration Indus-
triclle el Générale.

Tavendo falecido em 1215, &
provavel que Taylor desconhe-
cesse totalmente o seu colega
francés. embora ambos estives-
e, Na mesma época, no mes-
mo ramo de indGsiria e nas
mesmas preocupacdes com a ra-
cionalizacio da administracao,
engajados no mesmo trabalho
do chefe de esceola, Ambos fun-
dadores de escolas, ndo se va-
lom de idéias de outrem, citam
nouquissimos autores, partindo,
astim, da estaca zero. Criadores
dos respectivos sistemas, Taylor
o I"avol eram, ao tempo em que
nablicaram  suas obras princi-
pads, as autoridades maximas
~Obre o assunto nelas tratado.
I"ayvel teve conhecimento da
hra de Taylor, como ndo podia
ivar de ser, e chegou a co-
menti-la, eriticando especialimen-
te a idéia do comando funcio-
nal, que ¢ a caracieristica mais
revolucionaria do taylorismo.

Ambos generalizaram e cria-
ram sistemas de adminisiracio.
Aqui também ha uma coinci-
déncia notavel. De fato: seria
preeiso que o acaso colaborasse
demais, para que dois engenhei-
ros-industriais contemporineos,

ambos sorvindn & indastria side-

rargica, um na Franca, outro
nos Estados Unidos, sem que

Gste conhecesse os interésses da-
gucle, sem que sequer trocas-
sem correspondéncia, se dedicas-
sem a desenvolver sistemas doe
administraciio 1o complementa-
res, que parccem haver surgido
de esforcos adrede combinados.

5. Prosgelitismo

Ambos foram bLem sucedidos
na  aplicaciio das  respeclivas
iiéias, aliciando prosélitos, co-
laboradores e discipulos. Tay-
for contou com o concurso, a
dedicag¢do e o entusiasmo de vi-
rios colaboradores, destacando-
e, dentre éles, Carl G. Barth,
(. M. Sinclair, 11. L, Gantt, H.
i{. Hathaway, Morris Cooke, D.
V. Merrick.

Alguns déstes, como Gantt e
Morris Cooke, chegaram a adqui-
rir grande nomecada como pon-
tifices da Scientific Management
ovtodeoxa, iniciados em seus ar-
canos pelo proprio taumaturgo-
mor, Frederick Taylor.

Os entusiastas e secguidores
de Taylor foram tdo numerosos
que, apds a morte do chefe, em
1915, mudaram o nome da So-
ciedade para o Progresso da Ad-
ministracio, passando a chama-

—
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la Socicdade Frederick Winslow
Taylor, cm homenagem ao fun-
dador.

IFayol teve menos colaborado-
ros ¢ menos seguidores., Citam-
¢e, cntretanto, dentre os seus
discipulos, J. Wilbois, P. Vanu-
xem, J. Carlioz, Desaubliaux,
Pouydraguin; ¢, dentre scus cul-
tores no estrangeiro, L. Urwick.

O movimento iniciado em toér-
no da Scientific Mancgement
adquiriu impulso, avolumou-se,
transpds as fronteiras dos Es-
tados Unidoes ¢ cspalhou-se pelo
mundo todo, robustecido peles
trabalhos praticos e os escritos
dos seguidores.

O movimento iniciado em toér-
no da Teorie Administrativa foi
monos  impetuoso, ndo logran-
do, nem na Franga hem no
estrangeiro, repercussfes dura-
aouras.

Apesar de uma das publica-
coes do Centre d'Etudes Adwmi-
nistratives, sob a direcdo pes-
soal de Fayol, trazer o titulo de
L’Hveil de UVEsprit Publique, a
sorte do fayolismo foi muito
modesta, se a compararmos com
o destino brilhante do tayloris-
mo. Fayol nfo conseguiu des-
nertar o espirito pablico em fa-
vor da Teoria Administrativa,
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6. Teoriae geradu pelu pritica
viva.,

Ambos praticavam o que pre-
govam, ou melhor, ambos mar-
charam da pratica viva para a
teoria ¢ desta para a pregacdo.

Depondo perante a Comissiio
Iispecial da Cémara dos Depu-
tados, Taylor declarou que ne-
nhuma emprésa aplicava orto-
doxamente o scu sistema. Rle,
porém, havia pdésto em pratica
todos 05 seus principios na
Midvale Steel Company ¢, mais
tarde, tentara aplicd-los na Beth-
lehem  Steel Company.  Alias,
& sinceridade puritana com que
Taylor pregava o credo da
Scientific Management raramen-
te foi objeto de duvida. Quan-
do incumbido de implantar o
seu sistema em gqualquer orga-
nizagio, Taylor e seus colabo-
radores percorriam, mais ou me-
nos em ordem cronolégica, as
seguintes ctapas, de cestrito acor-
do com a filosofia da Scicalijic
Moanugement :

1 — Levavam a efeito expe-
riéncias destinadas a claborar
um conhecimento {fidedigno do
tempo necegsario a cada maqui-
na para realizar determinada
operac¢ido ou para que fosse rea-
lizado determinado processo ma-
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nual por um operario qualifi-
cade, usando determinado ma-
terial, e operando de acoérdo com
o método mais cficiente ¢ sob
condictes cspecificadas de tra-
halho. Uma vez elaorudo o Co-
nhecimento,  principalmente  a
poder  de  croncs 7(‘*1‘“gi‘lﬂ dos
tempos ¢ movimonios, estavam
habilitades  a elecer  pa-
droes  praticiveis de producio
por bhemem-hiora ¢ por maaquina-

1
estabi

hora, gue deviam oser
noee syporieres a
media corrente.

2 Estabeleciam wna voli-
na de planejamente e direca

para garanlir a
manuiencio das condicdes sob
as ruals os padrdes de rendi-
mento haviam sido determina-
dos. Tsso levava ao desenvolvi-
mento  de  cortas  rmecanismos,
comio voteires de trabalho, ordem

do trabalho,

e trahalhio, fichas de instrocae,
aquisicio de materiel de acdrdo
com as espeeificac depositos
centrais ¢ distribuiciio controia-

da e condicionada de materiais,

instrumentos e utenzilios,

Selecioravam e distri-
o pessoal parva acionar
o realizar operagoes
auali-
apri-

buiam
maquinags
manuait,
ficacGes

corm base nas

presentes ¢ no

ADMDMIS
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moramento deliberado da peri-
cia cos trabalhadores,

4 -~ Instituiam a supervisao

cspecializada dos operarios, para
assegurar a  manutongioc  cas
posicées e minisirar instvugio.

(As ctapas trés ¢ quatro eram
levadas a efeito por meio do

comands funcional: um con-
tramestre encarregaco da super-

visdo geral da segléncia do tra-
balho na {abrica; um encarre-
gado da velocidade (specd boss)
¢om a incumbéncia de montayr
as maquinas ¢ gavantir seu fun
cionamentio; e wn inspeler, enm
o incumbéncia de  fiscalizar o
preduto, tanto no comfoo guan-
to no fim da execugio de cuda

peoa ou phvie).

Do a
constanie do progres

o contraste
A luz da contabilid

cujos dados evem
das  instrucées de opo-
Tacio.
6 - Provocavam o ¢

volimtario  dos  operirios  meoe-
diante o incentivo do salirvios
mais altos, tovn N

pelo aumento d= produt 1V1dd(,.

Tosta etapa era considerada de
grande importinecia no proces-
so de layle io de uma com-




TAYLOR E FAYOL 87

présa, em virtude de sua influén-
cia decisiva na atitude mental
do administrador.

Em vez de apelar para a tra-
dicional persuasdo do contra-
mestre, a fim de obter maior
aplicacdo ao trabalho por parte
dos operarios, Taylor recorria
ao incentivo de saldrios mais al-
tos, garantidos pelo aumento de
produtividade, o que sempre
exercia poderosa influéncia.

Na década de 1891-1900, essas
etapas, gradualmente estabele-
cidas e aperfeicoadas, acabaram
por amalgamar-se em um siste-
ma flexivel, coerente e ldgico.
O supervisor cujas atribuicdes
requeressem contato pessoal com
os trabalhadores permanecia na
fabrica, ao passo que aquéles
cujas atribuicdes consistissem
em planejar, preparar e contro-
lar, por meio de ‘“‘instrugdes es-
critas”’, eram reunidos em uma
dependéncia contigua a fabrica,
chamada divisdo ou secdo de
planejamento (planning-room).

A teoria administrativa de Fa-
yol, por sua vez, surgiu intei-
rinha da pratica, fle adminis-
trava mediante a observancia de
sua doutrina. Convericido de que
o govérno de qualquer emprésa
abrange as seis fungées essen-
ciais por éle identificadas e ana-

lisadas; e de que, se uma delas
se atrofia, a emprésa tende a
definhar e pode chegar a mor-
rer, Fayol cuidava atentamen-
te, como administrador-geral, de
fazer que as seis funcdes 16s-
sem desempenhadas por pessoas
competentes.

Para garantir ésse equilibrio
interno da emprésa, Fayol de-
senvolveu e pdés em pratica qua-
tro instrumentos de administra-
cdo, a saber:

1. — o programa de acio,
elaborado com base em previ-
sdes anuais e decenais, estas re-
vistas quinqgilienalmente;

2.Y — o0 quadro de organiza-
¢do social, a fim de garantir
um lugar e um papel bem de-
finido a cada homem. A for-
mula fayoliana estd expressa
nos seguintes térmos : wune pla-
cz pour chaque personne et cha-
que personnc & sa place;

3.° -—— a passarela, para evitar
as longas peregrinacSes dos
assuntos escala hierarquica aci-
ma e vice-versa;

4. — a conferéncia semanal
dos chefes de servigo, tanto no
organismo central quanto nos
estabelecimentos filiados, a fim
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de asscgurar a coovdenacdo de
{6da a emprésa.

Além disso, Fayol era guiado
pelos  seus  catorze principios
administratives, assim como ve-
lava por que fésge cumprida a
missio administrativa do corpo
social. integrada pelos dezesseis
deveres administrativos, enume-
rades e definidos no tépico sb-
bre Oryunizugedo, (3)

7. Triunfs profissional

Ambos conseguicam abastan-
ca financeira com a aplicacio
das respectivas idéias. Taylor
pertencia a uma familia opulen-
ta, mas féz forluna pessoal por
meio do exercicio de suas ati-
vidades como engenheiro, como
inventor e como implantador da
administracio cientifica. O que
¢le ganhou de 1883 a 1901 foi
bastante para leva-lo a aposen-
tar-se (retire) aos 45 anos de
idade, deixando atividades alta-
mente  remunciadas. Se  fésse
moncyerazy, poderia ter amea-
lhado milhdes. Alias, um dos
maiorais da Manufactuving In-
vestment Company, o vicago
William €. Whitney, havia de-

clarado que em poucos anos
transformaria Tayler em milio-
nario, 14

A residéneia  senhorial que
construiu em Chestnut Hill, um
dos bairros aristocraticos de Phi-
ladelphia, teria custado vArios
mithares de doélares. A propric-
dade, famosa pelos seus jardins,
estendia-se por onze acres; per-

tencera a um aristocrata fran-
cds, Conde du Barry, o qual,

fugindo ao rdlo compressor da
Revolucdo Francesa, se exilara
nos Estados Unidos.

O Conde du Barry transfor-
mara-a em verdadeira mansido
de grio-senhor. Dentre as suas
belezas, salientavam-se os jar-
dins no estilo dos de Versailles
-~ com flores em abundancia,
recantos, moitas de arbustos, es-
tdtuas. Na frente do jardim, fi-
zera construir uma estufa pi-
toresca ¢ cobrira-a de rosas
francesas. Além de muitas coi-
sas mais, circundara o jardim
de sebe viva.

Quando Taylor a adquiriu, po-
rém, a propriedade encontrava-
se em cstado de abandono, O
que restava do esplendor passa-

(13) Wilbkois J. & P. P. Vanuxem, op. cit., pp. 17, 21-15, 67-101; Henrvi Fayol,

op. cit., p. G41-65.
(44) Copley, Frank op. cit. I, p. 387,
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do cram apenas as sebes vivas,
ja centendarias. A tarefa de res-
tauragio era imensa.

O novo proprietario mobilizou
engenheiros civis, arquitetos, ar-
quitetos-paisagistas, garden ex-
perts e um batalhdo de traba-
thadores. As sugestdes apresen-
tadas pelos especialistas sacrifi-
cavam, pelo menos, parte das
céreas vivas. Taylor nao acei-
tou nenhuma. Parecia-lhe van-
dalismo destruir aquéles tufos
de vegetacao, ‘“‘belos, raros ¢ res-
peitaveis pela idade”. A inven-
tividade ¢ a abundincia de re-
cursos financeiros permitiram-
lhe uma solucido: o transplan-
te das sebes. Empregando pro-
cessos carissimos de retirar as
sebes vivas com téda a terra
permeada pelas raizes, Taylor
féz transplantar e redistribuir
cérca de 400 metros de sebe.
SO0 essa operacio lhe custou
17.000 dblares, importancia equi-
valente, na época, ao preco de
cquatro hoas casas residenciais.

Na construcio da residéncia,
tudo foi feito segundo as idéias
¢ caprichos de Taylor e sua mu-
Jher, sem que os gastos influis-
sem nas decisdes., Quando com-
pleta, assemelhava-se as man-
sO0es dos nobres ingléses,
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Os jardins eram tdo ecspaco-
s0s que, em certas ocasides, Tay-
lor chegou a ter trés jardinel
ros de tempo integral. A resi
déncia, a que o proprietario deu
o nome de “Boxly”, afluiam giu-
pos de visitantes, industriais, en-
genheiros, altas patentes do
Exéreito o da Marinha, convi-
dados por Taylor para ouvilo
narrar a histéria ¢ explicar os
principios da Administracio Ci-
cntifica.

Fayol trabalhou quasc tantos
anos quantos Taylor viveu, Nio
que o fizesse pela necessidade
de ganhar a vida. Foi-nos im-
possivel colhér informacoes pre-
cisas sbébre a remuneracio de
Fayol. Havendo, entretanto, ser-
vido durante trinta anos como
diretor-geral da Commentry,
Fourchambault & Decazeville,
uma das grandes cmprésas in-
dustriais de Franca, ao tempo,
¢ de supor-se lhe haja tocado
uma fortuna, sobretudo quando
so sabe que a emprésa escapou
da faléncia gracas a sua dire-
cdo. A tabela de dividendos da
emprésa diz tudo sébre a efi-
ciéneia da administracio de Fa-
yol : no periodo de 1880 a 1883,
a cemprésa distribuira 32 fran-
cos de dividendos por acdo. Em
1885, distribuira apenas 20 fran-
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cos. De 1885 a 1888, nao houve
dividendos a distribuir. Esse lon-
go periodo sem dividendos foi
precisamente o fator determi-
nante da escolha de Fayol para
diretor-geral, em 1888. Em 1889,
a emprésa voltou a distribuir
dividendos de 20 francos. Dis-
tribuiu 30 em 1890, atingindo a
40 a partir de 1891. %

8. Soébre a formagdo de enge-
nheiros

As atitudes e idéias de Tay-
lor sébre o treinamento de en-
genheiros como que se confun-
dem com as de Fayol. Este, em
1900, no Congresso de Minas e
Metalurgia, langou o seu grito
de guerra contra o excesso de
teorismo e matematicas no
curso de engenhavia. Eis alguns
dns trechos do discurso, que pa-
rece haver sido a primeira ma-
nifestacdo publica de sua preo-
cupacdo com a formacdo de
administradores :

“Sublinho a palavra técnica,
senhores, porque, em verdade,
as comunicacdes recebidas pelo
Congresso sio quase exclusiva-
mente técnicas. Nao se ouviu
aqui um s6 ecco de nossas pren-

C1Hy Wilbois, J. &
Direction des

Voruem,
fiommes (Paris :

P. Essai
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cupac¢des comerciais, financeiras
e administrativas .
....... passo imediatamente as
questdes administrativas, para
as quais desejo atrair a aten-
¢ao, porque me parece que o0s
ensinamentos mutuos, que per-
mutamos com tanta utilidade
nos dominios técnicos, estio fa-
dados a prestar servigos igual-
mente grandes nos dominios ad-
ministrativos.

...... todos estamos de acérdo
sObre a necessidade de aliar a
teoria a pratica na formacio
dos engenheiros; mas os pontos
de vista diferem quanto ao pro-
blema de medida. Alguns pro-
curam sobrecarregar os progra-
mas de admissio e o0s cursos
ministrados nas grandes escolas
industriais. Outros pensam que
a ésse respeito ja ultrapassamos
o limite do ensino tedrico neces-
sario, e que se faz a elite de
nossa juventude perder initil-
mente um ou dois anos, os quais
seriam mais bem empregados
na vida ativa. Eu estou com
éstes.

Quereis saber qual o uso que
se faz, por exemplo, das mate-

sur lu Conduile
1920), p. 14

des Affaires et lu
Payot,
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maticas supcriores em nossas
duas grandes indastrias (minei-
va e metlalirgica)? Pois bem,
nao nos servimos delas para
nada. Quanao verifiquei isso
em meu caso, ao cabo de uma
carreira ja longa, perguntei a
mim mesmo se eu niao consti-
tuia excechio. Mas, depois de
colhdér informacgdes, vi que se
trata de regra geral: os enge-
nheiros nio se servem das ma-
temiticas superiores no exerci-
cio de suas funcdes, ¢ os dire-
tores menos ainda.

“Tistou convencido de que (os
cngenhcires) poderiam comegar
a atividade profissional mais
cedo, nem por isso menos bem
preparados para ela, suprimin-
do-se do curso atual as coisas
intieis.”” 16

Na obra Administration In-
dustrielle et Gdénérale, de 1916,
Fayol expande-se em considera-
coes sdOhre a formacio de en-
gonheiros, ampliando e vefor-
cando a argumentacio anterior.
Afirma éle, por exemplo, que,
“salvantes algumas raras exce-
cdoes, os chefes de indUstria c
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os cngenheiros tém necessidade
de saber falar e escrever’”, mas
‘ndo tém necessidade de ma-
tematicas superiores”. (“7)

I chega ao extremo de sus-
tentar, parodiando o General
Maillard, entio comandante da
Kscola de Guerra da Francga,
que “a regra de 1irés simples
sempre bastou aos homens de
negocios, como aos chefes de
exéreitos”, (48)

Taylor sustentou exemplar ba-
talha contra as sobrecargas de
teoria, que, scgundo éle, en-
tio oneravam prejudicialmente
o curso de engenharia minis-
trado nas escolas e universida-
des americanas. Em carta an
Professor Hollis, da Divisido de
Fngenharia da Universidade de
Harvard, Taylor expressou a se-
guinte opinido, a qual era cons-
tante no repertério de suas
idéias :

“Dentre os engenheiros e ad-
ministradores mais bem sucedi-
dos da América, selecionei de
dez a quinze ilustracdes, que
revelam éste fato importantis-
simo : as qualidades comuns de

(146) YFuyol, Henry Administration [udustrviclle ¢l Qénérale, Apéndice (Paris @

iunod, 1000).
7Y Ihid, p. 102,

(48)  Loce. cil.
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bhom sonso, cavdter, empenho e

tenaecidade, cte., contam muito
malis, na carrcira prolissiona,

acadas-

inteleo-

do gue o conhecimenio
mico ou
tuals. 1T curioso notar gus, em
guase todes os incidenies que
colocaram e¢s homens na es-
cala ascendente, o brithentismo
intelectual desempenhou pavie
muito peguena.” (49

as realizagses

'm mais de uma oportunida-
de — de fato, repetidamente —-
Taylor verberou o excesso o
ensino de matérias tedricas no
curso de engenharia e advogoy,
com ardor, uma combinacio dn

fabrica, laboratério e universi-
dade para minisirar os cursos

de engenhavin,

Em oufra carta ao mesmo
IProfessor Follis, em novembro
de 1909, incistia: “Ainda néo
abandonei completamente a csg-
peranca  de  persuadiv aquéles
que tém o controle da formacio
dons  engenhelrcs-meciiicos  na
Universidade de Harvard a con-
sidernv como pavte do curse dn
engenharia, pelo menos um ano
de trabalho pratico. como opes
rarvio de fabriea”. M

(i Copley,
(i Fbid, .

O1)y  fhid, po 20T,

ciFp. 200
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Ja antes, em abril de 1908,
em carta ao Secreldério da So-
ciedade de IEngenharia de Hav-
vard, Taylor havia manifestado
o seguinte :

“A opinido universal, tanto da
Congregacio guanto do Conse-
lho de Governadores da Univeru-
sidade de Harvard, parece sur
a de gue os jovens necessitam
mais de teorta, ao passo que
minha conviccio é que o que
¢les necessitam, acima de tude,
¢ de uma combinacdo em guoe
cntrem certo montante do trei-
nameiito mental, do tipo que
adguivem 14, ¢ Arabalho pri-
tico, mediante coninto prococe
com condicées reais de engenhe-
via,” (51)

Empregando quase as  mes-
mas palavras de IFayel, Tayvloy
apontou como um dos grandes
defeitos do curso de engenharia
nos Estados Unidos a inabilida-
de da maloria des estudanies
para escrever ou falar inteligen-
temente sObre assunio profissio-
nal, falar, digamos, perante o
Conselho Diretor ou o gerenio
doe uma cempanhia,
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Depois de reconhecer que
escrifos dos engenheiros recém-
formados americanos eram crus
em extremo, e freqlientemente
cheios de grosseiros c¢rros gra-
maticais, Taylor dizia que a seu
ver, a menos que tempo sufl-
ciente ¢ treinamento adequado
foéssem dados ao jovem enge-
nheiro, para habilita-lo a escro-
ver em estilo razodvel um ro-
Jatério sdbre qualquer asssunto
de engenharia, e ler o documen-
to de maneira inteligente pe-
rante um Conselho Diretor, néo
se devia ensinar sequer uma pa-
lavra de francés ou alemio nos
cursos de cngenharia,

Taylor s6 teve aplausos para
uma escola ‘de engenharia, fun-
dada na Universidade de Cin-
cinnati, em 1806, com o pro-
grama de ministrar alternada-
mente, durante 6 anos, matérias
tedricns e trabalhos praticos e
mecéinicos, de quimica ¢ de ele-
tricidade. Trabalhos que seriam
vealizados mno interior das fa-
bricas e nfio em situacées simu-
ladas. O esquema compreendia
o revezamento semanal do lo-
cal de treinamento, fazendo os
alunos estagiar em fabricas du-
rante uma semana, e freqlieun-

(B}

(52) Ibid, p. 271

L

FAYOL
tay avles durante a semana se-
ouinte, ¢ assim por diante,

Taylor foi convidado, ¢m 1908,
para visitar a escola e formavr
uma Iimpressio sbébre 0 novo
tipo de curso. Ao aceitar o con-
vite, respondeu :

“Isto me interessa grandemen-
te, sobretudo porque, sem conhe-
» a existéncia désse curso, eu
ja havia, através de ohservacdes
pessocais repetidas, chegado A
conclusio de que uma combi-
nacdo deo experiéneia pratica o
treinamento universitario é al-
tamente necessdaria.

Pessoalmente, inclino-me a
pensar que talvez os periedos
alternados de trabalho na {a-
brica e de estudo na escola se-
jam demasiado curtos.” (562

Taylor visitou a Universida-
de de Cincinnati em feverci-
ro de 1909 e, mais tarde, escre-
vendo a seu Presidente, Char-
les W. Dabney, disse:

“Como homem pratico, eu ali-
mentava algumas duvidas quan-
to & possibilidade de se combi-
nar proveitosamente o trabalho
diario com estudos universita-
rios, mas se ‘‘vim para criticar,
figuei para aplaudir”. Estou
certo de que a cidade de Cin-
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cinnati deu inicio ao movimen-
to mais importanie e de mais
longo alcance nas atividades
educacionais déste pais.” (33)

Mais tarde, ainda no mesmo
ano, escrevendo de novo sobice
o0 curso meio préatico, meio teod-
rico, da escola de engenharvia
da Universidade de Cincinnati,
Taylor afirmou :

“Afigura-seme que ésse cur-
so proporciona educacio esplén-
dida aos jovens, congquanto me
pareca que trés anos de apren-
dizado em {fabricas é mais do
que o realmente necessario. Iiu
diria que de um a dois anos so-
ria o suficiente.”” (6D

A atitude de Taylor relativa-
moentle 4 necessidade de se in-
troduzir trabalho pratico nos
cursos superiores americanos hio
se limitava ao cnsino de enge-
nharia.

Estava convencido dn
bom éxito na educaciio intelec-
tual ocupa lugar de sormenns
importancia na conduta da vida
profissional. Sustentava que o
que conla em primeiro lugar &
o carater; em segundo, o bom
senso; e, somente em terceiro,
o preparo intelectual.

que o0

(53) Loc. cit.
(54) Ibid, p. 271,
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O, Veruedo oposioloy

Ambos dedicaram os 0ltimos
anos de vida A& propagacio
desinteressada  das  respeclivas
idéias, tornande-se, assim, evan-
gelistas  dos  préprios  evange-
Thos, Taylor fundou a Socieda-

da Cién-

FFayol, o

de para o Progresso
cia da Administrac
Centro de Ilstudos Administrn-
tivos. Ambos foram levados a
iniciativas {do semelhantes pela
firme convicgiio de que se achii-
vam possuidos : os éxitos obti-
dos em sua carrcira profissio-

nal nédo haviam emanado de
qualidades  pessoais, mas  dos
métodos adotados. Taylor in-

surgira-se, desde os primoérdios
de sua atividade criadora, con-
tra a idéia, entio dominante.
de que os bons chefes de indls-
tria nascem feites, Segundo ésse
ponto de vista, o problema da
diveciio de qualquer comprésa,
riblien ou particular, pequern
ou grande, dependia de se des-
um administvador naio.
A questdo dc métodos de tra-
balho era secundaria. X famo-
sa a declaracio de Taylor, na
introdug¢io aos Principios du

cobrirv
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Administragdo Cientifica, de que
nio ha administrador nato, por
excepcional que seja, capaz de
competir com homens ordiné-
rios, organizados cientificamen-
te. Taylor pregou invariavel-
mente o primado dos métodos
de trabalho sbbre a crenca no
administrador nato. Fayol, igual-
mente, sustentava que seu éxi-
to era produto dos métodos de
administrar por éle empregs-
dos. Essa conviccido firme, hau-
rida na pratica, levou-o a devn-
tar os ultimos anos de vida ao
propésito de demonstrar que,
com a ajuda de previsdes cien-
tificas e métodos adequados, o
administrador consegue resulta-
dos satisfatérios inevitaveis, (55)

Taylor abandonou em 1901 as
atividades remuneradas, ‘money-
making business”, como éle as
chamava. Devotou-se de corpo
e alma, a partir de entdo, ao
apostolado de difundir os prin-
cipios da Administracdo Cienti-
fica. Liberalizava tempo, dinhei-
ro e hospitalidade a quantos
manifestassem desejo de conhe-
cer o seu sistema de adminis-
tragdo.

(55) Urwick, L,

FAYOL 05

Emprecendia freqiientes via-
gens para pronunciar conferén-
cias em escolas, universidades
e emprésas industriais — mas
nio aceitava sequer a indeniza-
cio dos gastos de viagem. Tudo
corria por sua conta. Durante
os anos de 1901 até sua morte,
em 1915, ndo s6 ndo recebia nada
pelos seus pareceres, conselhos,
conferéncias e demonstracoes,
sendio que aplicava mais de um
térco de sua renda na propa-
gacio da Scientific Management.

Mesmo depois que a saude de
sua espdsa sofreu sério abalo,
em 1911, Taylor, embora a ela
dedicasse prioridade maéxima,
como marido atento e exem-
plar, ndo deixou de aceitar, sem-
pre que o estado de saude da
mulher o permitia, os convites
que lhe mandavam para fazer
demonstracdes e falar sObre o
seu sistema. (56)

Durante o longo interrogaté-
rio a que foi submetido pela
Comissdo Especial de Inquérito
Parlamentar, em 1912, um dos
deputados insinuou que Taylor
tinha ‘‘marcados interésses fi-
nanceiros’” na difusdo da Ad-

“The Function of Administration”, in Papers on the Science

of Administration (New York, 1937), p. 118

(56) Copley, Frank op. cit., II, p, 393.
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syindetracdo Clentifica. Ao que
Taylor respondeun {ersamente:
“Desde que me retirei das ati-
vidades remuneradas, ha dez
anos, longe de ganhar qualquer
dinheiro a custa da administra-
cio  cientifica, tenho dispendi-
do, anualmente, mais da ter-
coira parte de minha renda em
csforcos para  propagar essa
causa, dando-lhe, além disso,
cratuitamente, todo o meu tem-
e trabalho.” (57)

Tom 1908, a propésito de um
pleito  judicial sébre patentes,
Taylor ja havia deposto :

Do

“Minha especialidade como en-
genheiro-consultor tem sido, des-
de 1893, a de organizar a ad-
ministraciio de estabelecimentos
industriais de vAarios tipos, in-
clucive os escrildrios e as se-
cdes comerciais. Durante éstes
Gitimos anos, isto &, desde que
derixei a Bethlehem Steel Com-
pany, meu trabalho neste cam-
po tem sido ajudar, ensinar e
superintender meus antigos as-
sistentes e scus colaboradores
no trabhalho de organizacio. Des-
de que sai da Bethlehem Steel
Company, €ésse trabalho tenho-o

NISTRACAGC PUBLICA

feito gratuitamente, para o fim
de outros em minha
profissio’. (58)

Tamanha a sua devocido a ad-
ministracdo cientifica, que, ha-
vendo {ravado conhecimento, era
1910, com Holden A. Evans, en-
genheiro-naval, que compreen-
dera claramente os principics
da administragio cientifica, Tav-
lor The dirigiu a seguinte carta :

“Ocorrcu-me que talvez lhe
seja possivel obter uma licenca
som vencimentos do Ministério
da Marinha, digamos de um
ano ou mais, durante a qual
vocd poderia vir para o Leste
e fazer um estudo mais profun-
do da administracio cientifica,
assim como também dos melhn-
res métodos ou das melhores
medidas a tomar para implan-
ta-la, ete”

“Quando terminar essa licen-
ca, vocé poderia fazer uma de
duas: ou voltar ao Corpo de
Construcio Naval, caso em que
voltaria mais bem equipado do
que estd agora para introduzir
a administracio cientifica nos
estaleiros da Marinha, quando
a oportunidade chegar; ou, se

(&7 Taylor, F. W. “Testimony before the Special House Committee” in

Scientific Manugcement

(58) Copley, Frank op. cit., p. 233-4.

(New York

Harper & Brothers, 1947), p. 218.
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preforiy, muito provavelmente
haveria uma excelente oportu-
nidade para vocé adotar a ad-
ministracio cientifica como pro
fissfo.”

“Nio conheco ninguém que sc
me afigure em condicdes de co-
mecar ésse trabalho com me-
Ihor equipamento do que vocé,
¢ parece que ha grande procura
de homens capazes de realiza-lo.”

“Minha opiniio também é de
que a procura de homens com-
petentes no campo da adminis-
tracdo cientifica crescera, em
vez de diminuir, nos préximos
anos.”

“Vejamos agora o lado finan-
ceiro desta sugestido. Como sabhe,
meu querido velho pai faleceu
éste verdo, o que me trouxe
consideravel aumento de ren-
da. Proponho-me destinar todo
ésse dinheiro & propagacio da
causa da administracio -cienti-
fica, ¢ ndo sei de meio melhor
para fazé-lo, do que ajudando
homens competentes, como vocé,
a adquirir experiéncia pratica
nho campo.”

“Conseqiientemente, ofereco-
lhe pagar, durante o tempo em
que estiver fazendo seus estudos

(59) Copley,
(60) Loc. cit.
(61) Loc. cit.

Frank op. cit.,, 1I, pp. 21

§ — Cad. Adm. Piblica ~— 43
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e adquirindo a sua
experiéneia  nesse  campn,  0S
mosmaos  vencl montos que vocd
do  Ministério da
(59)

Mari-

Imediatamente apos
esta carta,
Taylor :

receber
Evans telegrafou a

“Palavras nio podem expres-
sar minha gratiddo pela oferta
contida em sua carta. Seu pa-
triotismo e devotamento ao de-
ver pairam acima da compreen-
sdo de muitos homens. Reque-
rerei licengca para comecar no
dia 1.° de marco préximo”. (60

Escrevendo logo depois ao Al
mirante R. M. Watt, entdo che-
fe de Construcio do Ministério
da Marinha, Evans confessava :

“A proposta que o senhor Tay-
lor me féz é estonteante. Te-
nho grande fé& em a natureza
humana, mas preciso dizer que
jamais esperei conhecer uma ex-
periéneia como esta.

Sei que o senhor compreen-
dera a oportunidade maravilho-
sa com que Taylor me acena
para fazer um trabalho de tan-

to valor para a Marinha
pais”, (61

do

2-3.
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10. Repercussd@o na Rissia
Soviética

Até nos métodos adotados pela
Russia Soviética para acelerar
a industrializa¢cio, hd um pa-
ralelismo impressionante entre
Taylor e Fayol. A Riussia é o
pais em que o Taylorismo cn-
controu maior receptividade. Si-
milarmente, na parte em que
trata do planejamento, o Fayo-
lismo parece haver sido o figu-
rino teérico dos dirigentes so-
viéticos, conforme ja demons-
tramos,

Quanto a adocfio do Sistema
Taylor pela Russia Soviética,
nio ha davida: temos o teste-
munho escrito de Lenin e Sta-
lin. Os lideres do Bolchevismo
reconheceram e proclamaram
abertamente as vantagens da
administracio cientifica. Lenin
féz a apologia da obra de Tay-
lor e preconizou nominalmente
seu sistema, a que chamou a
“aitima palavra do capitalismo”,
‘“para determinar os mais cor-
retos métodos de trabalho”. (62)

N&o conhecemos referéncias
similares as idéias de Fayol.
Mas, ninguém pode negar que
Tayol haja sido o paladino mo-
derno do planejamento global e

dos planos de longa duracio,
revistos qiingiienalmente, como
se faz na Russia desde 1928.

E possivel que as idéias de
Fayol hajam sido assimiladas
pela Russia Soviética através
de um processo inconsciente de
aculturacio, ao passo que, 1o
caso de Taylor, a assimilagio
foi deliberada, proclamada e do-
cumentada.

Os principios observados pela
Rissia na elaboracio de seus
planos qiiinqiienais assemelham-
se demasiado aos ensinamentos
de Fayol sobre planejamento.
Repugna a inteligéncia aceitar
essa semelhanca como simples
obra do acaso.

Seja como fér, parece indis-
cutivel que ambos os criadores
da administracdo cientifica in-
fluiram, e continuam influindo,
pela forca das respectivas idéias,
no processo de construgcio do
socialismo de Estado, em que
se engajou a Rissia Soviética
h& cérca de 40 anos.

11. Comunicagdo Deficiente

Ambos formularam as suas
idéias e descreveram as res-
pectivas experiéncias defeituosa-
mente.

(62) Bulletin of the Taylor Society, IV (Junho, 1919) p. 85-7.
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De Taylor se disse que nio
soube expor logicamente os seus
prineipios. Estd longe deo ser
escolastica ou mesmo académi-
ca a apresentacio de seus en-
sinamentos. Tanto ao Shop Ma-
nagement quanto aos Principles
of Scientific Management fal-
tam organicidade e sequéncia
légica. (63) Um dos comentado-
res de Taylor, Jean Chevalier,
chega a afirmar que Taylor “ha-
via agarrado a ciéncia com os
dentes” e que “éle nfo sabia
expor’. ‘“‘Sua memoéria sbbre a
direcio das oficinas (Shop Mo-
nagement) é um bloco de 132
paginas, nas quais a numeracio
das alineas & o Unico meio a
disposi¢do do leitor para encon-
trar as idéias. As demonstra-
¢bes ai surgem ao acaso da pena,
sem que o autor sc¢ preocupe
com encadear seus raciocinios
em uma ordem qualquer’. (64

De Fayol também se disse que
nio soube imprimir contetido 16-
gico a Teoria Administrativa.
Obumbrado pelas realidades ime-
diatas, Fayol nao viu, por exem-

(63)
low Taylor (New York :
Chevalicr,
p. 53.
Urwick, Lyndall,

(64) Jean L’Organisation

(65)
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plo, a juncdo judicial, que ten-
de a existir separadamente na
administracio, inclusive nas em-
présas particulares. (65)

Fayol deixou truncada a sua
obra, que devia contar quatro
partes em dois volumes e que,
no entanto, nio foi além do
primeiro volume e das duas pri-
meiras partes. Na primeira ex-
pdc a teoria administrativa, na
segunda discute o treinamento
para a administracio. Na ter-
ceira pretendia tratar de ‘‘ob-
servacdes ¢ experiéncias pes-
s0ais”, e na quarta, de ‘licdes
da guerra”. Nio ha explica-
cio para é&sse colapso autoral
de Fayol. Nio lhe faltou tem-
po, nem sc¢ lhe escasseava o in-
terésse,

Note-se que ambos se¢ preo-
cupavam, se ndo com a arte de
escrever, pelo menos com a ca-
pacidade de comunicar idéias o
fatos por meio da palavra es-
crita.

Taylor tinha pontos de vista
definidos sobre cstilo. Detesta-
va a linguagem alambicada e

Person, Harlow, “Foreword”, in Scientific Manugement, Frederick Wins-
Harper & Brothers, 1939), p. 7.
du

Travail (Paris : Flammarion, 1946),

“The Function of Administration”, Papcrs on Science

of Administration (New York., Institute of Public Administration : L.
Gulick and L. Urwick, editors, 1937), p. 127.
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até mesmo os torneios literi-
rios. De uma {eita, criticou for-
temente a indigéncia de expres-
sho dos engenheiros norte-ame-
ricanos recém-formados, os qualis,
sepundo éle, nio sabiam comu-
nicar idéias. Chegou a falar até
em pobreza de vocabulario,

yol, por sua vez, sustentou
apinidn parecida a propdsito da
educacio dos engenheiros fran-
ceses. Iistes saiam das escolas
sem haverem dominado a arvte
de escvever e falar, talvez so-
hendo matematica demais e, de
menos, a técnica de expressar.

N&o sc¢ pode dizer que Tay-
lor ¢ Fayol hajam sido escrito-
res obscuros, ambiguos, ou pri-
marics. Ao contrario: ambos
sio claros, até transparentes,
em seus escritos. Mas Taylor
nio logrou organizar e expor
sistematicamente suas idéias, as
guais aparecem amontoadas, des-
conjuntas, sbdltas — em vez de
bem articuladas em um contex-
to integrado.

Fayol, por sua vez, tropecava
em frases feitas e chapas bati-
das. Ao tratar, por exemplo, do
principio da unifdo do pessoal,

(661 Fayol, Henri op. cif,, p. 45.
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nao titubeia em iniciar o capi-
tulo com éste lugar comum :

“Iunion fait la force.” (66)

Conforme observam dois Jo
seus discipules amados, muitos
dos que léem Fayol sdo levados
a exclamar: “Certe, mas soem
nenhuma criginalidade ! (67

Apesar da apresentacio orde-
nada da Teoria Administrativa,
deixou a obra incompleta. Acha-
va que o numero de principios

e regras administrativas nio
tinha fim, sem perceber que
éle proprio, praticamente, tal-

vez houvesse esgotado a lista.

Hoje, entdo, ha gente que vé
na obra de Fayol apenas um
amontoado de afirmacoes aca-
cianas.

12. O Pendor Cientifico

De tédas as analogias e seme-
lhancas que se possam identi-
ficar entre os dois criadores da
administracio racional, a maior
¢ o pendor cientifico, a adesio
incondicional aos ditames do es-
pirito cientifico. Como afirmia
L. Urwick, em ambos o cientis

(67) Wilbols & Vunuvem, op. cif.,, p. 104,
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ta primava sbbre o administra-
dor. (68)

Em seu cartesianismo conse-
giiente e incoercivel, Taylor vi-
veu em estado de rebeldia ar-
mada contra o arcadismo tra-
dicional, a ciéncia livresca, a he-
ranca passiva de idéias e mo-
dos de ver, a sancio académi-
ca, a tendéncia academizante.

Em toédas as circunstancias,
quaisquer que fdéssem as solu-
¢Oes preconizadas pela tradicdo
para os problemas com que se
via a bracos, éle duvidava mi-
litantemente, isto &, recorria ao
meétodo experimental.

Como condutor de trabalhado-
res, como engenheiro, como jo-
gador de golfe, como interes-
sado no crescimento da grama,
como transplantador de arvores
e scbes vivas, Taylor foi um
experimentalista impenitente. Ti-
nha ousadia intelectual par
imaginar solucdes e possibilida-
des novas, imaginar criativa-
mente; ¢ tinha carater e férga
de vontade para experimentar.
Do experiéneia em experiéncia,
consceguiu  éxito  extraordinario

cm quase todos os seus desig-
nios, inclusive no desenvolver
um método de cultivo e uma
variedade de grama que, com-
binados, assegurassem melhor
crescimento e maior resisténcia.

Praticante contumaz e convic-
to do método experimental em
tédas as suas atividades, Tay-
lor teve a virtude e a felici-
dade de realizar obra cientifica
de alto quilate. Henry Le Cha-
telier, expoente da {isica e da
quimica francesas, reconhecido
como tal mundialmente, escre-
veu o seguinte a propodsito da
obra de Taylor: “Fiquei algo
envergonhado ao verificar que
a ciéncia de um homem pratico
era infinitamente mais desen-
volvida do que a minha pré-
pria”, (89)

Fayol nédo foi menos sensivel
ao método cientifico do que Tay-
lor. Sua adesdo ao experimen-
talismo, sua disposicdo de desa-
fiar as verdades estabelecidas
e os dogmas recebidos de ou-
tras geracgles jamais entrou
em eclipse. Dai a franqueza
com que reivindicou para a sua
Teoria Administrativa a quali-

(68) V. “The Iunction of Administration” in Papcrs on the Science of Ad-

ministration (New York, 1937),

p. 118,

(69 Copley, Frank op. cit., 1.0 vol, p. 126.
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ficacdo de cientifica. Nio hou-
ve chicanas no desenvolvimen-

to dessa teoria. Quando muito,
terda havido omissées ¢ crros de
observacio, mas charlatanismo
nunca !

Assim como Taylor criou o
seu sistema, Fayol formulou a

sua doutrina — através de pro-
cedimentos cientificos idéneos,

dentre os quais se destaca a mi-
litanca experimental,

A Teoria Administrativa nio
¢ produto de especulacbes ce-
rebrinas —— porém de observa-
¢Oes e experiénelas sem conta,
levadas a cfeito na intimidade
das varias emprésas integrantes
da Fourchambauld Commentry
& Decazeville, Tampouco, Fayol
desenvolveu a sua Teoria do pé
para a mao. IBasta dizer que
o embrido surgiv em 1800, num
Congresso Internacional de Mi-
nas e Metalurgia, conquistou fo-
ros de principio em 1908 e, s0-
mente em 1916, conseguiun for-
ria de livro ¢ prestigio de dou-
trina.

Le Chatelier disse de Taylor :
“0 cariter essencial de sua obra
& a aplicacao rigorosa do mé-
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todo cientifico aos problemas in-
dustriais’”. (70)

Urwick dissc de Fayol: “Em
verdade, o carater singular da
obra de Fayol ¢é insusceptivel de
superestimagdo. Pela primeira
vez um lider industrial bem su-
cedido e de longa experiéncia
submeteu, nfio o trabalho de ou-
tros, mas as suas proprias atri-
buicBes e responsabilidades a
andalise cientifica imediata. Ele
considerava o que lhe cumpria
fazer como administrador com
uma lscnelio tdo rara quanto va-
liosa. No primeiro quarto de
século do estudo cientifico da
administracio industrial, Fayvol
é a unica figura européia dignn
de um lugar 2o lado de 10 V.
Tayloy”. (7D

C - As DLruRuENCAS

1. Pontos de partida

Doy haver iniciado st carroira
come operario de fabrica, Tay-
lor concentrou-se na analise dos
movimentos e dos tempos, ¢, so-

o, na tavefa de estabelecer
3 de producfo ¢ padries

hretue
padro:

10y L Chatelier, Heury, Le Taylorisme (Dunod, Paris, 1928) prefdcio, p. VIL

(71) Urwick., L.

“The Function of Administration” in Pepers on the Science

of Administreiion (New York, 1037), p. 129
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de rendimento. Fayol, que che-
gou muito mais cedo do que Tay-
lor a postos de comando, teve
como ponto de observa¢do o api-
ce da hierarquia administrativa,
o ambiente da chefia executiva.

Partindo da unidade mais sim-
ples, o trabalhador, Taylor acer-
ca-se progressivamente dos pro-
blemas mais complexos de orga-
nizacdo e divisdo do trabalho e
das relacdes entre o empregado
e o empregador. Partindo do ex-
tremo oposto, ou seja, da chefia
executiva, Fayol evoluiu em sen-
tido inverso, sem haver contudo
chegado a periferia,

O esforco de teorizacio de
Fayol foi muito mais bem su-
cedido do que o de Taylor. Alias,
a construcao tedrica de Fayol,
apesar de inacabada, tem resis-
tido galhardamente a tédas as
tentativas de dissecacio. O pro-
prio POSDCORB, vulgarizado
por Gulick em 1935, para carac-
terizar e descrever o trabalho
da chefia executiva, nada malis
representa do que uma aplica-
cao da andlise funcional de
Fayol. (72)

(72) V. Luther Gulick,
the Science of Administration
1837).
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Talvez haja sido pela sua ex-
traordindria capacidade de ge-
neralizar com lucidez, isto é, de
ver longe, que Fayol formulou
principios e doutrinas mais am-
plos do que os de Taylor. Este
sustentava que os principios
tayloristas eram suscetiveis de
aplicacido proveitosa a tddas as
indiistrias. Fayol, mais inclusi-
vo, sustentava que a Adminis-
tracio, como a Mateméatica e a
Lingua Patria, € conhecimento
essencial e deve ser ensinado
em todos os niveis. O sistema
de Taylor conduz a formacio de
especialistas em administracdo.
O de Fayol, & de administrado-
res-gerais ou generalistas de
administracado. Fayol acreditava
ser possivel ensinar administra-
cdo, desde que houvesse um cor-
po de doutrinas pertinentes; e
lancou maos a obra para ela-
borar uma doutrina e um com-
péndio,

A preparacdo de um compén-
dio sdbre a administracio cien-
tifica jamais interessaria a
Taylor. A mentalidade de Tay-
lor era exatamente o oposto da
mentalidade académica, que ten-

“Notes on the Theory of Organization” in Papers on
(New York :

Columbija University Press,
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o a pensar em térmos de gene-
ralizacgdes, Depdem os seus dis-
cipulos e assictentes que Tay-
lor era fascinado pela acdo e
poles seus resultados imediatos,
fapgiveis ¢ mensuraveis.
Segundn um dos malis repu-
tados iniérpretes do Taylorismo,
Harlow Person, os escritos de
Taylor podem ser considerados
“esporadicos”. (73) Por tempera-
mento, formac¢io e experiéncia,
Taylor era um executivo, um
realizador, um homem de acdo,
um doer. Jamais revelou inte-
résse cm escrever por escrever.
Para éle, escrever era exercicio
penoso. Além disso, Taylor nfo
avreditava que se pudesse cnsi-
nar, muito menos aprender ad-
ministraciio por meio de leitu-
ras ¢ em salas de aula: admi-
nistra¢cio se aprenderia com a
mao na massa - fazendo.
Taylor cra irredutivel necsse
ponto de visla, Rasia a seguin-
te passagem de wm de seus es-
critos para comprovar a {irme-
73 eom que o susientava s “Ila-
thaway, Cooke e en proprio che-
gamos 4 conclusiio definitiva de
que ningudém devevia obter per-

“Eorocword” in
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niissdo de estagiar em qualquer
de nossos estabelecimentos com
o fim de estudar administracio
cientifica. O interessado deveria
ser admitido como trabalhador
¢ aprender o que é administra-
cao cientifica de baixo para
cima, nunca de cima para baixo.
Uma das debilidades do porta-
dor de educacio académica su-
perior é que no consegue per-
ceber as vantagens de traba-
lhar, continuada e longamente,
em uma fabrica, na qualidade
de simples operario”, (74)

2. Sistema versus Doutring

Como formulada por alguns
dos discipulos — que, como s6i
acontecer, conseguem expor as
idéias do mestre de modo mais
16gico do que o proprio mestre
- a constru¢do de Taylor €
realmente um sistema de admi-
nistracio, muito mais do que
urn conjunto de principios tedri-
cos. A  denominacdo Sistema
Taylor é proépria e descritiva.

Taylor jamais tentou formu-
lar a filosofia de seu sistema.
Contentou-se em indicar as suas
multiplas aplicacdes, deixando
aos leitores o trabalho de des-

Seieniific Management, de W, Taylor
rper & Prothers, 1047, p.o VvV,
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lindar o fio da meada, conforme
depde o maior dos tayloris-
tas. (75)

Fayol ndo erigiu um sistema
— formulou uma doutrina. Sua
crincdo teérica, vista do ponto
de vista intelectual, é muito
mais satisfatéria e imponente
do que a de Taylor,

Entanto, é mais féacil para
um aprendiz tentar pér em pra-
tica os ensinamentos de Taylor
do que os de Fayol. A seqiién-
cia das medidas, que lThe cumpre
adotar, para taylorizar uma em-
présa, estd indicada na obra do
criador da administracio cien-
tifica. Trata-se, pois, verdadei-
ramente, de um sistema con-
creto, bem esquematizado,

No caso das idéias de Fayol,
a teoria é mais refinada, mais
teoria — numa palavra, doutri-
na. Carece das indicacGes e mi-
niicias indispensaveis ao opera-
dor que queira comegar pelo co-
mégo e seguir uma ordem cro-
noldgica predeterminada. Tay-
lor é escasso em principios e
abundante em ensinamentos pra-
ticos. Fayol prescreve regras,
enumera deveres, formula prin-
cipios — mas omite os guias
da acio.

(75) Le Chatolier,

ITrniy Le Taulerissne (Duuod, Paris :
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Como ja vimos, a implantagao
aa Scientific Management come-
¢a por uma série de experién-
cias destinadas a determinar
0 tempo necessario para a rea-
lizacdo de cada uma das opera-
¢cdes manuais e meclnicas em
que o trabalho esteja dividido
na cmprésa. Dai evolui para
o estabelecimento de rotinas se-
letas, ete., ete.

Como proceder, porém, para
fayolizar uma emprésa ? Qual
o primeiro passo? Quais o0s
subsequentes ?

Eis as razdes por que se pode
afirmar que Taylor criou um
sistema de administracdo, e
Fayol, uma doutrina adminis-
trativa.

Alias, um apologista das idéias
de um e de outro, o francés
Jean Chevalier, ao capitulo em
que trata do Taylorismo da o
titulo de “O Sistema de Tay-
lor’’; e ao capitulo em que versa
o Fayolismo intitula “A Doutri-
na de Fayol”.

E, para justificar a diferenca
faz os comentarios scguintes:
“A segunda parte da Adminis-
tration industiielle et générale
expbe os principios de adminis-
tracdo extraidos por Fayol de
sua experiéncia dos negdcios.

1928), p. Sl
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Aqui a oposicdo com a maneira
de Taylor é flagrante. Taylor
apresenta casos concretos e en-
sina por meio de exemplos, pen-
sando que cada qual subirda fa-
cilmente do fato particular ao
preceito geral. Ao passo que
IPayol formula os principios ge-
rais, de que cada qual podera
extrair os procedimentos e o0s
meios de aciio proprios a seu
caso particular. Ao sistema de
Taylor se¢ opbe a doutring de
Trayol”. (76) )

Critério idéntico foi adotado,
pouco depois, por Christo Cosa-
cof, quando publicou, em 1948,
a obra intitulada Lo Technique
de 'Organisation Scientifique du
Travail. Al também o capitulo
que trata da Scientific Manage-
ment tem o titulo de “Le Sys-
terne Taylor”, e o que trata do
Fayolismo vem sob o titulo
“l.a Doctrine Administrative de
Frayol”. (77)

2. Cowmundo Maltiplo ¢ Coman-
do Unico

Discursando em Cleveland,
pouco antes de morrer, Taylor

{¢n esta confissio, certamente

(78)  Chevalicr, Jean, I2Organisation
pp. 67-8.

(77) V. op. cit.,, pp. 24-65 « 74-93.

(78)  Copley, Frank op. cit., 1, p. 387,
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imprevista em um puritano de
Philadelphia : ‘““Ao longo de mi-
nha vida, tenho pendido forte-
aente, em tédas as coisas, para
o lado radical”, (78)

Taylor foi, de fato, muito
mais radical do que Fayol. Ra-
dical e audacioso, como convém
a um bandeirante de idéias.

Nio pestanejou em aplicar e
preconizar o comando funcional,
aparentemente violando a vetus-
ta regra do comando unico, tao
vetusta que remonta as Téabuas
da Lei:

“Nao servirAs a dois senho-
res...”

Baseando seu sistema na com-
peténcia profissional, isto é, na
especializagd@o, Taylor foi levado
a inventar o comando funcional
-- a caracteristica mais revolu-
cionaria de Scientific Manage-
ment.

Analisada em profundidade, a
chefia funcional mailtipla, em
contraposicio a chefia tradicio-
1l finica, ndo transgride a re-
gra da wunidade de comando,
porque as ordens dos diferentes
chefes funcionais, tendo por ob-
jeto diferentes aspectos do tra-

du Trevail (Flammarion, 1916).

Paris.
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ballio, nido colidem umas com
as outras, mas antes se¢ inte-
gram, se aglutinam, acabando
por assegurar a unidade de co-
mando,

Ao espirito de Taylor bastava
a certeza logica de que o coman-
do multiplo ndo passa de outra
modalidade de divisdo do traba-
lho — a divisdo do trabalho de
dirigir ou comandar. Dirigir ndo
consisie apenas em expedir or-
dens, em emitir instrugdes, em
mandar fazer, mas compreende
também a prestacdo de esclare-
cimentos, o 6nus de plancjar, o
dever de ovrientar, educar e trei-
nar os dirigidos,

Se, nas relacdes entre chefia
¢ chefiados, os aspectos do tra-
balho a ser feito sdo varios,
como s6i acontecer em quase 10-
das as circunstancias, Taylor ndo
viu absurdo nenhum em dividir
essas relacGes em grupos 16gi-
cos, de maneira que cada subor-
dinado receba orientacio, ordens
e instrugdes de varios chefes,
sobre cada aspecto particular do
trabalho.

No exemplo da datilografa,
que citamos em outra parte do
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presente ensaio, (79) e em que
discutimos precisamente Taylor
¢ a unidade de comando, depara-
se-nos uma ilustragdo capaz de
facilitar a compreensio da apa-
rente leviandade de Taylor ao
instituir o comando multiplo,
tao condenado por Fayol,

Nao tendo audacia criadora
bastante para se insurgir, como
Taylor, contra a regra milena-
ria do comando TUnico, Fayol
considerou e verberou como he-
resia o comando funcional, que
é miultiplo por definicdo. Foi-
lThe impossivel acompanhar Tay-
lor em sua trajetéria revolucio-
naria, nesse particular.

Conservador, europeu, estahi-
lissimo, Fayol escandalizou-se
com a inovacio de Taylor, tal-
vez sem a comprecnder a fundo.
Nao logrou vislumbrar a estru-
tura logica do comando funcio-
nal miltiplo.

As razdes que aduz (%) para
contrabater Taylor sdo tradicio-
nais — razdes quc, desde remo-
tas eras, militam em favor da
unidade de comando,

Sente-se que Ifayol nao teve
argumentos revolucionarios para

(79) Ver "Tavlor e 2 Unidade do Comando”™, na scegunda parte déste opusculo.

(50)  Idem.
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upor a Taylor, limitando-se a
repelir o que pertencia a sabe-
doria dos povos.

I*6ra de esperar-se que Fayol
usasse, para refutar o principio
do comando funcional mulliplo,
argumentos igualmente revolu-
cicnarlos, inspirados por cxpe-
ridéncia novas.

Esta, alias, a diferenca mais
inequivoca das que existem en-
tre os dois. Estabeleceu-a o pré-
prio Fayol, opondo-se aberta-
mente ao seu colega americano.
Se Fayol tivesse percebido a fe-
cundidade e a légica irresisti-
vel do comando funcional malti-
plo, certamente seu mérito como
iniciador de escola seria muito
malior,

1. Mentalidade patronal ¢ men-
talidade operdria

Examinados em suas acbes e
reacdes profissionais, Taylor e
I"ayol apresentame-se, o primeiro,
~.:mo pertencente & classe ope-
yéria, e o segundo como mem-
bro da classe patronal. Apesar
de descender de familia abastada
¢ de haver éle préprio acumu-
lado fortuna razoadvel, Taylor,
talvez levado por uma inclina-
¢ido irresistivel, iniciou sua vida
como simples operario, e depois
de haver galgado a posicio de
operirio  qualificado, aceitando
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cemprégo na Midvale Steel Co.,
recomegou, al também, a sua
carreira como simples operario,
no melo das oficinas, ombro a
ombro com os demais operarios
bracais.

Tal circunstancia deu-lhe, de-
certo, uma compreensao profuii-
da das inclinacoes, peculiarida-
des e pontos de vista do opera-
rio que aluga a forca fisica e a
capacidade de trabalho para ga-
nhar a vida, O Sistema Tay-
lor trazia como um de seus objo-
tivos duas conquistas francamen-
te favoraveis ao trabalhador, a
saber : a eliminacdo de movi-
mentos fatigantes e o aumento
dos salarios, embora estivesse
também condicionado ao aumen-
to da produtividade, Unico dis-
tintivo capaz de tornar o sistema
aceitavel por parte dos patrdes.

A circunstancia de comecar a
ganhar a vida como trabalhador
bragal - como subordinado e
nio subordinante, — em p¢ de
igualdade com legitimos repre-
sentantes da classe operaria, dei-
xoUu impressa na personalidade
de Taylor, indelévelmente, a
identidade do trabathador,

Sabemos que os sindicatos ope-
ravios nos Estados Unidos fo-
ram os primeiros a se insurgi-
rem contra o taylorismo, dan-
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do-Jhe combale duranie muitos
anos, de manecira ferrenha. Isso
nao infirma, porém, o fato de
Taylor haver sido um grande
henfeitor da classe operaria, por-
que descobriu, elaborou, testou e
pds em circulacio um sistema
de trahalho que libera o opera-
rio dos movimentos mais fati-
gantes, poupa-lhe o desperdicico
de energias e ao mesmo tempo
traz-lhe aumento de salarios,

Sob o titulo Trade Union Ob-
jections, os sindicatos trabalhis-
tas fizeram circular amplamen-
te nos Estados Unidos o seguin-
te anatema contra o Sistema
Taylor :

A “Administracio Cientifica”
opde-se & democracia industrial.
¥! uma reversiio a autocracia in-
dustrial. Forca os operarios a
dependerem daguilo que os em-
pregadores entendem por justi-
ca, e restringe os amparos de-
mocraticos dos trabathadores.

A “Administracio Cientifica”
pode ser cientifica e, ao mesmo
tempo, infensa ao bem-estar dos
trabalhadores. ..

A ‘“Administraciio Cientifica”
¢ uma concepgdo tebrica, ji
{ransformada em fracasso pela
pratica. ..

A “Administracio Cientifien

"
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awmienta grandemente o nime-
ro de “irabalhadores improduti-
vos”, isto é, daqueles que se en-
carregam das tarefas de escri-
torio e de supervisio. ..

A “Administracio Cientifica”
substitui o dia de trabalho e o
salirio diirio fixo pelo trabalho
de tarefa e pelos sistemas de
pagameiito cohhecidos por pré.
mios e bdnus. ..

Tende a destruir a individuali-
dade e o génio inventivo dos
trabalhadores. Estimula e tan-
ge os {rabalhadores ao limite
maximo de exaustio nervosa ¢
fisica, fatigando-os e desgastan-
do-os fortemente.

Tende a minar a satide dos
trabalhadores.

Encurta o periodo de ativida-
de industrial e de capacidade de
ganhar dos trabalhadores.

Tende a destruir o auto-respei-
to e a autodisciplina dos traba-
lhadores, conduzindo-os para ha-
bitos de intemperanca e gastos
excessivos. ..

E, em si mesma, um instru-
mento sistematico de redugiio de
salarios.

Tende a diminuir os salirios
de muitos, imediata e permanen-
temente.

Com o passar do tempe, sig-
nifica simplesmente nmis feata-
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tho peio mesmo pagamenio, ou
por pagamenoo inferior.

Tende a alongar as horas de
rabatho.

L.eva 2 superprodugio e ao
auntento do desemprégo. (8D

Medite-se, porém, sObre a se-
guinte ¢ nobre declaracdo de
Taylor, repetida {antas vézes,
quase nos mesmos térmos, em
diferentes ocasioes :

Desde que me retirei das ati-
vidades remuncradas, ha cérea
de 12 anos, tenho devotado todo
o meu tempo, e também todo
centavo que me é possivel eco-
nomizar de minha renda, para
promover a causa da adminis-
{raciio cientifica; e meu proposi-
to, neste ftrabalho, é primeira.
mente — posso dizer quase in-
teiramente — o de assegurar
um quinhfio maior de prosperi-
dade e felicidade para a classe
operaria.

Estou, naturaimente, e devia
estar, interessado no bem-estar
material das companhias que
adotam a ‘“‘Administraciio Cien-
tifica’’; mas, se o resultado do
meu trabatho fosse meramente
aumentar os dividendos e a pros-
peridade das emprésas manufa-

(81)
(82)

Coplev, Trank, op. cif.,
Ibidem, p. 2836.

I1. p.

425~

CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

(nreiras, ceu certamente nfio de-
volaria meu tempo a essa causa.
Para mim, a administracio
cientifica é, pois, antes de tudo,
um meio de melhorar as condi-
cdes da classe operiria. (82)

Fayol comecou a vida profis-
sional ja ao lado da administra-
cio. Quando se preocupou com
0s problemas humanos encontra-
dicos no seio das emprésas, fé-lo
do &ngulo do patrdo, do dirigen-
te, do diretor, do apice da es-
cala hierarquica para baixo.
Fayol preocupava-se com 0S pro-
blemas humanos, mas do ponto
Ge vista do pensamento dirigen-
te. Nao ha injustica em consi--
dera-lo membro da classe patro-
nal, mais identificado com os
problemas de aumento do divi-
dendo e do lucro do que com
0s problemas de melhorar as
condicbes do trabalho do ope-
rario.

Sente-se, em numerosas mani-
festacdes de Taylor, encontradas
em seus escritos, em seus dis-
cursos, seu interésse pela sorte
do trabalhador, do zé-mninguém,
que labuta na base da piramide,
alugando a sua saude, a sua
forca fisica e a sua capacidade

426.
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de trabalhar. Talvez nada o
haja ferido mais do que a dura

incompreensdao dos sindicatos
operarios americanos relativa-
mente ao chamado Sistema
Taylor.

Fazendo-se patrono decidido e
sincero do operario, condi¢cdo em
que éle proprio vivera durante
varios anos, Taylor certamente
esperava outra atitude por par-
te dos sindicatos de trabalhado-
res. E tanto seu sistema era de
fato favoravel ao operario que,
em tdédas as emprésas taylori-
zadas, durante varios anos, nio
houve greve, desentendimentos
profundos entre operarios e pa-
trdo. £ natural que assim acon-
tecesse : o Sistema Taylor ca-
racteriza-se pela eliminacdo dos
movimentos inGteis, com a con-
seqilente poupanca das energias
do operario, e pela participacido
maior déste na distribuicdo
do produto, através de salarios
mais elevados.

£ possivel que o Fayolismo
haja contribuido para melhorar
as condicdes dos operarios da
Cia. Commentry, Fourchambaud
& Decazeville, mas da passagem
de Fayol por aquela emprésa,
os seus biografos e discipulos
citam sempre o fato de haver o
mestre transformado uma situa-
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¢io de pré-ruina, em que nio ha-
via dividendos, mas ao contrario,
autofagia, em uma de cquilibrio
e prosperidade, em que os divi-
dendos passaram a ser distri-
buides normalmenie, ano apés
ano, a contento dos acionistas.

Seja como fdr, Fayol féz a
sua carreira profissional no meio
das classes patronais, colocado
no vértice da hierarquia. Dai a
sua preocupacdo com os proble-
mas especificos de chefia, quais
sejam a previsdo, o planejamen-
to, a direcdo, a organizacido, a
coordenacdo e o contrdle. Dal
também a complementaridade
impressionante entre as idéias
de Taylor e as de Fayol. E que
um trabalhou, observou e ela-
borou o seu sistema a partir da
base da pirdmide organizacional,
ao passo que o outro, tendo como
pdsto de observacio a prépria
chefia exccutiva, desenvolveu
sua teoria em sentido contrério,
do vértice da piramide para
baixo,

5. Versatilidade versus Estabi-
lidade

O exame da obra e da vida
de Taylor nido deixa davida so-
bre o dinamismo, a extraordi-
naria versatilidade dessa figura
de escol, que abriu na histéria
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de scu pals uma clareira téo
grande ¢ tdo luminosa para si
mesmo, Filho de advogado, e
destinado pela familia a perfi-
lhar a carreira do pai, preparou-
se¢ brithantemente para os exa-
mes vestibulares na Escola de
Diveito da Universidade de Har-
vard. No esférco de preparaciio,
Tayvler ja demonstrou a inten-
sidade com que se entregava
todo as tarefas gque empreendia :
foi © excesso de leitura noturna,
4 luz de querosene, que lhe pro-
vocou a deficiéncia visual res-
ponsivel pela reviravolta havi-
da em sua carreira.

Impossibilitado, entdo, de se-
guir os estudos universitarios,
dois anos mais tarde Taylor re-
solveu ganhar a vida como ope-
rario, éle que, pretencendo a uma
familia abastada, tendo inclu-
sive passado longas temporadas
na Franca e na Alemanha, era
tris rara nos Estados Unidos,
porque falava fluentemente fran.
¢ls e alemio aos 15 anos de
idade. Nio era ésse o back-
ground de um operario, mas,
antes, de um scholar ou futuro
professor universitario. Tornan-
dn-se operario qualificado numa
pequena fabrica de bombas de
4dgua de Philadelphia, para a qual
evtrara oos 18 anos de idade,
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Teylor decidiu ingressar na Mid-
vale Steel Co., mudando al mais
uma vez de direcdo, porque, ja
sendo torneiro (pattern maker),
cormecoun novamente como sim-
ples operario.

Na Midvale Steel Co., mudou
freqlientemente de posto, che-
gando com doze anos de casa ao
pdsto de engenheiro-chefe, para
o qual se habilitara mediante
um curso in absentic, no Insti-
tuto Stevens de Hoboken, New
Jersey.

Em 1890, deixou o emprégo da
Midvale para aceitar o de ge-
rente-geral da Manufacturing In-
vestment Company. De 1893 a
1898, vémo-lo em Philadelphia,
trabalhando por conta prépria na
qualidade de systematizer. Em
1898, é contratado para ‘‘siste-
matizar” a Bethlehem Steel
Company. Nessa companhia
permaneceu apenas 3 anos, até
1901, ocasiio em que, sendo des-
pedido, mas ja havendo feito
fortuna pessoal razoavel, & custa
sobretudo de suas patentes e in-
vencdes, abandonou as ativida-
dcs remuneradas para se en-
tregar & propagacdo da admi-
nistracdo cientifica. Desde en-
tdo0, até a sua morte, em 1915,
Taylor foi sobretudo apéstolo do
proprio sistema, articulista, con-
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ferencista, escritor e jogador de
golfe.

E patente, pois, a extrema
versatilidade de Taylor, reali-
zando muito e parando pouco
em cada emprésa e em cada ati-
vidade.

Fayol foi justamente o contra-
rio. Desenvolveu aquilo que po-
dia chamar carreira sedentaria,
tipicamente européia,

Taylor viveu ao todo 59 anos
de idade.

Fayol trabalhou na mesma
companhia durante 58 anos con-
secutivos. Nunca mudou de pa-
trio, nem de interésses, Somcen-
te depois de aposentado, com
quase 80 anos, foi que se dedi-
cou, como Taylor, & propagacio
das préprias idéias. Obvia, pois,
esta diferenca entre o dinamis-
mo criador, a quase inconstan-
cia de Taylor, que mudou de
ramo, de emprégo, de profissio,
varias vézes, e a estabilidade, a
bem dizer, granitica, de Fayol,
que permaneceu no mesmo lu-
gar durante a sua carreira pro-
fissional, extraordinariamente
longa.

¥ provavel que haja contribui-
do para isso a diferenca de am-
biente. Na Franc¢a, a movimen-
tagcao social, as mudancas brus-
cas de ramo e de carreira séo
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praticamente impossiveis, por-
que a sociedade ja esta estrati-
ficada, as profissées sio heredi-
tarias. Quem nasce filho de sa-
pateiro, muito dificilmente dei-
xard de seguir o oficio do paij,
0 qual, por sua vez, ji o teria
herdado de seus antepassados.
Ao passo que, no wmelling pot
americano, a mobilidade social
é muito maior. Ali é possivel,
como foi a Lincoln, fazer a tra-
jetéria de lenhador a Presidente
da Reptblica, como tem sido a
muitos outros americanos, os
apreciadissimos self-made men,
que comecam no sopé da escala
social e, a poder de golpes de
talento e de esférgco, chegam
ao toépo, sob aplausos gerais e
com a accitacdo de todos.

-

Nem por isso é menos assina-
lavel a diferenca de tempera-
mento entre Taylor e Fayol.

Taylor era intenso, rapido, di-
namico, realizador, nido deixou
nenhuma de suas tarefas pela
metade.

Apesar de chegar aos 84 anos
de idade, tendo tido mais tempo
para realizar a prépria obra, Fay-
ol deixou incompleto o seu ele-
mento principal, Administration
Industrielle et Générale, cujas
terceira e quarta partes foram
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apenas anunciadas e jamais pu-
blicadas. Por qué?

Paradoxalmente, Fayol era, no
fundo, um conservador francés,
levado a engendrar uma doutri-
na administrativa pela sua irre-
sistivel inclinacdo para o racio-
cinio experimental.

Taylor era genulnamente revo-
lucionario, trazia em si a marca
da inquictude, da insatisfacao,
da trepidacdo, do inconformismo,
que deseja de qualquer maneira
modificar o statu quo das coisas.

6. Repercussdo no préprio pais

Taylor ndo experimentou a ale-
gria de ver o seu sistema com-
preendido e aplicado nos Esta-
dos Unidos. O inquérito parla-
mentar de 1911 e a atitude do
Congresso Americano, que du-
rante muitos anos negava recur-
$0s orcamentarios a qualquer es-
tabelecimento ou emprésa gover-
namental que pretendesse ado-
tar o Taylorismo, a oposicao
que sofreu no seio da Bethlehem
Steel Company, da gual foi des-
pedido em 1901, ao cabo de 3
anos de tentativas frustras para
implantar a administracio cien-
tifica nas oficinas daquela com-
panhia e numerosos outros fa-
tos, inclusive e principalmente
a oposicdo ferrenha dos sindi-
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catos operarios, tudo isso con-
tribuiu para tornar amargos os
ultimos dias da vida do criador
da administracio cientifica,

Mesmo do ponto de vista de
divulgacdo, o Sistzma Taylor,
enquanto viveu o seu criador,
apcsar de amplamente debatido
pela imprensa, sobretudo a par-
tir do litigio das ecstradas de
ferro contra os comerciantes, em
1912, ndo logrou circulacdo uni-
versal. Conforme depde Le Cha-
telier, Taylor em Philadelphia
era menos conhecido como o
revolucionario criador da enge-
nharia humana do que como
jogador de gélfe, esporte a que,
por conselho médico, se dedi-
cava com prazer, a ponto de
haver conseguido posicdo de
certo destaque nos quadros dos
jogadores de renome.

Taylor morreu dois ou trés
anos antes do triunfo de seu sis-
tema nos Estados Unidos, triun-
fo devido, sobretudo, as exigén-
cias da Primeira Guerra Mun-
dial, que foi a primeira heca-
tombe e sorvedouro de materiais,
maquinas, veiculos, armas, na-
vios, locomotivas, munigio, equi-
pamento, ete. etc., em escala
sem precedentes.

A despeito de tudo isso, Taylor
estéve muito mais préximo de
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ser profeta na propria terra, en-
quanto vivo, do que Fayol. Che-
gando a profissdo de engenheiro
pela via inortodoxa da autodida-
tica, gracas a estudos in absen-
tia, Taylor nunca logrou o apré-
co sem reserva dos engenheiros
académicos. Mas, os triunfos
espetaculares que obteve no cam-
po da engenharia-mecanica abri-
ram-lhe as portas da Sociedade
Americana de Engenheiros-Me-
cinicos, & qual apresentou, sis-
tematicamente, sob a forma de
comunicagbes, os resultados de
suas experiéncias, tanto no cam-
po da engenharia propriamente
dita, quanto no campo da enge-
nharia humana. Se bem que es-
sas comunicacdes hajam obtido
apenas modesta repercussido no
seio da sociedade, Taylor chegou
a presidente da mesma em 1906,
conseguindo, assim, senido o re-
conhecimento real de seus pares,
pelo menos o reconhecimento ofi-
cial do 6rgio de classe. Por ou-
tro lado, as honrarias profissio-
nais que recebeu sob a forma
de altos salarios e royalties te-
riam certamente contribuido
para recomendar Taylor ao apré-
co do povo norte-americano, um
dos tracos de cuja psicologia é
aplaudir os homens que triun-
fam financeiramente na vida:
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Nothing succeeds like sucess. ..

Contudo, o mérito extraordi-
nario, tnico, de Taylor, s6 veio
a ser reconhecido e proclamado
amplamente, nos Estados Unidos,
depois da morte do fundador, no-
tadamente a partir de 1921, quan-
do a Sociedade para o Avanco
da Administracido Cientifica foi
transformada em Sociedade Tay-
lor, uma das muitas homenagens
prestadas & memdéria do grande
engenheiro americano.

Os sucessos que Fayol obteve
na Franca foram muito menos
acentuados. Em nenhuma época,
durante a sua vida e depois de
sua morte, o Fayolismo conse-
guiu por parte da elite francesa
mais do que um reduzido e dis-
creto apréco. O Fayolismo triun-
fou menos na Franga do que o
Taylorismo nos Estados Unidos
— sob todos os aspectos. Na
repercussio das obras escritas.
Em o nGmero dos prosélitos.
Nos artigos de imprensa e nos
discursos académicos. O proéprio
govérno francés, que em 1918,
pela voz do Primeiro-Ministro
Georges Clemenceau, ja havia
tomado conhecimento e feito a
apologia do Taylorismo, s6 mais
tarde, apés ter a Bélgica reve-
lado interésse pelas idéias de
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Irayol, veio a prestigia-las, con-
vidando o pai da Teoria Admi-
nistrativa para analisar e suge-
rir modificacées nos servicos
postais e telegrificos da Fran-
¢a, tarefa de que resultou o opus-
culo intitulado Les P.T.T, (83)

Tal a atitude de nonchalance
da intelectualidade francesa pela
contribuicdo de TFayol, que, como
j&  demonstramos, o préprio
srande Larousse 1lhe mutila
inexplicavelmente a obra, apre-
sentando-a sem a sua idéia cen-
tral e guiadora — a da eleva-
3o da administracdo & catego-
ria de ciéneia ensinavel.

Os estudiosos imparciais ndo
tardam a chegar a conclusio de
aque Taylor foi maior do que
Fayol, mais completo, mais di-
namico, mais original, mais re-
voluecionario, mais dotado de po-
tier de vontade. Mas os france-
ceg, certamente, festejando Tay-
for, por um lado, e ignorando
I"ayol, por outro, tém contribui-
do mais do que qualquer outro
povo para destacar o desnivel
cxistente entre os criadores da
administracido cientifica.

Registre-se, por exemplo, a ati-
tude de Henry Le Chatelier, dos

(83) Fayol, Henri L’Incapacité Industriclle de

Dunod, 1921), 118 pp.
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grandes nomes da guimica c da
fisica francesas e que se incum-
biu de introduzir Taylor na Fu-
ropa, através da traducio dags
suas obras e de numerosos dis-
cursos e escritos.

Fazendo-se araulo das idéias
de Taylor na Frang¢a e na Eu-
ropa, Le Chatelier ignorou sis-
tematicamente Fayol. Nos vi-
rios escritos que publicou a res-
peito da administracio cientifi-
ca, do Taylorismo e assuntos
afins, IL.e Chatelier manteve o
mais completo siléncio soébre
Fayol.

A intencio de ignorar IFayol
¢ firme e até ostensiva em ou-
tros autores franceses, que tam-
bém escrevem sdbre as moder-
nas técnicas administrativas. Ve-
ja-se, por exemplo, o caso de
Georges Friedmann, autor de
Problemes Humaines du Muchi-
nisme Industriel (Paris: Galli-
mard 1949).

O primeiro capitulo dessa obra
trata do Taylorisme el sciences
de T'homme, mas o autor nem
sequer en passant cita Fayol, ou
qualquer de seus discipulos.

Nio é de admirar, pois, que
Fayol haja permanecido na

VBtat : Les P.T.T. (Puris:
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¥ranga como estréla de quarta
grandeza, cuja obra poderia ser
escrita por aquela satira de
Bernard Shaw, ao referir-sec a
um poeta de vbo rasteiro: small
cough of a minor poet.

7.  Repercussdo no estrangeiro

As idéias de Taylor tiveram
melhor fortuna no préprio pals
e no estrangeiro do que as de
Fayol. O livro principal do en-
genheiro americano, Principles
of Scientific Management, foi
traduzido para o francés, o ho-
landés, o sueco, o italiano, o rus-
so, o espanhol, o alemio, o por-
tugués, o chinés, o japonés e va-
rios outros idiomas.

Quem assumiu a iniciativa de
divulgar Taylor na Franga foi
nada menos que Henry Le Cha-
telier, membro do Instituto, pro-
fessor de Quimica da Sorhonne,
figura respeitada no mundo cien-
tifico europeu do comégo do sé-
culo. Mas, antes de Le Chate-
lier, um jovem engenheiro fran-
cés, de nome De Ram, ja havia
introduzido o Sistema Taylor
nas fabricas de automoveis Re-
nault. Em 1917, Norman Hap-
good, correspondente de guerra
americano, dizia em telegrama

(&1 Cepley, Frank, op. cit., 1, p. 28
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de Paris, dirigido a The Evening
Post, de Nova Iorque : “Depara-
se fregiientemente com a pala-
vra Taylorismo, empregada de
mancira até certo ponto livre, a
propésito da eficiéneia verifica-
da no campo americano. Na
verdade, Taylorismo tornou-se
mmais uma palavra francesa do
que americana. Ensaistas que
escrevem sObre os negécios pa-
blicos sdo inveterados no uso
desta palavra”’, (84)

Outro exemplo frisante do im-
pacto do Taylorismo na Franca,
encontramo-lo no caso da Fun-
daclio Michelin, a qual, especial-
mente financiada por Edou-
vard Michelin, Presidente da fir-
ma Michelin & Cie., procura esti-
mular o estudo da administracado
cientifica e do Sistema Taylor,
por meio de cursos ministrados
nas escolas técnicas superiores
de Francga, por meio de curso de
conferéncias publicas, e por
meio de bodlsas de estudos con-
cedidas a jovens engenheiros
mandados aos Estados Unidos
para observar os métodos admi-
nistrativos.

Em Viena chegou a circular
um periédico com o titulo Tay-
lor-Zeitschrift.
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Ja vimos também a repercus-
sdo das idéias de Taylor na Rus-
sia Soviética. Ja vimos a re-
percussio das idéias de Taylor
no Brasil, onde chegaram a ca-
racterizar uma fase de nossa
evolugio administrativa.

No processo cultural de inter-
cambio de idéias e conceitos, se-
ria impossivel determinar a in-
fluéncia de Taylor nas praticas
administrativas do mundo con-
temporaneo. Em muitos casos,
essa influéncia tem sido indireta
e repercutiva, exercendo-se por
tabela, sem que 05 agentes te-
nham conhecimento de sua ori-
gem.

Fayol, que ndo conseguiu ser
nem profeta menor em sua proé-
pria terra, repercutiu muito me-
nos intensamente no estrangel-
ro. Ha traducbes de sua obra
principal para outros idiomas :
alemdo, espanhol, portugués, etc.

Mas, posta ao lado da influén-
cia evidente das idéias de Taylor,
a das de Fayol fora da Franca
é quase nhula.

No Brasil, por exemplo, pais
que, até o advento da Segunda
Guerra Mundial, era uma espé-
cie de colénia intelectual da
Franca, pois da Franca recebia
as idéias, a moda, a literatura
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etc., o Fayolismo jamais conse-
guiu deitar raizes. Tem sido ape-
nas objeto de discussdes superfi-
ciais. Com efeito, ndo se pode
apontar, neste pais, um reflexo
tangivel da doutrina de Fayol
em qualquer setor da adminis-
tragdo publica ou particular, fe-
deral ou municipal. Em nosso
pais, cultivam-se os ensinamen-
tos de Fayol apenas nos cursos
de Administracdo Geral do DASP
e da Escola Brasileira de Admi-
nistracdo Puablica da Fundacéio
Getalio Vargas, quando os pro-
fessOres tratam de expor a his-
toria e o desenvolvimento da
arte e ciéncia da administracio.

Em verdade, o mundo ociden-
tal tem sido moroso em desco-
brir Fayol e auferir, da obser-
vancia de sua doutrina, as van-
tagens seguras que decorrem
dela, quando ensinada nas esco-
las e adotada na vida das repar-
ticbes publicas e emprésas parti-
culares.

Fayol merece mais apréco in-
telectual do que tem recebido até
agora.

8. Capacidade executiva

Administrar é fazer coisas
acontecer. Administrar cientifi-
camente € fazer coisas acontecer
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do modo mais conveniente e eco-
nomico. O administrador co-
mum, empirico, pode realizar
coisas e até levar a efeito pro-
gramas completos, porém sem-
pre 2 custa de muito esférgo,
através de muitos erros, ao pre-
co de muito desperdicio.

O administrador profissional,
isto & o administrador cienti-
fico, faz igualmente coisas acon-
tccer — mas evita os movimen-
tos parasitarios, extrai o maxi-
mo de proveito do esférco dos
trabalhadores, quer dizer, inte-
lectualiza a tarefa administra-
tiva.

Apesar de sua decisiva lide-
rangca no desenvolvimento da
administracido cientifica, Taylor
nao foi um grande executivo.
Como criador do movimento, pai-
ra, solitario e altaneiro, acima
de todos — nao tem pares. En-
tanto, como administrador, Tay-
lor deixava muito a desejar. Sua
experiéncia parece confirmar o
adagio popular: “em casa de
ferreiro, espéto de pau.”

Com efeito, éle ndo conseguiu
dominar a arte gerencial, Criou
a administracio cientifica; sem
embargo, ndo passou da catego-
ria de administrador falho.

E verdade que possuia em lar-
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ga medida o instinto executivo :
a sua acdo era quase tdo rapida
quanto o seu pensamento. Se-
gundo o depoimento de Frank
Copley, no vocabulario de Tay-
lor a expressao deve ser feito
era invariavelmente seguida pe-
las expressbes pode ser feito e
serd feito.

Escrevendo sobre Taylor nos
Anais da Academia Americana
de Ciéncias Politicas e Sociais,
em setembro de 1919, J. E. Otter-
son, conhecido construtor naval
americano, depois de fazer um
confronto entre a funcdo exe-
cutiva e a funcao de engenharia,
concluia que Taylor era, em ver-
dade, mais engenheiro do que
executivo. Otterson ndo foi o
Unico que pds em duavida a ca-
pacidade executiva de Taylor.
A versdo de que o criador da
Scientific Management era me-
1nos brilhante como administra-
dor foi largamente divulgada :
¢ muito provavel que deva parte
de sua publicidade ao fato de
Taylor haver tido o habito de
falar desfavoravelmente da pré-
pria capacidade executiva.

Outro opinante, Charles A.
Brinley, quimico da Midvale
Steel Company, disse certa vez
que Taylor carecia de tato para
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tratar com os homens, em geral,
¢, em certas ocasides, de aptidao
para manter-se em bons térmos
com os trabalhadores, na fabri-
ca. (85)

Aqui tocamos numa das pou-
cas diferencas entre Taylor e Fa-
yol, em que o americano apare-
ce em posicdo francamente infe-
rior ao francés. Fayol foi um
administrador extraordinario.
Dos que estudaram a obra de
Fayol e sobretudo a sua vida,
nenhum lthe faz qualquer restri-
¢80 a capacidade administrativa.
A circunstancia de haver recupe-
rado o conjunto de emprésas si-
dertrgicas de que foi diretor,
arrancando-as da beira do desas-
tre e dando-lhes posicio sdélida
de prosperidade continua, eleva-
se como proeza adminisirativa
de grande envergadura, capaz
de consagrar definitivamente o
seu autor.

E provavel que Taylor tivesse
maior vigor para fazer a acdo
seguir o pensamento — um dos
tracos marcantes de capacidade
executiva. Mas outros defeitos
de Taylor, a intensidade de tem-
peramento, a falta de tato, que
the acarretaram a despedida da
Bethlehem Steel Co.,, ndo lhe

(85) Copley, Frank op. cit., I, p. 155.
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permitiram ser um administra-
dor harmonioso e equilibrado
como Fayol.

Poder-se-ia conjecturar: a su-
perioridade executiva de Fayol
explica-se pelo fato de haver o
engenheiro francés disposto de
muito mais tempo do que Taylor
para praticar a arte de adminis-
trar, assim como para lhe testar
e refinar os métodos. A rigor, o
engenheiro americano sé exerceu
funcdes executivas esporadica-
mente. A verdade, porém, é que
Fayol geriu uma grande empré-
sa exemplarmente, durante qua-
se meio século, assegurando-lhe
solidez, dividendos, prestigio e
progresso. KEssa habilidade de
durar tanto no principal pésto
de uma grande sociedade andni-
ma, da qual s6 se afastou aos 79
anos, desmoraliza qualquer in-
terpretacdo obliqua. Como exe-
cutivo, Fayol foi, de fato, inex-
cedivel, ao passo que Taylor re-
conhecia e proclamava as pro-
prias deficiéncias nesse setor.

Taylor incompatibilizava-se fre-
qlientemente com os subordina-
dos e também com os chefes.
Alguns de seus oponentes espa-
lIhavam que éle nunca havia con-
seguido bom éxito em coisa algu-
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ma, que era despedido de todas
as emprésas, em suma, que era
um “trapalhio.” (86

Os impulsos reformistas de
Taylor talvez nfo lhe permitis-
sem transmitir aos subordinados
a impressido de seguranca dese-
javel nos chefes executivos.

Ele proprio confessava seu
pendor incoercivel para refor-
mar as coisas e sua incapacida-
de de agir com moderagio. Em
carta a Ray S. Baker, escrita
em 1910, confidenciava :

“‘Sou reformador por tempera-
mento. Sinto-me talvez demasia-
do amigo de propor melhora-
mentos, isto é, inclinado a mar-
char para as reformas com ra-
pidez maior do que, em muitos
casos, seria aconselhavel,” (87)

Fayol granjeou e manteve
reputacdo de bom administrador
até o fim. Nem se diga que o
féz a golpes de sorte ou me-
diante a pratica de bom-mocis-
mo. Lembre-se: uma das oito
regras de comando por éle pre-
conizadas e praticadas, a elimi-
na¢do dos incapazes, é de todo
incompativel com o maternalis-
mo gerencial.

9. Plenitude e caréncia

~

(86) Copley, Frank,
(87) Ibidem p. 416.

op. cit., I, p. 457.
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A analise imparcial das vidas
e obras dos criadores da Admi-
nistracio Cientifica desvenda ou-
tra diferenca entre Taylor e Fa-
yol: a plenitude do primeiro e
a caréncia do segundo. Com
efeito, Taylor féz tudo em es-
cala maior do que Fayol e dei-
xXou seu sistema acabado.

Os escritos que deixou, os dis-
cursos que pronunciou, o estilo
de vida que levou, sobretudo de-
pois de sua saida da Bethlehem
Steel Company, incutem a certe-
za de que Taylor se esforcou
por completar a sua missdo e
obteve pleno éxito nos esforgos.
Taylor ndo deixou promessas in-
cumpridas de escrever outros li-
vros, ou outros capitulos sbbre
o Scientific Management. Aliés,
o Sistema Taylor desenvolveu-
se da pratica viva para a teoria
formulada. S6 depois de com-
pletamente inventado, articulado
e experimentado foi que Taylor
comecgou a escrever sObre o sis-
lema.

Provavelmente, foi a evidén-
cia de originalidade e fecundi-
dade, revelada pela pratica, que
persuadiu Taylor a recorrer a
palavra escrita para difundir o
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seu sistema. A mentalidade de
Taylor era exatamente o opos-
to da mentalidade académica,
que tende a pensar em térmos
de gencralizacbes. Depdem o0s
seus discipulos e assistentes que
Tayvlor era fascinado pela acéo,
procurava resultados imcdiatos,
tangiveis e mensuraveis. A prc-
paracio de um compéndio sébre
a administracio cientifica per se
nao poderia interessa-lo. Tinha
¢ manifestava a convicgio de
que administrar cientificamente
é algo que sé sc aprende com
a mio na massa — fazendo.
Em sua primeira manifestacio
publica sObre administracio, Fay-
ol sustentou o mesmo ponto de
vista. Com efeito, o discurso
pronunciado na sessdo de encer-
ramento do Congresso Interna-
cional de Minas e Metalurgia,
realizado em Paris em junho de
1900, primeira manifestacio re-
gistrada dec IFayol sObre o que
¢éle mais tarde velo a chamar
teoria administrativa, contém o
seguinte trecho :
“L’administration, qui compou-
te 1’application de nombreuses
connaissances ct de beaucoup de
qualités personnelles, est surtout
Tart de manier les hommes; et

(&) Fayol, Henri cp. c¢it., Apéndice,
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dans cet art, comme dans beau-
coup d’autres, c’est en forgeant
quwon devient forgeron.” (88)

Nada obstante, Taylor coroou
sua obra com a formacéo inte-
gral de todos os seus principios,
procedendo como verdadeiro ho-
mem pratico, e deixando provas
de sua exuberancia e plenitude
profissionais.

Fayol, melhor expositor do
que Taylor, tendo apresenta-
do sua teoria administrativa de
forma bem mais légica, por al-
guma razdo que ndo consegui-
mos decifrar, deixou-a pela me-
tade. Nao obstante haver anun-
ciado, no intréito e no fim do
primeiro volume da Administra-
tion Industrielle et Générale, que
a obra compreenderia 4 partes,
publicou apenas as duas primei-
ras. Havendo fundado, depois de
aposentado, o Centro de Estudos
Administrativos, entidade res-
ponsavel pela publicacio de va-
rios trabalhos sob sua inspira-
¢Ao, ndo se compreende que Fay-
ol haja falhado em completar
a construcao principal,

Nao € nosso intuito exaltar
Taylor e deprimir Fayol. Em
ambos reconhecemos mérito ex-
lraordinario e a amhos damos
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irrestritamente o titulo de cria-
dor da Administracio Cientifica.
Temos, porém, que nos curvar
a4 evidéncia dos fatos: Taylor
foi até o fim no desenvolvimento
e retoque do seu sistema. Obteve
plenitude de realizacdo. Fayol
deixou sua construcio inacaba-
da, incutindo assim a impressdo
de caréncia de observacdes, ou
de incapacidade para reduzi-las
a escrito e completar a obra.

L Ed

£ dificil demonstrar os bene-
ficios que a Administracio Cien-
tifica, criada por Taylor e Fa-
yol, trouxe e continua trazendo
4 humanidade. Mas, é certo que
a contribuicao de seus criadores
para o progresso econdémico e so-
cial do mundo e o aumento de
bens materiais e de oportunida-
des culturais para cada indivi-
duo transcende de muito o al-
cance de compreensio da grande
maioria dos homens.
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Como Blazers of the way,
como Makers of the charts,
como inventores sociais, como
artifices da engenharia humana
— que é a Administracido Cien-
tifica — Taylor e Fayol, nio
obstante as diferencas que apon-
tamos entre os dois, concorre-
ram para o progresso social e
a dignificacdo da pessoa huma-
na, tanto ou mais que os inven-
tores do dinamo, do telefone,
do motor de explosio interna,
da radiotelefonia e outras inven-
¢bes da mesma estirpe.

O que Taylor e Fayol criaram
representa uma dilatacdo das
fronteiras da capacidade huma-
na para descobrir, mobilizar,
combinar e coordenar recursos
fisicos e intelectuais, modos de
ver, processos de trabalho, em
beneficio da solug¢ido dos proble-
mas de que depende o aumento
de bem-estar de cada homem,
em cada comunidade.
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REX WILLTAM CRAWFORD

Educador e socidlogo norte-americano.

Cargos exercidos : Adido cultural da Embaixada Americana no triénio
1943-1945, Professor Visitante no Chile, em 19841,

Cargos atuais : Presidente da Associacdo Pan-Americana de Philadelphia.
Membro da Associacdo Americana de Sociologos.

Obras publicadas : La Cultura de los Estades Unidos (Chile, 1941), Ex-
center of Latin American Thaught (1944), Panorama da Cultura Norte-Ameri-
cana (Sdo Paulo, 1945), entre outras. Traduziu para o inglés a obra: A Cul-
tura Brasileira, de Fernando Azevedo,



Que o trabalho nido é tudo na
vida, nem a suprema finalida-
de da mesma, é uma verdade
tdo evidente que é desnecessario
insistir nela. Nao precisamos
das licOes, alids muito bonitas,
de LIN YuraNg, para demons-
trar-nos que a verdadeira civi-
lizacdo é outra, que o homem
é mais do que as coisas, que
a vida se completa com a cria-
¢do artistica, a compreenséo fi-
los6fica, e o emprégo dos mais
altos valores. Até podemos so-
nhar com um dia em que —
estética, filosofia e ética — se-
rdo uma s0 expressio suprema
da alma humana. Que isso seja
dito logo de inicio para que
nio sejamos mal compreendidos
no que se segue.

O trabalho, que é um meio e
ndo um fim, é porém, um meio
indispensavel, quase conditio
sine qua non do florescimento
do espirito. A histéria do tra-
balho ndo é desprezivel. O aper-
feicoamento e aumento da pro-

ducdo para satisfazer as neces-
sidades humanas, se bem que
nao possam ser considerados os
ultimos fins da vida, merecem
nossa consideracdo. Um homem
como FREDERICK TAYLOR, que deu
expansdo aos limites do poder
humano sObre a natureza, me-
rece as homenagens que traze-
mos comovidos a sua memoria,
como grande pioneiro que foi.

Com que direito estou usando
hoje da palavra, nfdo sei dizer.
Possivelmente, o fato de terem
chegado a colénia, na mesma
época, a familia de FREDERICK
TAYLOR e a minha, ou o fato de
ter nascido TAYLOR no bairro de
Germantown, ligado desde 1683
a minha familia, ou o fato de
eu passar didriamente, de trem
ou de automével, rumo & Uni-
versidade, pela Midvale Steel
Company, onde TAyvLoR trabalhou
varios anos e aperfeicoou seus
métodos, me autorize a dizer
alguma coisa ao ensejo da me-
moéria sua. Ou possivelmente
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ainda, o fato de ser socidlogn;
é bem sabido que néds, os so-
cidlogos, somos todos da opiniao
do dramaturgo : “Homo sum, et
nihil humanum mihi aliecnumn
puto”.

Da vida de TAYLOR seria extra-
ordinariamente facil fazer uma
snecess story & maneira ameri-
cana, bonita licio de democra-
cia demonstrada na vida de um
self-made man, que comecou
simples operario e tornou-se, em
poucos anos, gerente da compa-
nhia.

Os fatos sdo veridicos, bem
americanos, mas deve-se acres-
centar que o jovem Frederick,
antes de comecgar seu trabalho
de operario, com aquela falta
completa de esnobismo que é
comum nos Estados Unidos, re-
cebeu uma boa educacio na
Franc¢a, na Alemanha, e numa
das mais conhecidas escolas par-
ticulares da Nova Inglaterra.
Podemos, porém, estar seguros
de que seus cursos nio incluiam
nada sdbre “Labor Economics”,
e gue nas reformas que éle in-
troduziu em Midvale e outras
companhias, ha uma grande par.
te de originalidade. Ninguém,
na civilizacio moderna, ¢ com-
pletamente original; e, no caso
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do Scientific Management, po-
demos assinalar adumbracdes
das idéias de TAYLOR. CHARLES
BABBAGE, j4 em 1832, publicou
The Economics of Machinery
and Manufacturers, chamando a
atencio dos leitores para a ne-
cessidade de maior especializa-
cdo do trabalho; TowNE, em
1885, frisou a relacdo entre o
saldrio pago e a producio. ¥
precisamente a unido das duas
idéias quwe caracteriza o pensa-
mento de FREDERICK TAYLOR.

Passando do trabalho com os
operarios para a direcdo da em-
présa, TAYLOR trouxe consigo um
conhecimento completo da ma-
neira de trabalhar dos opera-
rios, ou melhor dito, de néao tra-
balhar, seja numa forma orga-
nizada, sistematica e proposi-
tal, seja simplesmente porque
havia pouco ou nenhum interés-
se de fazer mais do que os me-
nos héabeis ou capazes. Pagar se-
gundo a producéo individual de
cada operario ndo lhe parecia
um sistema muito pratico, por-
que, fatalmente, com o aumento
da producdo, a emprésa sentiria
a necessidade de reduzir os pa-
gamentos, o gue resultaria em
desagrado entre os operarios.
Para TAYLOR, a solu¢dio indicada
foi uma analise do tempo de
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que necessitava o operario para
realizar cada parte de seu tra-
balho e quanto precisava para
completa-lo, pagando-se entdo a
um nivel bastante alto os que
chegassem a realizar o ideal, e
a um nivel sensivelmente infe-
rior os que nfo trabalhassem
com a eficiéncia desejada. Como
éle via claramente, é um siste-
ma que exige certas condigées
— uma tarefa grande e bem
definida, feita sob condicdes
standard, e a escolha de opera-
rios aptos para cada operacio.
Quer dizer que, antes de dar
uma tarefa ao operario, TAYLOR
designou uma funcdo dificil
para o gerente. Este é que teria
que ser cientifico, no estudo e
analise das operacdes e dos
homens.

A introducdo do sistema Tay-
LOR ndo se féz sem certas difi-
culdades. Uma greve, por exem-
plo, numa fabrica de municdes,
produziu um inquérito do go-
vérno, com um grande numero
de testemunhas contraditérias.
Os operarios nem sempre acei-
taram o que parecia uma escra-
viddo mais cientifica, e eram
exatamente os operarios mais
capacitados que receavam a ana-
lise de seu trabalho. Mesmo fora
dos sindicatos houve quem dis-
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sesse que TAYLOR estava intro-
duzindo uma especializagdo exa-
gerada, ou quem assinalasse cer-
ta falta de base para se empre-
gar a palavra cientifico, com re-
lagdo ao novo sistema de pa-
gamento.

Mesmo numa homenagem a
um espirito genial, é possivel
ouvir a voz da critica, que ja
se féz ouvir nos Estados Uni-
dos. O operario ndo é s6 ope-
rario, elemento de producdo; é
homem, e, se quiserem, alma
com alguma coisa de divino;
nio é s6 um meio, um recurso,
do qual se extrai o maximo pos-
sivel; é um fim em si, para o
qual a producido das coisas se
destina. E com razdes dessa
ordem que o sistema TAYLOR,
tal como éle o idealizou nos
aliimos anos do século passa-
do e nos primeiros do presente,
nao ficou inalterado. Como nao
procuramos a sociologia de hoje
nas paginas de AuGUsSTE COMTE,
nem a biologia atualizada nas
de CHARLES DARWIN, nido devia-
mos estranhar o fato de ter o
pensamento de TavLor sofrido
mudanga com o decurso do tem-
po. A melhor homenagem que
podemos oferecer a um grande
pioneiro é continuar o seu tra-
palho, e ndo deixa-lo estagnar,
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cstérilmente, impedindo o mo-
vimento dindmico da ciéncia.
Cada passo no sentido de um
taylorismo mais humano e cien-
tifico devia ser do agrado do
genial precursor. Ele também
ndo fol meramente o frio cien-
tista; foi o homem que sonhou
com uma ciéncia, com uma arte
que reconciliasse o capitalista e
0 operario, tornando ambos cien-
tes de suas funcdes naturais, foi
o 1idealista que ofereceu seus
servicos gratuitamente a quem
desejasse seguir seus conselhos,
foi o pai que deixou trés filhos
adotivos, e o amigo cujos dis-
cipulos deram com afeicio o
nome de Taylor & “Society of
Scientific Management’.

Com a traducio de seu livro
principal para o portugués, a
obra fecunda de TAYLOR comeca
hoje a agir ainda mais, no cam-
po vasto que é a vida industrial
déste grande pais. Nao quere-
mos que se obedeca cegamente
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a seus preceitos, nem que a espe-
cializacdo chegue a privar o ope-
rario da satisfacdo intima de
impor sua personalidade no pro-
duto de seu instinct of work-
manship. Com nossa experién-
cia, nossa crescente ciéncia da
psicologia industrial, ndo rece-
emos corrigir o velho mestre
TAYLOR. Guardaremos sempre al-
guma coisa de sua insisténcia
na necessidade de trabalhar efi-
cientemente para melhorar o pa-
drido da vida, na necessidade de
manter o ideal pregado aqui, ha
muito tempo, na palavra de Ruy
BARBOSA, the right man in the
right place, e na necessidade de
um pais como o Brasil trei-
nar muitos homens para que
sejam 7right men nos mil lu-
gares em que sao necessarios in-
teligéncia, lealdade e trabalho.
Eis, em térmos gerais, a licdo
que devemos aprender do vene-
rando homenageado de hoje,
FREDERICK W. TAYLOR.
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Engenheiro civil e educador.

Cargos e cecmissdes exercidos : Secretdrio da Viacfio do Rio de Janeiro;
Diretor do Ensino Secunddrio; Diretor-Geral do Departamento de Admi-
nistracio do M.T.I.C.

Cargos e comissdes atuais : Presidente do Comité Pan-Americano de Nor-
mas Técnicas; Diretor do S.P.T. do Conselho Nacional de Pesqguisas; Presi-
sidente do Consodrcio Brasileiro de Produtividade; Diretor da Associacdo Bra-
sileira de Normas Técnicas; Consclheiro do Conselho Orientador da Federa-
c¢do das Industrias e do Conselho do Centro Industrial do Rio de Janeiro;
Professor da Universidade do Brasil e da Universidade Catélica do Rio de
Janeiro.

Obras publicadas : Orgidos Paraestatais (premiada pelo DASP), Abeonos
¥amiliares (premiada pelo DASP), Educac¢io Civica, Técenica e Técnicos, A In-
distria e o Ensino de Engenharia, O Ensino de Engenharia ne Brasil (cbra
da Campanha de Aperfeicoamento do Pessoal do Ensino Superior), A Estatis-
tica na Tecnologia, Elementos de Estatistica, O Cimento Brasileiro, L’homme
et son ambiance, Estabilizacio de Solos e outras.



Na pagina primeira do livro
classico, em que define as idéias
essenciais do taylorismo, pd&e
FreprrIcK  WINSLOW TAYLOR ©
problema do desperdicio. ‘“Ve-
mos” — diz éle — “as nossas
florestas que desaparecem, as
nossas quedas de agua que se
desperdicam.”” Mais grave, po-
rém, do que ésse malbaratar das
cousas da natureza, dos recur-
sos materiais que esperam a
agdo humana para seu aprovei-
tamento eficaz, ha outro desper-
dicio ao qual TAYLOR se refere,
linhas mais adiante da mesma
pagina. “O desperdicio do esfor-
¢o humano, que se processa em
atos descoordenados, mal diri-
gidos, ineficientes, embora me-
nos visivel, menos tangivel....
é maior do que o desperdicio em
cousas materiais.”

Desperdicio de matéria-prima
mal aproveitada; desperdicio de
esfoérco humano mal controlado
e trabalho com rendimento bai-
X0 : ja se calculou que por essas

duas brechas nas paredes da
economia, perde a producio 20,
30, 40, 60 9 da energia que des-
pende.

Nao foi evidentemente TaYLOR
o primeiro a chamar a atencdo
para essas perdas: seria facil,
e daria talvez ares de erudicio,
citar precedentes milenarios que
apontavam as falhas dos pro-
cessos de trabalhos com as quais
se gastava, sem aproveitamento,
muito do material empregado ou
do esforco feito no empregé-lo.

Téda a ciéncia pratica se des-
tina, desde a origem, a poupar
trabalho ao homem, a aprovei-
tar melhor as suas energias.

“A ciéncia é uma economia do
pensamento” repetia ERNST
MacH. “A ciéncia é uma eco-
nomizadora do esférgo”’, pode-se
talvez assim traduzir a férmula
do fisico contemporaneo,

A lei do menor esfoérco, que,
bem entendida e interpretada da
maneira mais ampla, é uma das
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regras essenciais da inteligén-
cia humana, é afinal de con-
tas, a origem primeira de téda
a campanha contra o desperdi-
cio, a fonte profunda de onde
nasce todo o taylorismo.

N&o serd, por isso, paradoxal
transformar a constatacio evi-
dente désse fator em elogio sin-
cero a preguica: o taylorismo
assim entendido — e a ciéncia
como a compreendia MacH —-
sito, um e a outra, filhos bem
formados da preguica.

Essa, ao invés de ser a mie
apenas de todos os vicios, po-
deria contar, entre sua prole nu-
merosa, todo o conhecimento
cientifico e tédas as suas apli-

cacbes & organizacio racional e
taylorizada do trabalho...

Se TAYLOoR nio &, assim, nem
pretendia ser, o iniciador da
campanha contra o desperdicio,
que méritos nela lhe cabem,
que posicdo nela ocupa ?

A contribuicio de TaYLOR esta
exatamente no restituir aos pro-
cessos de execucdo de servigcos
cristalizados ja pela rotina o
mesmo critério cientifico que
outrora os tinha criado. A re-
volucédo tayloriana, como quase
todas as revolucdes (e ai esta
o grande valor que podem ter),

onsiste em  fazer voltar (é o
sentido da revolucio) os méto-
dos de trabalho a sua origem
de definicdo cientifica e racio-
nal.

Se o operario da Bethlehem
Steel ndo carregava por dia mais
de 12 %2 toneladas de gusa quan-
do TAYLOR 14 chegou, seria infan-
til e ingénuo supor que ésse
modo de carregar era irracional
e errado. Os métodos de carre-
gamento existentes representa-
vam evidentemente o resultado
de uma elaboracio mental que,
de acdordo com a ja citada lei
do esforco minimo, chegara a
defini-los da melhor maneira
possivel no momento em que
foram adotados. O mal — o mal
Unico — consistira em nao se
ter continuado a aplicar a mes-
ma lei: organizado -cientifica-
mente o trabalho, a rotina déle
se apoderara para conserva-lo
nessa organizacio indefinida-
mente. A contribuicio de TavLOR
- sua Unica e admiravel con-
tribuicdo — consistiu exatamen-
te em repetir o que tinham feito
séculos antes os cientistas —
conscientes ou inconscientes —
que estabeleceram as regras pri-
mitivas para aproveitar a forca
humana no deslocamento dos
pesos.
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A maneira cartesiana — nesse
ponto e nesse grau justificivel
— TAYLOR repds o problema em
equacio, revoltou-se contra os
conservadores que sempre con-
sideram tabus inviolaveis as si-
tuacdes existentes, @, com os re-
cursos novos que a ciénecia em
outros ramos lhe fornecia, duvi-
dou da justeza dos processos em
uso, fé-los passar pelo crivo de
uma anilise cronometrada e mi-
nuciosa, eliminou os pecados
contra o menor esférco, acaban-
do com os movimentos intteis;
restituiu a “santa’” preguica o
seu papel humanissimo de fazer
o misculo e o espirito descan-
sar téda vez que possivel; e,
sintetizando depois os movimen-
tos Gteis e nio eliminaveis, re-
compds o puzzle do esforco tra-
balhador e conseguiu que cada
homem, com menos cansaco,
com mais lazer, com satisfacio
aumentada, ao invés das 12 1/2
toneladas, carregasse num dia
de menos horas de trabalho tan-
to quanto 47 e 48 toneladas de
gusa !

Novidade ? Nenhuma — nada
ha de novo debaixo do sol... ou
das coberturas das fabricas.

Deus Nosso Senhor, primeiro
taylorista na natureza, ja ado-
tara a mesma regra economiza-

=
(S

dora de esforco: e o coracho
humano — conforme ja se sabla
antes, mas conforme melhor se
sabe depois da analise harmé-
nica dos eletrocardiogramas —
o coracio humano, poupando
contracdes desnecessirias, des-
cansando 2/3 do tempo nha pa-
rada periodica das diastoles, é
um trabalhador infatigavel, que
evita o desperdicio de esforco e
trabalha taylorizadamente na
mais racional e na mais admi-
ravel das tarefas executadas nos
dominios da energética.

Antes de terminar éstes ligei-
ros comentarios & margem de
um problema cujo estudo nio
caberia nem nos 10 minutos de
duracéo desta oratéria, nem na
diminuta competéncia déste ora-
dor, parece-nos que nfdo seria
mau ir mais longe do que a pes-
quisa da solucio do problema;
e aplicando ao Taylorismo o mes-
mo espirito critico com que Tay-
1orR estudou as condicdes indus-
triais do seu tempo, indagar se
o problema existe na realidade,
se ha de fato desperdicio de es-
for¢o humano que se deva evitar
com uma organizacdo mais cien-
tifica do trabalho.

A indagacio merece estudo.

Quando refletimos que antes
da guerra aumentavam parale-
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lamente a produtividade dentro
das fabricas e ag filas de produs
tores sem trabalho & porta das
agéncias de socorro, é natural
que nos perguntemos: convird
fazer estudos de duracido, ani-
lises minuciosas de movimento,
para poupar bracos humanos
quando tantos al estdo esperan-
do um trabalho que nao encon-
iram ?

No ultimo congresso da C.1.O.
nos E.U.A., a primeira ques-
tdo posta em debate, e a mais
grave de toddas, foi justamente
a de encontrar ocupacido para os
60.000.000 de trabalhadores que
a desmobilizacio militar e a in-
terrupcao do fabrico de material
bélico iriam despejar no merca-
do da mé&o-de-obra.

Num paradoxo que talvez sé
seja na aparéncia, ndao sera con-
veniente procurar métodos me-
nos eficientes de producio, de
modo a dar trabalho a téda essa
multiddo que ndo podera viver
a custa dos bonus de desempré-
go ou das obras de assisténcia
mal disfarcadas ?

Nao serd mais racional des-
racionalizar os métodos de pro-
ducdo ao invés de continuar, no
mito da eficiéncia, a procurar

rendimentos cada mais
altos ?

O ntmero de setembro de 1944
da Product Engineering contava
entre outros o caso de uma fa-
brica americana que, empregan-
do 200 operarios antes da guer-
ra, da agora ocupacio a trés
mil déles. Que fazer com o ex-
cesso quando a paz voltar ?

A solucdo encontrada consis-
tiu exatamente em organizar
uma indGstria nova de grande
consumo de méao-de-obra (no ca-
so, a fabricacio de torradeiras
elétricas, aparelhos para waffles
e analogos).

E, assim, de um certo modo,
uma tendéncia inversa & de Tay-
LOR (embora, evidentemente, e
como o frisamos, dentro dos
mesmos principios que levaram
a4 revolucdo tayloriana): néo
diminuir mas aumentar a por-
centagem de méo-de-obra na
composicdo industrial do pro-
duto.

Fique a davida paradoxal ape-
nas como estimulo a critica dos
mais competentes.

E acabemos assim as nossas
considerac¢des, nido com a pre-
tensio de um ponto final, mas
com a humildade sincera de um
simples ponto de interrogacio.

VezZ
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A obediéncia a um s6 senhor
é norma de conduta humana,
conhecida e observada desde épo-
cas imemoriais. Com efeito, o
segundo livro da Biblia — o
Exodo — perpetua a tradicdo
de que essa norma de conduta,
hoje chamada principio da uni-
dade de comando, foi enuncia-
da pelo préprio Jeova, no Monte
Sinai, ao entregar a Moisés as
Tabuas da Lei, cujo primeiro
artigo dizia: “Nio servirds a
dois senhores...”

Embora historicamente re-
montavel a essa origem tdo dis-
tante, o principio da unidade de
comando chegou intacto a nos-
sos dias, conservado vivo e ope-
rante pelos usos e costumes.

Vendo néle um principio de
administracdo cientifica em plena
validade, teéricos do século XX
ensinam que a sua violagcao

(1) BENEDICTO SILVA,

outra coisa ndo gera senfo de-
sordem e ineficiéncia.

Trata-se, pois, de uma verda-
de histérica aparentemente irre-
dutivel, constante dos textos re-
motos e presentes nos dias
atuais.

Mutatis mutandis, podemos di-
zer do principio da unidade de
comando o que uma vez disse-
mos da eficiéncia, (1) ou seja:
um postulado que permanece
assim no rol das noc¢ées uUteis, du-
rante ndo sabemos quantas ida-
des; que, surgido no simbolismo
da Biblia como primeiro manda-
mento da lei de Deus, é consi-
derado principio valido de admi-
nistracio no século XX; que atra-
vessa désse modo uma cadeia de
mil geracdes, de Moisés a Wal-
ter Rathenau, certamente sofreu,
ao longo de tdo prodigiosa tra-
jetéria, tdodas as provas, resis-

“Ensaio de Andlise do Estado Moderno”, III, Revista do

Servico Publico (jan. de 1944), p. 21,
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iiu a tédas as criticas, scbrevi-
veu a tdodas as vicissitudes. Tem
a vetustez formidavel das ver-
dades milenirias e traz o sinéte
da sabedoria dos povos.

S6 um espirito eminentemente
revolucionario, tocado da cente-
lha genial que inspira ao homem
a ousadia criadora de ver as
coisas através de novos prismas,
de vé-las como nunca foram vis-
tas antes por milhdes de outros
homens, seria capaz de se insur-
gir contra um principio imemo-
rial, tdo longa e absolutamente
incorporado & experiéncia hu-
mana.

Pois FREDERICK WINSLOW TAY-
1.0R, neto de um pescador de ba-
lein, desafiou o principio da uni-
dade de comando, formulando,
para o substituir, o principio do
comando multiplo.

O objetivo do presente traba-
llio impde-nos a tarefa de exa-
minar as razfées em que se estri-
bou a poderosa inteligéncia de
TAYLOR — talvez o maior inven-
tor social até hoje aparecido no
Novo Mundo — para tentar des-
tronar um principio que tinha
atrds de si uma fieira intermi-
navel de séculos e que viera di-
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retamente dos textos sagrados
para as atividades profanas.
Para demonstrar a superiori-
dade do comando funcional, Tay-
LOR Trecorreu ao expediente de
analisar o problema da direcio
numa emprésa industrial imagi-
niria. (2 Tomando por nucleo
de referéncia um grande estabe-
lecimento de fabricacio de ma-
quinas, cuja organizacfo lhe pa-
recia das mais dificeis, afirmou
que, na pratica, todos os esta-
belecimentos dessa categoria sfio
organizados em hierarquia mili-
tar, em que se respeita rigoro-
samente o principio da unida-
de de comando. As ordens do
general sdo transmitidas, linha
hierarquica abaixo, através dos
coronéis, dos majores, dos capi-
taes, dos tenentes, dos subofi-
ciais, até aos soldados. Também
nas emprésas industriais, as
ordens descem do diretor-geral
aos chefes de servicgo, déstes aos
chefes de oficina, déstes aos
adjuntos, déstes aos chefes de
turma, e déstes, finalmente, aos
operarios. Parece claro que, nos
estabelecimentos déste género,
o problema da direcio assume
complexidades esmagadoras, por-
que os deveres dos chefes de

2) FrEDERICK WINSLOW "U'ayLor, Shop Management (New York, 1911), pp. 96-146.
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oficina e dos chefes de turma
sdo tdo variados, exigem tal so-
ma de conhecimentos, reunidos
a uma tal riqueza de aptiddes,
que nio podem ser cumpridos
satisfatoriamente sendo por ho-
mens de extraordinirio valor,
com anos e anos de treinamento.
A dificuldade — muitas vézes
a impossibilidade -~ de encon-
trar pessoas capazes de desem-
penhar essas funcdes com a pro-
ficiéncia desejada é responsavel
pelo periodo de hesitacdo mais
ou menos longo, e que nfo raro
acaba em faléncia, dos novos
estabelecimentos de construcido
mecénica, fundados para produ-
cido em grande escala.

Em virtude do tipo de orga-
nizagdo militar, a que TAYLOR
se refere com certo desdém, o
chefe de oficina, além de ser res-
ponsavel pela boa marcha dos
trabalhos a seu cargo, deve sa-
tisfazer varios requisitos e pos-
suir outros tantos predicados, a
fim de exercer a contento um
conjunto complexo de nove obri-
gacbes, enumeradas e descritas
por TAYLor. Homens detentores
de tantas aptiddes e de tdo lar-
ga experiéncia sdo rarissimos
como diamantes de alto quilate.
Quando se encontra um déles,
emprega-lo como chefe de ofi-
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cina é desperdicio, pois que se
trata de pessoa exemplarmente
qualificada para ser um diretor-
geral, um inspetor de fabricas,
um chefe de emprésas.

Levando em conta a circuns-
tincia de ser mais facil a des-
coberta de pessoas capazes de
cumprir quatro ou cinco daque-
las obrigacgdes, TAYLOR considera
evidente que o trabalho de di-
reciio deve ser subdividido e as
diversas funcdes confiadas aos
homens mais aptos a desempe-
nhi-las. TavLor afirma, enfati-
camente, que grande parte da
arte de dirigir consiste em orga-
nizar o trabalho désse modo e
sustenta que se obtém melho-
res resultados quando se aban-
dona o tipo de organizacio mi-
litar e se introduzem na di-
recio duas mudancas radicais,
a saber:

1 — Em tudo que seja possi-
vel, tanto os operarios co-
mo os chefes de turma e
os chefes de oficina devem
ser completamente liber-
tos do trabalho de organi-
zacdo, bem como de todo
trabalho escrito.

2. — Em toda administracie se
pode abandonar o tipo de
organizacio militar e subs-
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titui-lo pelo que éle, TAY-
LoR, denominou organiza-
ciio funcional.

A organizacdo funcional con-
siste em seccionar e distribuir a
tarefa da direcdo de tal modo
que, do chefe adjunto para bai-
x0, cada individuo colocado na
escala hierarquica tenha o mi-
nimo possivel de atribuicoes.

Na organizacio tradicional ou
de tipo militar, os trabalhadores
sdo distribuidos em grupos, su-
bordinados a um s6 chefe. Este
¢ o Onico agente através do qual
os diversos secrvicos de direcio
entram em contacto com aqué-
les, A caracteristica exterior
mais saliente da geréncia fun-
cional, imaginada por TAYLOR,
consiste, pelo contrario, em gue
cada operario, em lugar de estar
em relacido imediata com a di-
rec¢io através de um s6 ponto
de contacto, recebe as ordens
cotidianas diretamente de varios
chefes distintos, cada um dos
quais incumbido de uma funcdo
distinta.

Para dar uma indicacio pra-
tica do sistema de chefias mul-
tiplas funcionais, preconizado
por TAYLOR, imaginemos uma

(3) V. bhiblicgrafia no tim.

dactilografa que, em questdo de
ortografia e acentuacdo grafica,
recebesse ordens de um profes-
sor de Portugués; em questdes
de distribui¢io e arranjo da ma-
téria nas paginas, recebesse
ordens de um desenhista; em
questdes de uso de borracha e
papel carbono, recebesse ordens
de outro especialista; em ques-
tées de dactilografia de quadros
estatisticos, recebesse ordens de
outra pessoa; em questdes de
conduta no trabalho, devesse
obediéncia a um inspetor; em
questdes de seqiléncia de traba-
lho, recebesse ordens de outro
chefe, etc. Se cada um dos che-
fes se ativesse estritamente 3as
suas funcoes, e se fossem real-
mente indicados para exercé-las,
ai teriamos um caso de chefias
funcionais semelhantes ao siste-
ma TAYLOR. As ordens e instru-
cOes dadas a dactilografa nao
seriam contraditérias, porque
cada chefe ou dirigente cuida-
ria apenas de seu setor, com a
vantagem de poder concentrar
as energias, atencido e capaci-
dade de progredir numa faixa
estreita de atividade. (3) Esta
claro que é mais facil orientar
trabalhadores apenas em ques-
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toes de emprégo de material de
consumo do que em muitas ati-
vidades.

Nem por tddas essas razdes
TAYLOR evitou as criticas. Ao
contrario, a idéia do comando
funcional multiplo atraiu con-
tra éle o fogo das baterias orto-
doxas de muitos filésofos da
organizacdo. Examinemos ape-
nas duas dessas criticas — a de
FayoL e a de GULICK.

Sem regatear as homenagens
de sua admiracio & obra de Tay-
LOR, FAYOL sustentou que a nega-
¢do do principio da unidade de
comando é uma idéia falsa e
perigosa, cuja circulacio cum-
pria ser evitada, sob pena de
embaracar o desenvolvimento da
Teoria Administrativa e da Cién-
cia da Administracio. 9

Guruick foi mais incisivo do
que FavoL. Para éle, o principio
da unidade de comando pode ser
enunciado da seguinte maneira :
“‘um trabalhador sujeito a or-
dens de varios superiores se tor-
nard confuso e ineficiente; su-
jeito a ordens apenas de um,
pode ser metddico, eficiente e

(4) Henrr Favon, Administracion Industrial y General (trad.

Aires, 1940),
(5) LurHeER GULICK,
Science of Administration
York :

p. 106.

responsavel, A unidade de co-
mando diz respeito aos coman-
dados, ndo aos comandantes, e
a significacdo déste principio, no
processo de coordenacdo e orga-
nizagdo, jamais deve ser olvida-
da. Quando se constréi uma es-
trutura de autoridade, fregiien-
temente surge a tentacfdo de su-
bordinar a mais de um chefe
o trabalhador cujas funcoes
apresentem mais de uma rela-
¢do. Mesmo um grande filéfoso
da organizacio, como TAYLOR,
incorreu nesse érro ao preconi-
zar chefes separados para tra-
tar do maquinismo, do material,
da velocidade, etc., cada um com
o poder de expedir ordens dire-
tamente ao trabalhador indivi-
dual. Admitimos que a observan-
cia rigida do principio da uni-
dade de comando pode apresen-
tar os seus absurdos. Estes,
entretanto, sfo insignificantes,
em comparacio com a certeza
da desordem, ineficiéncia e irres-
ponsabilidade, que resultam de
sua violagcédo.” (8)

A questdo de se apurar se Tay-
LOR, com a organizacdo e o co-

esp.; Buenog

“Notes on the Theory of Organization”, Papers on the
(Luther Gulick and L. Urwick,
Insti*ule of Public Administration, 1937), p. 9.

editors; New
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mando funecionais, violou efeti-
vamente o principio da unida-
de de comando, como querem oS
criticos citados, ou se conciliou
ésse principio com as vantagens
da chefia funcional, naturalmen-
te mais capaz e adequada, per-
manecc em aberto. O que esta
exuberantemente provado, po-
rém, pelos fatos concretos da
moderna industria, € que, ao
conceber a chefia multipessoal,
parte integrante do seu sistema

de administracéo cientifica do tra-
balho, TAYLOR trouxe para o pro-
gresso do bem-estar da cspécie
humana uma contribuicio sem
precedentes -— pela genialidade,
pela harmonia teérica e pelos re-
sultados praticos. Nada mais jus-
to, pois, do que a consagraciio
do grande engenheiro, concebida
e expressa nas simples palavras
de seu epitdfio: FREDERICK
WiNnsLow TAYLOR, Pai da Admi-
nistracdo Cientifica.
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Dificil, sendo de todo impoasf-
vel, dizer coisas novas ou dar,
em 10 minutos, um depoimento
razoavel sobre “Taylor e a Or-
ganizagdo Cientifica do Servico
Pablico”.

Tema em verdade fascinante
e de proporcoes assustadoras
quanto a sua natureza, ampli-
tude e complexidade; julgamos,
todavia, ser possivel tragar-lhe
os delineamentos gerais num
grande esforco de sintese e apé-
go aos dados essenciais da ma-
téria.

O importante é, no caso, des-
cer a planicie dos fatos concre-
tos: trocar a especulag¢do filo-

(1) CHARPENTIER, Organisation Indusirielle (Paris :

sofica pelos dados brutos da
experiéncia cotidiana, tendo,
sempre & vista, a terra firme
das realidades brasileiras.

E essa experiéncia ai esta, en-
sinando-nos que a organizagio
é apenas um esfdrco perene de
utilizacdo inteligente e adapta-
¢do racional dos recursos dispo-
niveis — financeiros, materiais
ou humanos — aos fins que te-
mos em vista, isto é, aos nossos
proéprios objetivos.

Pelo menos é assim que no-la
apresenta P. CHARPENTIER, atra-
vés da visdo simples e clara do
seu espirito gaulés. (1)

A organizacio como uma for-

Dunod, 1927): “Qu’est-ce
I'homme I'a trouvée comme une

que l'organisation ? Dans la nature,
adaptation des organes aux fonctions, et pour son activité, elle n’est
aussli qu‘une adaptation constante des moyens les plus appropriés au
but qu'il poursuit”; “organiser, c’est procéder avec méthode dans l'adap-
tation des moyens au but poursuivi; et la méthode doit s'inspirer cons-
tamment du rendement et de 1’économie” (Avant-Propos, pp. VI, XD).
Decorre daf que o grande principio de organizagdo “consiste & savoir adap-
ter les moyens les plus appropriés aux conditions dang lesqueclles on se
trouve et au but que l'on poursuit” (ibid., p. 272).
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ma de atividade humana plani-
ficada — processo, meio, técnica
especial, instrumento de acio -—
enquadra-se  rigorosamente no
ambito do Sistema Taylor ¢ pres-
supde, antes de tudo, no consen-
so geral dos especialistas :

«) divisdo do trabalho;

b) constituicio de 6érglos in-
dispensaveis ao exercicio de suas
funcoes;

¢) estabelecimento de uma
estrutura racional;
d) fixacdo e definicio das

responsabilidades;
¢) determinacio dos objeti-
vos a serem atingidos;
f) aprimoramento continuo;
g) concentracido e convergén-

cia dos esforcos e recursos para
obtencio dos objetivos colima-
dos.

Nao nos esquecamos de que
tais objetivos poderdo ser bons
ou maus : dai a subordinacio de
qualquer organizacio a ética, o
sentido moral de que se reves-
tem os seus atos, a sua integra-
¢ido na ordem juridica.

Semelhante conceito de orga-
nizac¢do é bastante amplo e apre.
senta caractleristicas de univer-
salidade; tanto se pode aplicar
aos individuos como aos grupos
sociais.

ADMINISTRACAO PUBLICA

Por exemplo: um industrial
planejando a sua atividade pro-
dutiva; um bando de cangacei-
ros tramando o assalto de uma
fazenda; um estado-maior esque.
matizando planos de defesa, ou
pondo-os em pratica; um muni-
cipio qualquer prestando servi-
cos ao povo; uma escola, uma
fabrica, um hospital, um sindi-
cato, uma simples reparticio pt-
blica — al estdo organizacoes
diversas que variam enorime-
mente em tamanho, volume, den-
sidade de poder e grau de com-
plexidade.

£ de origem tayloriana a
observacio de que todos os tipos
de organizacdo sc enquadram
em uma das duas categorias
seguintes :

@) Organizacdo empirica ou

b) Organizag¢io cientifica,

Quer nas entidades privadas,
quer nos servicos publicos, o
tipo comum de organizacio que
encontramos &, via de regra, o
empirico — a organizacdo sem
mistica, corriqueira, em que ‘‘tu-
do se deixa como estd para ver
como fica”. (As razdes sdo quasc
sempre de ordem psicologica :
a reacio natural contra as ino-
vacdes, a apatia, o misoneismn.)
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A organizacio empirica é a
que se contenta com resultados
normais; falta-lhe a &ansia do
aprimoramento continuo; falta-
lhe a reorganizacio permanente.

A situacdo ainda é mais grave
na maioria dos servicos publicos
que integram a maior de todas
as organizacdes — o Estado;
é que nas entidades privadas a
obtencdo de lucros é condlcio
de sobrevivéncia; dai uma certa
sistematizacio de esforcos no
sentido da obtencio dos resul-
tados.

No Servico Publico — tanto
vale dizer, no bdjo da imensa
organizaciio estatal que o abran-
ge — ndo existe aquilo que po-
deria denominar onipresenca de
uma autoridade central ou, mes-
mo, algo que se possa compa-
rar ao gerente de uma emprésa
industrial interessado na obten-
c¢do de resultados positivos ime-
diatos, verdadeiro dinamo pro-
pulsor do andamento rapido da
emprésa.

No Servico Pablico, como é sa-
bido, a autoridade se dilui, as
relacdes entre dirigentes e di-
rigidos sdo imprecisas ou vagas,
tornando-se extremamente dificil
definir e fixar responsabilidades.

Embora necessarios, os con-
troles multiplos e o enquadra-
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mento das iniciativas na rigi-
dez dos regulamentos acarretam
para os servicos publicos defi-
ciéncias inevitaveis, fatais a
quaisquer empreendimentos par-
ticulares.

As contingéncias do mundo
moderno impdem, contudo, aos
servicos publicos, o dilema eucli-

diano : progredir ou desapa-
recer,
Neste ponto, precisamente,

surge como um imperativo a
que nido podera fugir a neces-
sidade da organizaciio cientifica,
cujas bascs foram lancadas por
TavLor entre 1880 e 1890.

Mas em que consiste, exata-
mente, a organizacio cientifica ?

Responde o proprio TAYLOR,
numa tentativa de condensacio
de seu conhecido sistema: “A
organizacio cientifica em sua
essénceia consiste em uma certa
filosofia baseada na combina-
cdo de quatro principios funda-
mentais de administracéao :

1. — a transformacdo do traba.
lho em uma verdadeira
ciéncia, pela investigacio
de todos os seus elemen-
tos e substituicio dos pro-
cessos obsoletos;

2. — a selecdo cientifica dos
trabalhadores;
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3.* — desenvolvimento e utiliza-
¢io das potencialidades do
fator humano pela sua
educacio sistematica;

4.* — cooperacio estreita e per-
manente entre todos os
trabalhadores que inte-
gram a organizacio, diri-
gentes ou dirigidos”.

A aceitacdo universal da orga-
nizagio cientifica foi solenemen-
te proclamada em duas ocasides
diferentes: — a 1.%, quando CLE-
MENCEAU, em 1918, reuniu os
seus chefes militares e determi-
nou-lhes o estudo e a aplicagéo
dos seus métodos; a 2.*, também
em abril de 1918, quando Niko-
LATI LENIN declarou: ‘“Devemos
introduzir o estudo e o ensino
do Sistema Taylor, bem como a
sua experimentacio e adaptacéo
sistematica”. (2

N&o é temeridade afirmar que
a formidavel expansido indus-
trial da Russia moderna muito
deve A organizacdo cientifica dos
seus servicos publicos; todos sa-
bemos que o stakanovismo €
um rebento precioso do Sistema
Taylor adaptado as condicGes
especiais da Unido Soviética.

No caso brasileiro, a aplica-
cdo da organizacdo cientifica de-

(2) ¥Epwarp HUNT,
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veria comegar pelos servicos in-
dustriais do Estado, seguindo-se,
apo6s, o ciclo das entidades au-
tarquicas, os servigos publicos
municipais e as préprias muni-
cipalidades.

Gradativamente, sem precipi-
tagdes, seriam posteriormente
atingidos os diversos 6rgéos do
Estado.

Sem maiores sobressaltos, ter-
se-ia, assim, operado uma legi-
tima racionalizacdo, e 0 D.AS.P,
prestaria grande servigo a Na-
cdo se apressasse o movimento
renovador.

Da organizacio cientifica de-
correm inimeras vantagens que
a justificam, consoante a pro-
pria doutrina de TAYLOR :

@) ampla utilizacdo da pesqui-
sa e da experimentacdo co-
mo Unica base aceitavel
para a solucdo dos proble-
mas administrativos;

b) estabelecimento de padrdes
de execucido e contréle do
trabalho, tornando possiveis
a medicdo e a coordenacio
dos resultados;

¢) o imperativo da cooperacio
pelo reconhecimento de que
uma, entidade organizada sé

Scientific Management since Taylor (New York : Mc-

graw-Hill Book Co., 1924), — “Introdugfo”, p. XI.
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vale tanto quanto os ele-
mentos que a constituem.

A cooperacédo garante a obten-
cao de rendimento elevado pela
conjugacio dos esforcos de cada
unidade operatoria da entidade.

Inumeros outros argumentos
impbéem a organizacio cientifica
dos servicos ptblicos :

a) na organizacio empirica as
decisdes se baseiam em pon-
tos de vista, opiniGes pura-
mente pessoais, quando nao
em meras suposicdes ou pal-
pites. Na organizacio cien-
tifica as decisGes tém por
base fatos, conhecimentos
objetivos, a ciéncia do tra-
balho;

b) na organizacio empirica ha
um verdadeiro antagonismo
entre dirigentes e dirigidos;
prevalece a crenga de que
os interésses da administra-
cdo e dos trabalhadores séo
opostos. Na organizacdo ci-
entifica predomina a certeza
de que os interésses dos tra-
balhadores e da administra-
cao sdo idénticos. Estabele-
ce-se uma comunidade de
interésses reciprocos indis-
pensdvel ao aumento da
producéo;
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¢) na organizacdo cientifica o
emprégo constante da pes-
quisa resulta em beneficios
gerais : melhoria das condi-
coes do trabalho, aumento
da producido em térmos de
quantidade, qualidade e ra-
pidez, bem-estar social ge-
neralizado;

d) a organizagio cientifica im-
plica forcosamente em uma
crescente especializacdo dos
trabalhadores, cooperacao
consciente e voluntaria, al-
tos salarios e baixos custos
de producdo. 3

A verdade sincera é que ja-
mais se féz sentir, tdo aguda
quanto agora, a necessidade de
organizar em bases realmente
cientificas os nossos servigos pu-
blicos; tanto nos agrupamentos
humanos do interior como nas
cidades litoraneas, o povo bra-
sileiro se sente fustigado pelos
acoites da guerra, atingido pelas
conseqiiéncias da catéastrofe.

O povo sofre as aperturas da
inflacdo; na sua angastia apela
para o Estado, porquanto sé6 o
Estado serd capaz de resolver
os problemas que tanto o afli-
gem — ésses torturantes pro-
blemas cotidiahos de alimenta-

(3) J. E. WaLtERs — Modern Management, 1937, pp. 12-13.



160 CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

cio, vestuiario, habitacao, trans-
portes, desenvolvimento cultural
o tranqiilidade de espirito.

F'm uma palavra : o povo quer
se libertar da miséria e da inse-
curanca e tem direito de fazer
exigéncias cada vez maiores.

Exigéncias que o Estado nio
poderd atender pelos processos
rotineiros tradicionais.

Dai o apélo a organizacdo ci-
entifica.

Nio ha, senhores, como fugir
A alternativa : ou se racionaliza
a Administragdo Piblica na base
da  organizacdo cientifica dos
servigcos que a constituem, ou a
acdo administrativa do Estado
ce diluird na agitagdo dispersiva
de 6rgdos desarticulados, de
custo elevado e baixa produti-
vidade,

Um outro aspecto assaz dis-
cutido do sistema Taylor se en-
contra nas suas vastas possibili-
dades de aplicagido, quer no am-
bito das industrias privadas,
aquer no amplo setor dos servi-
cos plblicos, em que comeca
a ganhar terreno; a experién-
cia ja demonstrou as vantagens
oriundas da aplicacio de algu-
mas de suas contribuicgdes.

A analise metédica do traba-
l1ho e dos trabalhadores; o estu-

do dos tempos ¢ dos movimen-
tos gastos na execucido de uma
tarefa; o exame minucioso dos
instrumentos utilizados; a sepa-
racdo das atividades de planeja-
mento das de execucio; o em-
prégo da direcio funcional, etc,,
sdo conhecidos preceitos taylo-
rianos cuja aplicacdo resulta
quase sempre na elevacido do
rendimento e melhoria das con-
dicdes de funcionamento da em-
présa.

Criticada, ampliada e aperfei-
coada pelos seus discipulos, a
doutrina de organizacdo cienti-
fica do grande engenheiro ame-
ricano resistiu aos criticos e re-
sistiu ao tempo; na sua essén-
cia e nos seus fundamentos ela
se acha perfeitamente adaptada
as novas condigbes produzidas
pelo progresso industrial.

Duas guerras mundiais puse-
ram-na a prova, consagrando-a,
porquanto, sempre que surge a
necessidade de elevar indices de
quantidade, rapidez e qualidade
da producido, forcoso é pbér em
execugdo, no todo ou em parte,
a doutrina de organizacio cien-
tifica forjada por F. W. TAYLOR
— cidaddo exemplar de uma
grande democracia, forturado
pela obsessio do rendimento.
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Falar de diferencas e analo-
gias entre a obra de TAYLOR
¢ os trabalhos de Favon signi-
fica examinar os pontos de con-
tacto e as divergéncias entre a
formacido de cada um, as suas
atitudes em face dos problemas
de organizacio e os angulos
dos quais visualizaram certas
questdes fundamentais para a
administracio privada e para a
administracdo publica.

Como observou LEoN WAL-
THER, TAYLOR é pouco sistema-
tico e o seu pensamento passa
freqiientemente de um assunto
a outro, sem pausas e sem um
plano prefixado. (1

Fayvor, ao contrario, desenvol-
ve a sua doutrina dentro de
um esquema mais firme. Como
o seu ilustre antecessor, conce-
de uma importancia desigual
aos diferentes assuntos de que

trata, mas isso se deve & maior
ou menor quantidade de obser-
vacdes que havia acumulado sé-
bre os diferentes setores do pla-
no adotado. No entanto, éste, em
qualquer hipétese, orienta o de-
senvolvimento da sua doutrina.

Ambos coincidem acérca da
necessidade de treinar e de aper-
feicoar os elementos da emprésa.
O autor da Administragdo Indus-
trial e Geral da grande destaque
a éste ponto e chega mesmo a
dividir o seu trabalho em duas
partes : 1.° a necessidade e pos-
sibilidade de um ensino admi-
nistrativo; e 2.2 a divulgacao
dos principios e elementos de
administracio. Muitas paginas
dedica a formacdo dos agentes
na inddstria mineira e metalir-
gica, descrevendo a missdo das
escolas superiores, secundarias
e primarias, das oficinas, da fa-
milia, do Estado.

(1) LfoN WALTHER, Tecnopsicologia do Trabalho Indusirial, p. 22,
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TAYLOR, por outro lado, con-
fere 4 instrucdo e ao aperfeicoa-
mento dos operarios um lugar
de excepcional importancia na
aplicacdo do sistema de admi-
nistracio cientifica. O operario
ovientado, adestrado, especializa-
do, & a hase sbbre a qual re-
pousa o éxito de todos os estu-
dos de toempos ou de movimen-
tes que visam & racionalizacio
do trabalho. A todos os oito ins-
petores ou capatazes que repre-
sentam  a funcionalizacio das
atividades de preparacio e ori-
entacio do tirabalho, confere
TAYLOR o dever de ensinar ao
operario como executar a sua
tarefa.

Mas, aqui também, diferem os
estudos dos dois grandes mes-
ires da organizacio. Qual o
homem cuja formacio pren-
cupava o autor francés ? O en-
genheiro de minas, o adminis-
trador, o chefe dos niveis mais
eclevados de direcio. Enquanto
isso, a obtencio do operario es-
pecializado, veloz, perfeito co-
nhecedor da melhor forma de
cxecutar a sua tarefa, é o de-
scjo predominante do engenhei-
ro americano.

O problema da comparagio
entre as doutrinas de TAYLOR e
de FAYoL nido consiste, porém,
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no colocar frente a frente as
suas opinides ou as atitudes de
cada um déles em face de de-
terminados problemas. Em ge-
ral, éles nfio examinaram as
mesmas questdes, mas aspectos
especiais de uma questio muito
ampla e genérica: a organiza-
¢iio racional do trabalho hu-
mano.

TayLor dedicou-sc mais acen-
tuadamente a execucio do tra-
halho, e mesmo quando da opi-
nides sb6bre a direcio das em-
présas pensa na realizacio das
tarefas na primeira linha de
-xecucfo. Tal é o caso, por
cxemplo, da instituicdo do ga-
bincte de estudos para orientar
e facilitar a atividade das ofi-
cinas.

De outro lado, é notéria a pre-
feréncia de FavoL pelos estudos
sdbre a organizacio da empré-
sa como um todo, e, mais ainda,
pelo problema particular de uma
das suas funcdes, a funcio admi-
nistrativa, exatamente a que sc¢
acha mais afastada da linha de
execucio.

Se tomassemos como referén-
cia a propria classificacio de
funcées proposta por FAYoOL, po-
deriamos dizer que TAYLOR se
preocupou muito mais com a
funcio técnica e, s6 como uma
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decorréncia, incidentemente, com
as demais funcdes, inclusive, é
claro, a administrativa. Fayor,
de outro angulo, viu na orga-
nizacido e no desempenho desta
funcio o fator principal do bom
ou mau éxito das emprésas e
a ela dedicou o melhor de
sua experiéncia acumulada e os
maiores esforcos de divulgacio
da doutrina.

Uma das diferencas, que pa-
rece significativa, entre TAYLOR
e FavoL, é a que se refere as
atitudes de ambos em relagao
a importancia do conhecimento
experimental.

TayLor tem um grande entu-
siasmo pelo método cientifico. A
sua doutrina deve origem, ins-
piracdo, ou pelo menos conteu-
do filoséfico, aos principios de
DESCARTES, que foram, sem davi-
da, um dos principais fatores
do desenvolvimento da moderna
experimentacdo, Chamou o seu
sistema, segundo alguns, acei-
tando o batismo de outrem —
“a administracio cientifica”. O
seu objetivo € a luta contra o
empirismo, contra a chamada
“administracido ordinaria’”, a ser
substituida por uma racionali-
zacdo total do processo de pro-
ducdo. Os quatro principios fun-
damentais nos quais repousa a
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sua teoria da organizagdo das
emprésas sdo igualmente ‘‘cien-
tificos”,

FayoL tem uma atitude intei-
ramente diversa. Ndo o preo-
cupa demasiado dar aspecto
cientifico a seu trabalho. Pelo
contrario, declara, desde logo,
que a doutrina é fruto de uma
longa experiéncia; de notas to-
madas no decorrer da sua larga
atividade a frente de uma em-
présa industrial; repousa em da-
dos da observag¢io empirica e
nio planejada que desenvolveu
na labuta didria dos postos de
direcao.

Permitimo-nos conjeturar que
essa diferenca pode ser atribui-
da a diversidade dos tipos de
formacéo dos dois mestres da
ciéncia da organizacdo. TAYLOR,
como se sabe, comecou como
aprendiz da fabrica onde chegou
a diretor; estudava de noite e
era quase um autodidata, nao
teve formacio universitaria re-
gular. Dal a admiracdo entu-
sidstica pela ciéncia e a sua
confianca nas realizacdes do mé-
todo experimental.

E interessante verificar que
FavoL nao teve a preocupacao
de dar fundamento cientifico ou
uma informacio filoséfica a sua
doutrina.
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TAYLOR, pelo contrario, féz da
natureza cientifica e das exigén-
cias analiticas do sistema o cen-
tro da exposi¢cdo em todos os
seus trabalhos. A sua contribui-
¢do mais importante a teoria
da organizagio o estado-
maior — revela a importancia
que concedia, no tipo ideal de
estrutura administrativa que
imaginara, aos Orgios de pes-
quisa e de planejamento. Um de
seus temas prediletos é exata-
mente a separac¢io entre as fun-
coes de pura execucdo e as de
estudo, com o fim de entregar
as ultimas a um o6rgio especial,
a elas exclusivamente dedicado.

Por outro lado, com a preo-
cupacio de obter maior rendi-
mento do trabalho operario,
TAYLOR discorreu largamente so-
bre a necessidade de ser a ati-
vidade do trabalhador decom-
posta em suas menores partes
e analisada e medida de manei-
ra exaustiva. Os movimentos do
operario deveriam ser objeto de
uma observagio rigorosa, crono-
metrados, submetidos enfim a
um processo de discriminagio
realmente minucioso.

(2) J. WiBors ¢ P. VaNuxem, Essai
rection des Hommes,
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Favyor, nos seus estudos da
administracido, ndo concedeu ao
trabalho da Commentry a mes-
ma importancia que TAYLOR re-
servara as suas experiéncias
pessoais nas oficinas da Beth-
lehem Steel. O seu horizonte ga-
nha amplitude mais rapidamen-
te. As idéias gerais e os gran-
des problemas, nido s6 0s pu-
ramente administrativos, mas
também politicos e humanos,
estdo a cada passo na sua va-
riada producio.

WILBOIS e VANUXEM (2) acen-
tuam que as divergéncias apa-
rentes entre FAvoL e TAYLOR de-
correm das caracteristicas di-
versas dos métodos que usavam
para estudar o problema moder-
no da fér¢ca humana. TAYLOR
estuda o trabalho manual, cro-
nometra os gestos do operario,
dificilmente vai além da ofici-
na. Favor, pelo contrario, estuda
o pensamento que dirige, n&o
cronometra, pois nio é possivel
medir a imaginacdo criadora.
Comeca por organizar o dia de
trabalho de um diretor-geral e
desce pouco a pouco, através dos
chefes de servigo, até o contra-
mestre e 0 operario.

sur la Conduite des Affaires et la Di-
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Mais adiante, ressaltando a
semelhanca entre os dois gran-
des doutrinadores, afirmam ca-
tegoricamente: ‘“Nao pode haver
oposicdo entre o “sistema’” Tay-
lor e o “sistema’” Fayol, porque,
apesar da palavra, nem FAYOL
nem TAYLOR quiseram fazer “sis-
temas”. Ambos se contentaram
em reunir e divulgar os resul-
tados de suas respectivas expe-
riéncias. Os principios, conse-
lhos ou normas que propfem sdo
sempre acompanhados da res-
salva de que devem ser aplica-
dos com elasticidade e bom
senso.

FavoL descreve no seu livro
fundamental, de uma forma su-
maria, os aspectos gerais da
obra de TAYLOR, tais como éles
tinham sido enunciados no Shop
Management (que é anterior, de
varios anos, aos Principios de
Administragdo Cientifica). Ao
concluir, diz que as duas idéias
fundamentais de TAYLOR sdo:

1.* — a necessidade de refor-
car a aclio dos chefes de ofici-
na e dos contra-mestres median-
te a criacdo de um estado-maior;

2% — a negacdo do principio
da unidade de comando. Depois
de elogiar a primeira solucho,
recomendando-a para as ofici-
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nas de reparacdo dos grandes
estabelecimentos mineiros e me-
tallirgicos, diverge claramente
da pluralidade de chefes para
o mesmo trabalho.

Posteriormente, no entanto,
fayolianos legitimos buscaram
demonstrar que também aqui
nio ha divergéncia entre as duas
doutrinas. Na realidade, dos 8
chefes que imaginou TAYLOR, 5
ficam no gabinete de estudos,
incumbidos da preparagdao das
ordens, esquemas e f6lhas de
instru¢do. Restam os trés que
entram em contacto direto com
o operario: o chefe do grupo,
ou capataz, os chefes da verifi-
cacdo e o chefe da disciplina.
Ora, tanto com o chefe da disci-
plina como com o chefe da veri-
fica¢do, o operario tem ligacdes
muito espag¢adas e apenas em
setores bem determinados, sem
que haja lugar para a confusdo
que resultaria, inevitdvelmente,
da pluralidade de comandos. Na
verdade, o operario tem de fato
um chefe knico, sem que haja
violacio do chamado principio
da unidade de comando, assunto
jad examinado por outro confe-
rencista desta tarde.

Deve ser assinalado que Fa-
YoL, apesar de manifestar, na
Administragdo Industrial e Ge-
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ral, as suas reservas em relacdo
A organizacio cientifica de Tay-
LOR, alguns anos depois declarou
expressamente que a ‘‘cronome-
tragem metédica pode dar na
administraciio das emprésas in-
dustriais ¢ do Estado servicos
tio grandes como os que presta
na organizacio das oficinas”. (3

Embora scja limitada a apli-
cabilidade dos processos de me-
dicio do tempo na grande maio-
ria dos servigos publicos, é de
uma grande elogiiéncia essa ma-
nifestacio de apoio de FAYOL em
relacio a um dos mais caracte-
risticos e mais discutidos aspec-
tos da doutrina tayloriana.

(3) Hryrl Favor, Les P. T, T. :

Chegamos, pois, & conclusio de
que, distanciados pelo tempo e
pela diversidade de experiéncias,
os dois grandes mestres contri-
buiram de modo diferente para
o progresso da organizacio cien-
tifica do trabalho.

A TavLor, porém, devemos so-
bretudo o ter elevado o proble-
ma a categoria que éle hoje re-
presenta nos estudos de eco-
nomia industrial. O ideal da
eficiéncia, da reducdo do preco
de custo, da celeridade do fun-
cionamento dos servicos, da eli-
minacio de fases intteis — hoje
tdo comum na administracio pt-
blica — deve também ser levado
a crédito do grande engenheiro
americano,

"L'Incapacité Industrielle de I'Etat”, p. 108
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1. Gracas ao conhecimento ci-
entifico e tecnolégico hodierno,
é facultado ao investigador es-
tudioso tracar e indicar, retros-
pectivamente até as origens re-
motas, operagdes, materiais e
processos que finalmente resul-
taram em dado produto. Mas,
para isso, é condicdo necesséiria
ser o objeto da investigacio co-
nhecido e examinado em tédas
as suas particularidades. Assim,
enquanto os aliados ndo apreen-
deram uma bomba-foguete com-
pleta, com seu aparelho de pro-
jecdo, estavam impossibilitados
de reproduzir sua construcdo e
funcionamento. Obtido, porém,
o primeiro exemplar inteiro, em
menos de um més foi possivel
conhecer minuciosamente o que
os alemies gastaram anos para
estudar e aperfeicoar,

2. Analogamente, s6 o conhe-
cimento exato e objetivo do esta-
do da induastria moderna pode
oferecer o reconhecimento e a
avaliacio de seus fatdéres cons-

titucionais e evolutivos no longo
processo de seu desenvolvimen-
to até nossos dias. E é entdo
que a figura singular de FREDE-
RICK WINSLOW TAYLOR aparece
magnifica, como um marco in-
confundivel das novas idéias e
novas técnicas.

Seu trabalho de semeador pio-
neiro ficou, como o de PASTEUR,
inacabado e irreconhecido duran-
te sua vida, porque muitas se-
mentes nédo tiveram tempo, ter-
reno e clima propicios para ger-
minar e crescer.

3. Como outros génios da ci-
vilizacdo, TAYLOR viveu adianta-
do em relacio & mentalidade de
sua época, dai haver sido incom-
preendido, e até combatido, por
seus coevos. Pressentiu clara-
mente o grande alcance de seus
trabalhos mas foi modesto em
seu proprio prognédstico, talvez
pressionado pela resisténcia con-
seqliente da inércia intelectual
dos homens ou pela oposicdao
déles, justificada benevolamente
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por falsos sentimentos humani-
tarios.

4, Tudo isso aparece muito
nitidamente hoje, na perspectiva
dos sessenta anos decorridos
desde seus primeiros esforcos ra.
cionalizadores, quando 'TAYLOR
observava a descarga de vagoes,
justamente porque nods ja atin-
gimos nivel de compreensao
do problema do trabalho ¢ da
producio organizada, antecipa-
damente alcan¢ado pelo genial
engenheiro da Midvale Steel
Company.

5. Ninguém mais duvida ago-
ra da poderosa influéncia que
os estudos de TAYLOR exerceram
sObre a industrializa¢do do mun-
do. E justo afirmar que sem
TAYLOR ndo haveria essa indus-
trializacdo tal como hoje a co-
nhecemos. VRINAT divide a his-
téria economica dos Estados Uni-
dos em trés periodos :

_(_1) RENE VRINAT, L’Effort Industriel et Social aux Etats-Unis (Paris :

Michel, Ed., 1927), p. 12 :

1. — O periodo do artesanato
e da pequena industria,
até 1830;

2. — O periodo de grande ex-
tensdo industrial, até 1890;

3. -— O periodo de organizacgio
metddica das usinas, ateé
nossos dias, (1)

6. A chamada ‘“Revolu¢io In-
dustrial” ja havia produzido
suas conseqiiéncias politicas nos
meados do século XIX () e a
guerra civil americana tinha fi-
xado na evolucio econdmica dos
Estados Unidos um marco divi-
sorio que é, ao mesmo tempo,
o ponto de partida para sua re-
organizacio industrial em ba-
ses cientificas. Foi entdo que
surgiu a figura surpreendente de
TAYLOR, com seu jeito de puri-
tano, procurando ‘“moralizar’ o
trabalho, viciado e desintegrado
pelo que ficou conhecido como
‘vadiacdo sistematica’”. Porquc

Albin

“D'une fagen générale, on divise l'histoire économique des Etats-Unis

en trois périodes :

ler. La période de l'artisanat et de la petite industrie

jusqu'a 1830; 2émc La période de grande cxtension industrielle jusqu'en

1860; 3éme
jusqu'a nos jours.”

(2 Vicror 8. CLaRk

Yok @

La période de 'organisation méthodique des usines de 1900

-~ History of Manufactures in the United States — (New
McGraw-Hill Book Company Inc., 192%9), Vol. II, p. 1.
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o grande engenheiro compreen-
deu desde logo que a organiza-
c¢do do trabalho, como tdo bem
exprime MAURO, “é piuttosto una
auestione di mentalitd che non
della adozione di un numero piu
o meno grande di recette pia
o meno dettagliate”. 3)

7. Fol essa mentalidade, que
mais propriamente poderiamos
denominar atitude mental, que
TAYLOR procurou introduzir e for-
mar no trabalho industrial ame-
ricano, o que conseguiu, final-
mente, depois de quase meio sé-
culo de lutas inglérias de que
participaram também seus mais
destacados e valorosos discipu-
los. Suas obras estdo assinala-
das por um esforco tremendo
para conquistar e convencer a
razdo do préximo, no que TAy-
Lor ainda demonstra um grande
respeito pela opinido alheia.

8. Na introduc¢io do livro que
contém os principios da organi-
zac¢do cientifica do trabalho,
TAYLOR explica, mais como uma
desculpa do que como uma jus-

(3) FrANCESCO MaURO,
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tificacho, que escreveu aquela
obra :

1. — para mostrar, por uma sé-
rie de exemplos simples, a
imensa perda que o pais
inteiro sofre diariamente
em todos os atos da vida;

para convencer o leitor de
que o remédio estd em
uma organizacio sistema-
tica e ndo na busca de
homens extraordinarios;

para provar que a melhor
organizacio € uma verda-
deira ciéncia baseada em
regras, leis e principios
bem definidos; que os
principios de organizacio
cientifica sfio aplicaveis a
todas as formas da ativi-
dade humana, desde as
mais simples ac¢des indi-
viduais até os trabalhos
nas grandes companhias,
que exigem cooperacio
mais estudada; que quan-
do ésses principios sio cor-
retamente aplicados, os re.
sultados sdo notaveis. 9

Le Osservazioni di un Ingegnere negli Stati Unili

d’America (Segunda Edicdo; ENIOS, 1928) p. 65.

(4) FREDERICK WINSLOW TAYLOR,

Paris : Dunod., 1929), pp. 20-21 :
“Cet ouvrage a été écrit :

Principes d’Organisation
de JeaN RovEr — DPref. de Hrnry Lg CuarTeLer —

Scientifique (Trad.
Edicdo definitiva;
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9. Em sua obra fundamental,
TAYLOR mesmo relata com sin-
geleza como iniciou suas pes-
quisas : “Atravessdvamos o fim
do longo periodo de depressio
que sucedeu ao panico de 1873
e 0s negocios estavam tio ruins
que era impossivel, para muitas
fabricas, conseguir pedidos. Por
essa razdo, éle (o autor) foi
obrigado a comecar como sim-
ples servente e ndo como me-
cinico”. ()

Assim comecaram suas expe-
riéncias e aventuras, como ope-
rario, apontador e contra-mestre
das usinas de Midvale Steel
Company. Partindo de zero, TAY-
LoR construiu todo um sistema
objetivo de métodos e observa-
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cdes, que lhe permitiu medir
exatamente os resultados e os
diversos efeitos das variac¢des de
intmeros fatores contribuintes
para aquéles resultados. Assim,
numa barulhenta usina de aco
dos Estados Unidos, nasceu a
Organizacio Cientifica do Tra-
balho, que, como seu criador
previu, pouco a pouco estendeu
seus ramos por todos os campos
da atividade humana.

10. A situacio da induastria
americana nos primérdios das
investigacbes de TAYLOR, como
se vé da descricio de varios
autores, era impressionantemen-
te semelhante a da indGstria
brasileira hoje, sessenta anos de-
pois. ATkINS informa: “A ati-

l.er Pour montrer par une série d’'exemples simples, la parte immense
que le pays tout entier subit chaque jour, dans tous les actes de la vie;
2.2me Pour convaincre le lecteur que le remeéde est dans une organisa-
tion systématique et non dans la recherche d’hommes extraordinaires;
8.8me Pour prouver que la meilleure organisation est une véritable
science basée sur des régles, des lois et des principes bien définis; que
les principes fondamentaux d’organisation scientifique sont applicables
a toutes les formes de l'activité humaine, depuis les plus simples de

nos actes individuels,

exigent la coopération la plus étudiée;

jusqu'aux travaux de nos grandes sociétés qui

que lorsque ces principes sont

correctement appliqués les résultats obtenus sont remarquables.”

(3) Ibid., p. 46 :

“C'était vers la fin de la longue période de dépression qui suivit
la panique de 1878 et les affaires étaient si mauvaises, qu’il était impos-

sible, pour beaucoup d'ateliers,

d’obtenir des commandes.

Pour cette

raison, il fut obligé de débuter comme simple manceuvre A la journée

et non comme mécanicien.”
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vidade e contribuicdo de TAYLOR
atenderam as necessidades do
segundo estigio da revolucdo
industrial, a qual se tornou ex-
pressa cérca de 1880, quando a
capacidade produtiva claramen.
te principiou a sobrepujar a ca-
pacidade do mercado em absor-
ver mercadorias a precos lucra-
tivos. Ao passo que anteriormen-
te se salientava grandemente a
obtencdo de capital, e a expan-
sdo das fabricas e do equipa-
mento, as limitacles crescentes
do mercado tornaram entio im-
perativo um uso mais eficiente
do equipamento produtivo a fim
de cortar o preco de custo e
aumentar os lucros. Tavror foi
o primeiro expoente conscio des-
sa necessidade, e a Organizacéo
Cientifica que éle fundou espa-
lhou-se desde entdo pelos pafses
industriais do mundo’. (6)

(6) WiLarp E. ATkINg, “Taylor,

MacMillan Company,

Frederick Winslow (1856-1915)",
paedia of Social Sciences (EpwiNn R. A. SrrnicMaAN, Ed.; New York :
1935), XIV, p. 542 :
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11. Concorde com éste ulti-
mo autor, PERSON, por sua vez,
diz: ‘O movimento para a Or-
ganizacdo Cientifica apareceu
espontineamente nos primeiros
anos de 1880 como resultado de
forcas que fizeram os industriais
americanos coénscios do proble-
ma da gestdo das emprésas:
uma nova tecnologia, cuja intro-
ducdo foi acelerada pelos resul-
tados da Guerra Civil; extensio
dos mercados por causa da cons-
trucdo de estradas de ferro e
alargamento da fronteira; au-
mento e mecanizacio das fabri-
cas em conseqiiéncia dos maio-
res mercados e maior demanda
de capitais; a dificuldade de
adaptar o trabalho de imigran-
tes e nativos & operacio de ma-
quinas; a depressio dos anos de

Encyclo-
The

“Taylor’s activity and contribution responded to the needs of the
second stage in the industrial revolution, wich became pronounced about
1880 when productive capacity began distinctly to outrun the capacity
of the market to absorb goods at profitable prices. Whereas previously

emphasis had been placed largely upon obtaining capital,
increasing limitations of the market now made

plant and equipment,

expanding

imperative a more efficient use of productive equipment to cutcost and
raise profits. Taylor was the first consclous exponent of this necessity,
and the scientific management which he founded has since spread through-
out the industrial countries of the world.”
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cortou severamente os lu-
7

que
cros’.

12. Os baixos lucros, os sa-
Jarios diminutos, reduziram o
poder aquisitivo americano, fa-
vorecendo uma estagnacio dos
negécios que, por sua vez, pro-
piciou a eclosio do movimento
racionalizador, como também in-
dica WIsSLER, quando Justifica
o aparecimento de TAYLOR e de
sua Organizacio Cientifica. (&
E acrescenta : ‘“TavLor féz trés
importantes grupos de contribui-
¢des ao progresso da emprésa
moderna :

(7) H. S. PERSON,

XIIT, p. 605 :

“The management movement appeared spontaneously

1880’'s as the

scious of problems of management :

construction and expansion

1o —
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introduziu o sistema de
‘“‘mestres funcionais’” e o
“principio de excecdo’” na
pratica da gestio;

desenvolveu, principalmen-
te pelo método empirico
da tentativa-érro, o acgo
rapido, a arte de cortar
os metais e outros produ-
tos semelhantes, por meio
de férmulas, técnica da ré-
gua de calculo e leis de
operacio de maquinas; e

organizou o modo de pro-
ceder para o estudo dos

“Scientific Management” Encyclopaedia of Social Sciences,

in the early

resultof forces which made American industrialists con-

a new technelogy, whose tniroduction
was speeded by results of the Civil War; extension of markets by railroad

of the frontier;

enlargement and mechani-

zation of plants in response to larger markets and greater fixed capital

requirements; the difficulty
to the operation of machines:
severely into profits.”

3)
1Iill Book Company Inc.,

of adapting native and
the depression of the 1870's,

WiLLIs WISSLER, Business Administration (1st. ed.; New York :
1931) p. 83:

immigrant labor
which cut

McGraw-

“But operating profits became embarrassingly urgent. Here was a si-
tuation ripe for the development of high-pressure management. It brought

to the surface,

Frederick Taylor, Taylor

appropriate to the occasion, scientific management and
saw the need for something more than a

mere tightening up of lax administration, more than mere systemati-

zation :

he insisted upon a new deal in management.”
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tempos e dos movimen-
tos como base justa para
a pratica usual da ges-
(9)

tao.”

13. Cumpre notar, porém,
que o sistema de mestres fun-
cionais ndo foi geralmente apro-
vado na pratica, como observa
DurroN, devido & confusio con-
seqliente do multiplo contato do
operario com tantos chefes. (10)
Mas, coube ainda a TAYLOR lan-
car a pedra fundamental da se-
lecdo profissional, reconhecendo
a diferenciacdo dos tipos e sua
adequacdo aos diversos traba-
lhos, E o féz de forma curiosa,
quando afirmou: “Une des pre-

) Ibid., p. 84 :

progress of modern industrial enterprise :
“principle of exceptions”

zed foremanship” and the
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miéres qualités que doit possé-
der un homme qui veut faire
son métier de la manutention de
la fonte, est d’avoir l'esprit si
lourd ct si obtus gu’il ressemble
intellectuellement plutét a un
boeuf, qu’a n’importe quel autre
type. I’homme dont l'esprit est
alerte et aiguisé est, pour cette
seule raison, absolument impro-
pre a un travail aussi monotone
que celui-ci,” (11)

14. A obra monumental de
TAYLOR — “‘que foi ndo somente
o inventor dos acos de corte ra-
pido, mas o animador e organi-
zador metédico da indastria mo-
derna”’ — no dizer de VRINAT (12)

“Taylor made three important sets of contributions to the

(1) he introduced “functionali-
in the practice of

anm)

(11)
(12)

management; (2) he evolved, largely by empirical trial-and-error method,
high-speed steel, the art of cutting metals and like products in for-
mulae, slide rule technique, and laws of machine operation; and (3) he
organized the procedures for “time-and-motion” study as a just Dbasis
for standard practice management”,

Hexry P. DurroN, Principles of Organization, (1st, ed., New York :
McGraw-Hill Book Company, 1931), p. 143 :

“In practice, the direct contact of a workman unversed in orga-
nization principles, with so many people, had some disadvantages. The
plan has been modified to clear essentially the same group of functions
through a single foreman, who in addition to his own special but
more limited responsibilities, now acts to coordinate, transmit and
confirm the instructions of the various supervisory departments to
the workman.”

FRrReDERICK  WINSLOW TAYLOR, op.

op. cit., p. 16:
et le plus modeste apprenti n'est pas sans connaltre le nom

cit., pp. 53-54.

RENE VRINAT,

“

13 — Cad. Adm, Publica — 44
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— pode ser definida como uma
constante analise sistemética
das condicdes do trabalho indi-
vidual e da organizacido das em-
présas, de modo a isolar cada
fator variavel e lhe conhecer a
influéncia funcional. Assim, TAY-
ror ficou realmente habilitado a
recompor todos os elementos pri-
marios das operacdes, na forma-
¢d0 e combinacio econdmica-
mente mais eficiente, “‘substi-
tuindo o acaso e fatdres varia-
veis por constantes em funcido
das quais podem ser feitos cil-
culos e planos”. (13)

15. Assim como ha trinta e
dois passos elementares do bai-

historique de Taylor, qui

lado classico, combinando os
quais realizam-se tddas as dan-
cas, TAYLOR conseguiu separar
0os movimentos eclementares de
tédas as operacgdes. Como escre-
ve WISSLER — ‘“‘para TAYLOR, pa-
receu que, em vez de manipular
cada trabalho de novo, deveria
haver clementos intercambiaveis
que constituem as partes com-
poncnies de todos os trabalhos.
Armsar ésses movimentos para
formar uma bhiblioteca nacional
dos padrdes désses movimentos
elementares se tornou, entao,
seu objetivo”’. (14) Conseqiiente-
mente, foi-lhe possivel realizar
ad libitum sinteses operacionais
para todos os servicos e tarefas.

fut non seulement linventeur des aciers 2

coupe rapide, mais l'animateur et l'organisateur méthodique de 1'indus-

trie moderne.”

(13) H. S. PErsonN, op. cilt, pp. 604-605 :
“Research, investigation and
analysis  measurement, comparison

sound basis for
product, material, machine,
other factors and the
the results of research,
to an enterprise, they
kers in the form of defined

determinations
tool,
coordination
investigation and experiment are to be uscful
made available to excecutives and wor-
and published standards

must be

cxperiment, with their processes of
and the like, constitute the only
of purpose, policy, program, project.

tvpe of ability or skill, method and

of these in purposeful offort. If

in managcement

terminology which serve as common goals, facilities and methods, repla-
cing chance and variable factors by constants in terms of which cal-
culations and plans may be made.”

(14)y Wruas WISSLER, op. cit., pp. 325-6 :

“To Taylor it seemed that

there should be interchangeable
To assemble

nent parts of all jobs.

instead of handling each job de novo,
elements which constitute the compo-

these motions into a national

library of elementary motion standards became, then, hig objective.”
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16. Pondera, com muita ra-
zao, DurronN, dizendo que ‘“‘as
combinacdes inusitadas de expe-
riéncias sdo muitas vézes fru-
tuosas. Assim, TavLor introdu-
Zziu a técnica do engenheiro nos
problemas do homem de nego-
cios, com resultados revoluciona-
rios. O médico como psicologista,
o advogado como homem de ne-
gbcios, o cspecialista em estudo
de movimentc como estudante de
cirurgia, tém a vantagem de
aplicar uma técnica estabelecida
em um novo campe”’. (19

Introduzindo novos métodos
experimentais ¢ novas técnicas
smtélicas para as operacdes exoe-
cutadas até entfio segundo o cos-
tume tradicional, TavLor reali-
zou paciente e pacificamente
uma nova revolucio industrial e
cocinl, no sentido de que conse-
auin, simultineamente, produzir
mais @ melhor, por menor custo
¢ ainda remunerando relativa-
menite mais, tanto os operarvios
comio os capitalistas,

(15)

Itenky P. Durron, cil.,

“Unusual combinations of
Frederick W, Taylor
on the problems of the

G,

bp.

I FAYOIL 179

17. A cronometiragem, que
hoje se tornou uma técnica in-
dispensavel e universal para @
avalinecdo das operacdes ¢ a ana-
lise dos movimentos estritameoen-
¢ necessarics, tem sua origem
em Uuma reminiscéncia da juvern-
tude de TAYLOR, comio conta scu
grande diseipulo francés Le CHa-
TRELIER ¢ “L’emploil de cette mé-
thode fut suggeré & TaAYLOR par
un souvenir e ccllége; son pro-
fesseur de rthématique chro-
nométrait déjd le temps que ses
différents éléves mettaient & fai-
re leurs

doevoirs”, (16)

18. Podemos resumir a obra
de TAYLOR, em sua maior contri-
buicio para a indGsiria moder-
na, nos sogueintes pontos princi-
pais :
1.2 - O estabelecimento de uma
definicio pratica da arte
de experimentar “como a
determinacio do efeito
produzido pela variacio
dum elemento, conservan-

53-4 :

expoerience
brought the
business

often result fruitfully. Thus,
technique of the engineer to bear
man, with revolutionary results. The

physician as a psychologist. the lawycer ag a business man, the motion-

-study  expert as a student of surgery, have cach the advantage of
applying an exstablished technigque in o new field.”

(16) HenNry Lz Ciiateniie, Llndustrie, La Scicnece ¢t L°Orgunisalion au XXe,

Si¢cle — 'Trois Conférences (Paris : Dunod, 1935) p. 61,
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do 1lodos os oulros cons- tamento de cada {raba-
tantes”. (1D Thador;

2.0 A descoberta, conjunta- G0 - A divisio das funcdes de
mente com  Wrinme o direcio exccutiva, desta-
Baerir, dos acos denomi- cando-se aquelas que se
nados de corte rapido, que entrelacam usualmenteo.

cymitiram  extraordind- desde as de planejamento

rios progressos nas indGs- prévio até as da verifi-
{rias mecanicas de cons- cacino da execucio deter-
trugfio de maquinas; minada;

2o A Leenica, postericrmerie o A eseolha prévia e a pre-

desenvolvida por (3TL-
retif, da andlise © cro-
nometvocem dos  movi-
mentos e operacoes  ele-
mentares dos operarios, o
Gue prepiciou a elimina-
cilo dos atos inuteis;
4. A possibilidade da {fixa
cio, de modo objetive @
justo, do valor do iraba-
tho ¢ do respeclivo sala-
rio, contribuindo assim
para melhor entendimento
cnire a direcdo e a mio-
de-chbra das emprésas;
O rveconhecimento das di- Por essa obra grandiosa, ain-
ferenciacoes fisiologicas ¢ da hoje inacabada, FREDERICK
psicologicas dos homens. WINsLow TAYLOR recebeu merc-
donde nasceu a seleciio e cidamente o titulo de “Pai da
a orientacfio profissional, Organizac¢iio Cientifica do Tra-
fator de melhor aprovei- balho”,
17y Ibid., p. 41 :

“Dans scs expériences sur la taille des métaux, F. W. Taylor
soxprime  ainsi @ — L'art d'expdérimenter  doit étre définl ecomme 1o
détermination de D'effet produit, par la varviation d’un ¢lément, tous
les autres restant constant.”

determinacio de padroes.
tanto de materiais e pro-
dutos, como de processos
¢ operacdes executivas, o
que resultou a producio
em série com grande bai-
xa de custo;

§.° -~ IFMinalmente, a  sistemati-
zacio dos principios que
yegem a organizacgio o
trabalho, estimulando sua
aplicaciio genceralizada a
todas as atividades hu-
manas.
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Esta reunidn tem por {fim
exaltar a obra de HENRI FayoL.
A homenagem é merecida e
oportuna. Merecida, porque a
boa geréncia das emprésas bpu-
blicas e particulares envolve
grandes interésses humanos e,
como se sabe, a contribuicio de
Fayol para a criacdo da Cién-
cia Administrativa n3o encontra
paralelo na de nenhum outro
curopeu. Oportuna, porque a
necessidade de substituir, na di-
recio e funcionamento das em-
présas, os métodos rotineiros
por métodos cientificos, e os
critérios sentimentais por crité-
rios intelectuais, hoje constitui
ma preocupacido crescente da
brasileira.

cultura

Tm principio, t6da analise ou
divulgacio das idéias de Ifayol
concorre para o progresso da
Ciéncia da Administracdo, Fayol
nio fol apenas um precursor —
it tambim o arquitelo de uma
doutrina completa, por éle mes-

mo chamada Tooria Administra-
tiva. Perscrutador atento e in-
fatigavel, adotou e cultivou, du-
rante 58 anos a fio, com uma
perseveranca dificil de ser igua-
lada, o habito de tomar nota de
todos os fatos gue lhe pareciam
constituir entraves a4 boa mar-
cha da emprésa industrial a que
servia, a “Societ¢é Commentry
Fouchambault”, famosa na Ii-
teratura sébre a organizacido
cientifica do trabalho, justamen-
te pela circunstancia de ter sido
o campo de atuacdo do genial
engenheiro  francés.

A medida que procurava re-
mover ou contornar cada emba-
raco surgido, Fayol ia multipli-
cando as experiéncias no domi-
nip técnico ¢, com especial cui-
dado, no setor complexo, infini-
tamente mais delicado, da con-
ducido de homens. Como o0s re-
sultados de suas ohservacoes e
experiéneias se mostrassem ani-
madores, persceverou nessa  ati-
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{ude aventurosa de pioneiro e
por formular um corpo
Jde principios hoje mundialmen-
i conhecidos e aceitos. “‘Da ob-
servacio paciente dos fatos —-
confessou éle — depreendiam-se
regras gerais, indispensiveis a
on gestdo.”

ceabon

Foi assim, com verdadeiro es-
nirito clentifico, partindo dos fa-
tus ¢ a éles se reportando para
aferir os principios que ia iden-
tificando, que construiu a “Teo-
ria  Administrativa”, admiravel
pela sua harmonia interna, sim-
plicidade e consisténeia. Na ox-
pozi¢io dessa teoria, comeca éle
por afirmar que o conjunto das
operacoes realizadas em qual-
quer emprésa, “simples ou com-
nlexa, pequena ou grande”’, pri-
vada ou puablica, divide-se em
seis grupos distintos : cinco evi-
dentes ¢ bem conhecidos, e um
visivel, mal definido,
inais geral, refratario a pervcep-
CAO comurn.

maenons

Segundo  a  classificacdo  do
nestre. tao divulgada no Brasil,
os cinco grupos de operagdes ou
de fungces essenciais, que CXis-
tom em téda empiésa, percepti
Tebs a4 ebsorvacdco ordinavia, sao:
Loarupo —-
produciio, a fabrica-

opcracacs (eniods,

ou seja, d
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¢ao, a transformacio de moié-
rias-primas em mercadorias, uti-
lidades e servicos; 2. grupo —
operagbes comerciais, isto é, as
compias, as vendas e as trocas;
3.2 grupo -- operacédes financei-
ras, que se desdobram em pro-
cura ¢ administracido de capitais;
1.0 grupo - operagdes de seyu-
runga, destinadas a protecdo dou
hens da emprésa e das pessoas
que nela trabalham; 5.° grupo -
operagbes contdbeis, a saber: ¢
vegistro, o inventario, o balanco,
a contabilidade de custo e os
levantamentos cestatisticos.

Analisando funcionalmente as
operacdes que integram os cin-
co primeiros grupos, o pesqui-

sador meticuloso percebe que
certas atividades importantissi-
mas, lambém ocorrentes em

qualquer emprésa, ndo figuram
em nenhum déles. Trata-se das
operacdes administrativas, com-
ponentes do sexto grupo, ponto
de partida e centro de interésse
da Teoria de Fayol.

Com efeito, nem a elaboracao
do preograma geral de acdo da
nem o recrutamento
e selecdo dos empregados, nem
a divecte de pessoal, nem a ¢o-
ordenacio  de  seus

cmprésa,

cstoreos,
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nem o conirodle das atividades e
resultados fazem parte de qual-
quer das operacdes constantes
dos cinco primeiros grupos. Ela-
borar os planos de acdo, cons-
tituir o corpo social da emprésa,
esiruturar as suas divisdes e
servicos, dirigir o pessoal, coor-
denar os esforcos e controlar os
resultados constituem uma fun-
cdo a parte, distinta, a que habi-
tualmente se chama administra-
cdo. Poder-se-a dizer que, an-
tes da sistemética de Fayol, tan-
to a competéncia como a pro-
pria esfera de acdo da ardminis-
racio se achavam mal defini-
das.

Fayol depde que —— ao lade
das operacoes técnicas, comer-
ciais, financeiras, de scguranca
¢ contibeis, que existem em tdda
emprésa ¢ cuja materialidade
& sensivel, por assim dizer, o
todos os exames -- percebeu,
cada vez com maior clareza, que
existe uma funcio mais geral,
menos conhecida, que cnvolve
todas as demais até domina-las
em dado momento — por forga
da hierarquia dos cargos — e a
que chamou funcdo administra-
tiva. Dessa funcio sc despren-
dem — diz éle — “‘o planejamen-
to, a organizacio, o comando, a
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coordenacao ¢ ¢ eontrodle, sem os

quais o organismo mais bem
constituido nfao pode realizar
seus fins.”

No exercicio desta funcéo.

cumpre vespeitar certos princi-
pios, hem como conceber e pra-
ticar determinados procedimen-
tos, que Fayol tentou indicar e
sistematizar no seu livro fun-
damental Administration Indus-

trielle et Géndrale. Apesar do
haseadas numa experiéncia
mais ou menos limitada, por-

que circunsecrita a indastria mi-
neira e metaldrgica, as regras

fayolianas  surpreendem  pelo
cariter de sua generalidade,
conforme registra o seu pro-

prio criador. Fayol estava con-

vencido de que havia identifi-
cado principios validos o ge-
rais.

Quando iniciou, depois de en-
cerrada a sua carreira indus-
trial, uma campanha de pro-
paganda em beneficio da admi
nistracdo cientifica, costumava
dizer :“Qualquer que seja o
grupo, a familia, a escola, o
sindicato; uma cooperativa,
uma sociedade cientifica, uma
oficina de pintores ou uma es-
cola de musicos; um clube es-
nortivo, um hospital, um parti-



do politico, uma liga para o
bom publico, uma obra de ca-
ridade, uma paréquia ou um
consistorio, um exército como
um convento, um municipio,
urma provincia, um Estado e
até a Sociedade das Nacdes, to-
idns ocstdo sujeitos, consciente-
mente ou nao, a leis cuja ob-
zepvdncia ou inobservancia cos-
tuma ser sindénimo de prospe-
ridade ou paralisacido.” E con-
clufa : “Estas leis constituem a
Administra¢do experimental.”’

Como corolario l6gico de sua
teoria, Fayol diz que cumpre
que o pessoal de qualquer em-
niésa seja capaz de desempe-
nie as seis fun¢des essenciais
2 que, 1 medida que se sobe
na escala hierarquica, a capa-
cidade mais necessaria é a ad-
ministrativa, isto é, a capaci-
dade de planejar, organizar, co-
mandar, coordenar e controlar.
Por conseguinte -— opinava {le

uma educacio exclusivamen-
ie técmica nao corresponde as
necessidades gerais das empré.
sas, quer publicas, quer parti-
culares. E estranhava que os
esforgcos feitos no sentido de
ampliar e aperfeicoar os conhe-
cimentos técnicos dos operarios
e contramestres nio fossem
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extensives também & prepara
cao dos futuros chefes, para
o exercicio de fungles odrminis-
trativas.

Ao tempo em: que emitiu es-
tas idéias a Administracio nrm
sequer figurava nos programas
de ensino das escolas superio-
res de engenharia civil. Fayol

nio atribuia tal negligéncia a
um possivel desconhecimentn
do papel da capacidade admi-
nistrativa; ao contrario, acre-

ditava que a importancia des-
sa capacidade era geralmeite
reconhecida. E argumentava :
“Se se cogita de escolher um
capataz, entre os operarios;
um chefe de oficinas, entre os
capatazes; ou um diretor, en-
tre os engenheirscs, nunca, ocu
quase nunca, ¢ a capacidade
técnica que decide a escolha”
Sem davida é desejavel que o
escolhido possua a necessaria
capacidade {iécnica,
dentlre candidatos de va-
lor técnico aproximado, usual-
mente se da preferéncia agquele
que ¢é considerado
por suas qualidades de presen-
¢a, autoridade, ordem,
zacdo e oulras, Qque represen-
tam por dizer os pro-

dose de
mas,
superior

organi-

assim
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prios elementos constituintes
da capacidade administrativa.

A alegacio de que a escola
do administrador é a emprésa,
Fayoel contrapunha o parecer
de que a capacidade adminis-
trativa, tanto quanto a capa-
cidade técnica, pode e deve
ser adquirida, primeiro, na es-
cola, e, depois, na pratica — na
oficina, no escritdrio, na repar-
ticko, Para éle, a verdadeira
razdo da auséncia do ensino da
administracdo estava na ausén-
cia de doutrina. A mingua de
uma doutrina comum, enxa-
meiam doutrinas pessoais. Ca-
da chefe tende a julgar-se co-
nhecedor dos melhores métodos,
0 que explica a freqiiéncia com
que, na induastria, no exército, na
familia, no govérno, sejam ado-
tadas as praticas administrativas
mais contraditérias.

Cumpre admitir que a inexis-
téncia de uma doutrina aceita
conduz efetivamente a resulta-
dos incongruentes e até chocan-
tes. O administrador fica a von-
tade para, em face desta ou da-
quela situacdo, aplicar métodos
empiricos, improvisados ao sa-
bor de suas tendéncias.

Ao passo que, por exemplo,
num problema de técnica de
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construgio de estradas de roda-
gem, o engenheiro nio se atreve
a confrariar certas regras esta-
belecidas, sob pena de perder
o prestigio profissional; quando
se trata de uma questdo admi-
nistrativa, comos seia o planeia-
mento dos trabathoz de uma rve-
particio, ou a estrutura de um
novo oOrgio ministerial, o chefe
pode admitir as praticas mais
perigosas e adotar as idéias mais
aprioristicas, sem correr ne-
nhum risco. E que os procedi-
mentos administrativos nio sio
julgados por si mesmos, mas
através de suas repercussdes.
Afastado pela distéincia, ou pelo
tempo, o observador ou o critico
que pretenda julgar os resulta-
dos da acio administrativa nem
sempre consegue relacioné-los
com as respectivas causas. Com
efeito, nio ha sancdo profissio-
nal conira os erros administra.
tivos. Diz Fayol que a situacio
scria muifa diversa se existisse
uma doutrina consagrada --- um
conjunto de principios, regras,
métodos, procedimentos prova-
dos e controlados pela experién-
cia. Por essas razdes Fayol con-
siderava urgente a formulacio
de uma doutrina administrati-
va, tarefa a que dedicou os seus
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Levou
que

oltimos anos ¢ cenergias.
40 longe éste empenho,
chegou a criar um organismo
cspecial intitulado “Centro de
Administracao Industrial e Ge-
ral”’, que tinha o triplice objeti-
vo de : 1.°) organizar um esfor-
co coletivo de elaboracdo dou-
rpindria, no sentido de estender
o método experimental, introdu-
zido pelo seu patrono na admi-
nistraciio industrial, a todos os
dominics em que ocorre a fun-
ciio administrativa, desde a fa-
milia, até o Govérno, a lIgreja,
cte.;  2.) continuar e intensifi-
car a propaganda em favor da
implantacio de ensino adminis-
trativo nos programas de toédas
a8 escolas; 3.°) promover a ra-
pida vulgarizacdo dos principios
administrativos atualmente ela-
boradns, bem como dos procedi-
mentos correspondentes. Como
se vé, o Ceniro de Estudos Ad-
ministrativos devia, internamen-
te, desempenhar a tarefa de cla-
boracio doutrinaria, e, externa-
mente, desenvolver esforcos de
propaganda e divulgacio.

Depois de haver feito uma
grande emprésa industrial pros-
porar durante meio século, sem
interrupcio; depois de haver
dado corpo a uma teoria que

até agora lem resistido a todas
as criticas, o grande engenheiro
francés, conscio do valor de suas
idéias e auxiliado por alguns se-
guidores entusiastas, resolveu di-
fundi-las profundamente na opi-
nido publica, mediante acdo sis-
tematica e persistente. Acredi-
tava e proclamava que, assim
com ha muita riqueza nfo utili-
zada, existe igualmente, em es-
tado latente, dispersa por tdda
parte, uma energia adrm inistrati-
va que convém cxplorar em be-
neficio do género humano.

A exploracio dessa fonte de ri-
queza potencial é susceptivel de
ser feita pela difusio e aperfei-
coamento das modernas teorias
s6bre a organizacio cientifica do
trabalho, em cuja constelacio a
Teoria Administrativa de Fayol
figura como cstréla de primei-
ra grandeza.

Ao homenagear, por meio des-
ta reunifo, a sua memboria, nada
mais cstamos fazendo do que
render um preito justo ao seu
espirito publico, e ao seu anseio
de progresso tantas vézes de-
monstrado.

No tumulo de Taylor, existe
a seguinte inscricio : Frederick
W. Taylor, Pui da Organizagdo
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Clientifica. No de Fayol, féra
de inteira justica gravar-se esta:
Henri Fayol, Fundador da Cién-
cia da Administracdo.

A seguir, ouviremos o0s hos-
gos distintos colegas incumbidos
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de interpretar, para éste seleto
auditorio, os elementos adminis-
irativos nucleares da Teoria de
I"ayol, ou sejam : o planejamen-
to, a organizacdo, o comando, a
coordenaciio e o controle.
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0 “PLANEJAMENTO” NA TEORIA
ADMINISTRATIVA DE FAYOL

ALFREDO NASSER



ALFREDO NASSET

Téenico de Administeaciin do Departamento  Administrativo de  Servico

Publico.

Cargos exercidos ¢ Deputado & antiga Camara dos Deputados do Estado
de ; Diretor do Sorvico de Docurentacio do DASP; Senador Federal
pelo Estado de Goidas: Membro do Conselho Nacional de Feonomia.

Cargo atual ¢+ Depulado Federal por Goids, eleito sob a legenda do FPar-
tido  Social Progressista.



O que mais impressiona, no
pensamento de HENRI Favyor, ao
expor éle, inicialmente, a im-
portancia do plarejamento, como
o primeiro dos elementos de ad-
ministracdo — n&o é a maxima
em que recorda que ‘‘governar é
prever”’, nem quando afirma que
“prever significa ai, ao mesmo
tempo, levar em conta o futu-
ro e prepara-lo”, sendo quando,
sucintamente, diz apenas isto :
“prever é ja agir’.

De onde se deduz (onde quer
que as coisas devam suceder
bem, no mundo dos negdbcios
publicos ou privados) que o pla-
nejamento nio antecede a agao,
porque, em si mesmo, éle deve
constituir o inicio da acéo.

£ dessa forma que se limita
a incursdo do imprevisto nas os-
cilacoes do futuro. Quando o
esforgo individual ou coletivo se
desenvolve segundo um plano,
isto é, segundo uma politica, é
dbvio que as possibilidades de
insucesso no empreendimento se
reduzem de muito.

Eu disse um plano, preieren-
temente a uma politica.

Fayol afirma : “o planejamen-
to encontra uma infinidade de
formas e de ocasifes para ma-
nifestar-se : mas o seu instru-
mento mais eficaz é o progra-
ma de acdo.”

Este, que é a presenca fisica
do planecjamento, constitui ao
mesmo tempo, diz o genial en-
genheiro, “o fim visado, a linha
de conduta a ser trilhada, as
etapas a vencer, os meios a em-
pregar; nessa planta do futuro,
os acontecimentos  proéximos
aparecem com relativa nitidez,
tais como os imaginamos, e os
acontecimentos remotos se es-
batern cada vez mais vagos. O
programa de acio é a marcha
da emprésa prevista e prepara-
da para certo periodo de tempo.”

As capacidades sdo aquelas
mesmas a que diao lugar os seis
grupos de oberacgdes, com énfa-
se - forte énfase -— na capaci-
dade administrativa,
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As realidades, a cuja reve-
lia nenhum programa pode
ser elaborado, pertencem a na-
tureza intima dos meios de que
dispde a emprésa para atingir
0s seus objetivos: dos imoveis
e das matérias-primas até ao ca-
pital e & capacidade de producdo,
das ferramentas e do pessoal
as relacdes sociais; pertencem
a4 natureza e a importancia das
operacbes em curso e, ainda, a-
quilo que o futuro pode deter-
minar e que depende, em parte,
de fatores sujeitos a transfor-
macdes para as quais a previ-
vidéncia nido pode, desde logo,
determinar a importancia nem
o momento em que VA0 OCOrrer.

Mas se tdéda acldo dirigida a
um propoésito deve partir de
um programa, convém pesqui-
sar as razdes que impedem o

surto, por toda parte, désse
“0til instrumento de govérno”.

Fayol suspeita de que os pro-
gramas de acdo nio tém sido
utilizados freqlientemente e néo
chegaram, ainda, ao mais alto
grau de aperfeicoamento, por-
que a sua elaboracio requer
qualidades e condig¢Bes que mui-
to dificilmente se encontram
reunidas nos dirigentes de uma
emprésa.
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Essas qualidades e condicdes
sdo : 1.°) a arte de dirigir os ho-
mens; 2.°) muita atividade; 3.°)
certa coragem moral; 4.°) esta-
bilidade; 5.°) competéncia na
especialidade profissional da em-
présa; 6.°) experiéncia geral de
negocios.

A boa maneira de conduzir os
homens (0o homem é a medida de
tddas as coisas... — e ha quan-
tos séculos essa verdade nos €
transmitida !) encontra plena
justificativa ao ser elaborado
um programa, em que partlici-
pem gquase todos os chefes de
servig¢o, porque essa tarefa ex-
cede as obriga¢des normais, sem
que, por isso, caiba qualquer re-
muneracdo especial. Uma co-
laboracdo leal e ativa, nessas
condicgdes, s6 pode ser obtida se-
gundo a habilidade com que se
portar, normalmente, o respon-
savel pelo grupo.

A atividade dos que dirigem
implica atencdo continua as di-
ferentes previsbes (anuais, de-
cenais ou especiais), e a cora-
gem moral se funda em saber
resistir e manter o justo equi-
librio em face de criticas, sabido
como é que 0s programas, moes-
mo os mais cuidadosamente pre-
parados, ndo se realizam nunca
na justa medida. Os que nao
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oferecem essa qualidade sdo ten
tados a evitar a critica, ou su-
primindo desde logo qualquer
plano, ou tornando-o insignifi-
cante. A estabilidade do pessoal
dirigente é necessaria, dado que
o periodo de adaptacdo de no-
vos chefes é geralmente muito
longo. Terminado ésse proces-
so, nao se sentindo suficiente-
mente a coberto de surprésas
que o impossibilitem de elaborar
o blano e, possivelmente, de, pelo
menos, assistir ao inicio de sua
execugdo, ndo se pode contar
que um chefe se abalance a em-
preender um trabalho que lhe
deve parecer estéril. A compe-
téncia profissional e conhecimen.
to geral de negdécios sdo quali-
dades tdo necessarias a elabo-
racdo do programa como € sua
execucdo.

““A auséncia de programa’’, diz
textualmente Fayol, ‘“ou um
mau programa, constituem de-
monstracio de incapacidade do
pessoal dirigente.”

E como por a salvo das incur-
sbes dessa incompeténcia os in-
terésses dos empreendimentos
em geral ? Tornando obrigatéria
a elaboracdo de programas; ex-
pendo ao publico, que assim se
esclarece e exerce sua presséo,
modelos de programas, solici-
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tados, de preferéncia, as em-
présas prosperas; e, finalmente,
introduzindo no ensino, como
disciplina que requer tbédas as
atencgbes, o planejamento.

Mas, os programas apresen-
tam diversas caracteristicas, se-
ja quanto ao tempo de duracio,
quanto a contextura, ou aos cui-
dados postos na elaboracio.
Como distingui-los ? Como co-
nhecer um bom programa ?

A resposta seria atribuir a ex-
periénecia a Ultima palavra, se-
gundo os resultados obtidos. Mas
o autor adverte, ainda, que ha o
instrumento e o artista, isto é,
que deve ser levada em conta a
mancira porgue o programa @&
executado. Contudo existem al-
guns caracteres gerais que auto-
rizam uma espectativa favora-
vel, a saber: wunidade, continui-
dade, flexibilidade e precisdo.

Unidade nao significa que um
programa nfo se subdivida em
muitos que néle se entrosem, e,
sim, que dois programas dife-
rentes ndo podem coexistir em
relacio a um idéntico propésito.

A continuidade refere-se as
acbes — diretrizes do programa,
pois éste nio deve sofrer inter-
rupcio e, ja& que a duracdo dos
programas é limitada por for-
¢a da propria limitacdo da pers-
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picicia humana, um deve suce-
der ao outro, sem intervalo. O
mais comum na grande empré.-
sa sdo os programas de dura-
¢do anual.

As inovacbes, cuja necessida-
de freqlientemente ocorre na
marcha dos negoécios, exigem,
para um bom programa, flexi-
bilidade, vale dizer, capacidade
de se amoldar as novas circuns-
tancias.

Quanto a precisdo, é légico
que possamos obtéla para os
acontecimentos que venham a
se desenvolver em um futuro
proximo. Para um futuro re-
moto uma diretiva é o bastan-
te. Entretanto, a precisdo fa-
lhara complctamente, quando o
péso do desconhecido sobrecar-
regar a balanca na previsdo.

Néste caso, a emprésa — diz
Fayol — toma o nome de aven-
tura.

Al estdo, minhas senhoras e
meus senhores, em rapido es-
boco, as idéias de Henri Fayol
sObre o planejamento. Muitas
outras adverténcias, quanto as
cxceléncias e aos inconvenientes
das previsbées, o grande enge-
nheiro nos oferece, com a ex-
traordinaria previsio de mestre.

Adverte, sobretudo, que um
bom programa nio se conduz
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sem eficientes praticas de orga-
nizacdo, de comando, de coorde-
nacio e de contrdle. Ele influi,
por assim dizer, decisivamente,
sobre todos os elementos de ad-
ministracéo.

N&o hd melhor forma de pa-
gar-vos a generosa atencdo que
relembrar as expressdes ditas
quando éle, esforcando-se por
determinar as qualidades parti-
culares que deve possuir um
bom programa de acido, lembra-
va, melancolicamente, que era
preciso, em cada caso, procu-
rar, na pratica dos negdécios,
elementos de comparacio, como
faz o arquiteto, quando preten-
de edificar uma casa. Mais hem
servido que o administrador, o
arquiteto pode recorrer a albuns
e a cursos de arquitetura. Mas
ndo ha albuns de programas de
acdo; nao ha cursos de planecja-
mento; a prépria doutrina ad-
ministrativa estd por ser elabo-
rada.

Se Henri Fayel ainda vives-
se, haveria de gostar desta reu-
nido. Aqui se prova que a dou-
trina administrativa nao tinha,
aAquela época, contornos nitidos.
Mas, hoje, estd claramente de-
finida: a contribuicdo de Henrl
Fayol ndo foi grande, nem ex-
celente, fol a maior de todas,



CAPITULO III

A “ORGANIZACAO” NA TEORIA ADMINISTRATIVA
DE FAYOL

BEATRIZ M. DE SOUZA WAHRLICH



BEATRIZ M. DE SOUZA WAHRLICH

Oficial Administrativo do Ministério da Agricultura.

Cargos exercidos : Diretor da Divisdo de Selecdo do Departamento Admi-
nistrativo do Servico Publico. Diretor do Departamento de Administragéo do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico. Professora de Administracdo
de Pessoal da Escola Brasilcira de Administracdo Publica.

Cargos atuais : Secretdria da Seccfio Brasileira do Instituto Internacional
de Ciéncias Administrativas: Professora de Administracio de Pessoal.

Obras publicadas : TUma Anilise das Principais Teorias de Organizacio.



“Organizar ¢é constituir o duplo
organismo, material e social, da
emprésa”’, define Fayol (1, que,
logo ap6s, torna mais precisa a
sua idéia, dizendo : “Organizar
uma emprésa é muni-la de tudo
o que é necessario a seu funcio-
namento : material, instrumen-
tal, capital e pessoal”. (2) Ainda
mais esclarece Fayol o seu pen-
samento, ao dissertar sObre o
assunto : “Organizar é definir e
estabelecer a estrutura geral da
emprésa, tendo em vista seu
objetivo, seus meios de funcio-
namento e seu andamento fu-
turo tal como determinado pelo
planejamento; ¢é conceber ¢
criar as estruturas de todos os
servicos que a compdem, tendo
vistas na atribuicio de cada um.
E dar forma ao todo e a cada

(1) Administration Industriclle et Générale

(2) Ibid., p. 78,
{3y Luther Gulick ot al,

on the Scicnce of Adminisiration

nistration, 1937), p. 103,

“The Administrative Theory in the State”,
(New York @

minicia dar seu liigar; é elabo-
rar a moldura ¢ rir dentro dela
o contetdo que lhe estava des-
tinado. E assegurar uma exa-
ta divisio do trabalho adminis-.
trativo, dotando a emprésa so-
mente das atividades considera-
das essenciais e determinando
cuidadosamente a esfera de cada
uma delas. Na organizacio se
traduzem, pois, em fatos, os con-
ceitos tedricos do planejamen-
to”. 3)

Como se vé, o grande mestre
considera a org "nizacdo em seus
térmos mais o . oS, compreen-
dendo, além dc¢ .1 sentido mais
comum — ou :i2ja ‘“a técnica
de estruturacio dos o6rgios e
novmalizacdo de seu funciona-
mento”, M a oblencdo dos re-

(Paris: Dunod, 1931), p. 13.

Papers
Ingtitute of Public Admi-

(1) Paulo de Assis Ribeiro, Curso de Principios de Organizacdo (edicdo mi-
meografada dos Cursos de Administragio do D.A.S.P., em 1942), 1.2 aula.
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cursos financeiros, materiais e
humanos necessarios a fazer a
emprésa funcionar.

Fste pode ser considerado o
wrineipal caracteristico da con-
cepedo de Fayol sébre a organi-
za¢do : nlo isolar a estrutura,
nao considera-la distinta dos de-
mais {atéres que possibilitam a
organizacio de um setor qual-
quer, A certa altura de seu tra-
batho diz mesmo éle que a or-
canizacdo  consiste  particular-
uonte em  ‘“‘saber  constituir o
curpo social”, 9 ou seja, o pes-
soal.

Em outro ponto, depois de
repetir que “organizar uma em-
présa ¢ muni-la de tudo o que é
necessario a seu funcionamen-
to : material, instrumental, ca-
pital o pessoal”, Fayol acrescen-
fa: “¢é possivel fazer, nesse con-
Jjunto, duas grandes divisées: o
organismo material e o organis-
mo social”, 6) e declara que s6
trataré do segundo.

Todn o scu estudo, dai por
diante, gira em térno do “corpo
social”, do “ente social”, do “pes-
=oal”. Discorre sdbre os deveres

administrativos do corpo social;
trata da sua constituicio nos
diversos graus de seu desenvol-
vimento; salienta a importancia
do fator individual; enumera o0s
orgios do corpo social; manifes-
ta-se sbébre o ‘‘sistema Taylor”,
criticando e discordando da ne-
caciio do principio da unidade do
comando que encontra em Tay-
lor; discrimina as qualidades ¢
conhecimentos que os chefes de
grandes emprésas devem pos-
suir; e finaliza tratando do re-
crutamento  do  pessoal. Nao
enumera principios de organi-
zacdo, ndo propde tipos de orga-
nizacdo. Os seus ‘‘principios de
organizacio” estdo compreendi-
dos nos de ‘““administracao’”, que
figuram logo no inicio de sua
obra classica, a Administrac¢do
Industrial e Geral. (D

Vé-se, pois, que Fayol sempre
preferiu encarar a divisdo do
{rabalho como um grupamento
de homens, em vez de um gru-
pamento de tarefas, quer tendo
em vista seu objetivo, ou seu
processo de técnica, ou a clien-
tela, ou ainda a area. Iartia
fle sempre do individuo e néo

(5} Adwvinistration Industriclle ct Qénérale, p. 106.

6y Ibid., p. 58
7y P. 28
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ia funcio, isto é, nido isolava
nunca o trabalho de seu exe-
cutante. Dai ter resultado tra-
tar éle, quando se refere a '‘or-
panizacdo’”, quase que exclusi-
vamente do corpo social. Dai
ter éle, ao estabelecer analogia
entre o organismo social e o
animal, escrito que ‘o homem
representa no corpo social um
papel analogo ao da célula no
animal : célula Unica na empré-
sa rudimentar, milésima ou mi-
lionésima parte do corpo social
numa emprésa. O desenvolvi-
mento do organismo se opera
pelo grupamento das unidades
elementares (homens ou célu-
las) e os 6rgldos aparecem, Se
diferenciam e se aperfeicoam a
medida que aumenta o nime-
ro dos elementos reunidos. No
corpo social, como no animal,
um pequeno nimero de funcdes
essenciais realiza uma varieda-
de infinita de operacdes. Po-
dem-se tracar numerosos para-
lelos entre as funcbes désses
dois organismos”. (8)
Analisando a concepcao de
Fayol s6bre organizacio, Urwick,
em secu notavel ensaio “A Fun-
cio da Administracio” — a con-
(&)Y Op. cit., p. 87.
(9 L. Urwick,

Administration, p. 122,
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sidera o resultado de tfer sido
Fayol “um homem pratico”, um
a’dministirador que nio podia co-
gitar de organizacdo ho abstra-
to. Pensa Urwick que dessa rma-
neira Fayol estabeleceu um li-
mite para seu raciocinio, pois,
diz &le, ‘“é impossivel progre-
dir-se no conhecimento da or-
ganizagdo sem isolar o fator
estrutura de todos os demalis,
ainda que possa parecer artifi-
cial essa distingdo.” Segundo
Urwick, “a confusio que existe
nos negécios de todos os paises
torna imperativo ésse progres-
0, — a fim de preservar-se a
ordem social. E justamente de-
vido ao fato de os administrado-
reg. cuja opinido sdbre o assun-
to é respeitada pelo publico,
néo conseguirem, em razio mes-
mo da natureza de seu traba-
tho, operar essa abstracio inte-
lectual — que o nosso progresso
ras ciéncias sociologicas se ar-
rasta atrids de nosso crescen-
te dominio dos recursos fisi-
cos.” (9

Dizia Fayol que, “se pudésse-
mos fazer abstracdo do fator
humano, seria  bastante facil
constituir um organismo social;

“The Function of Administration”, Papers on The Science of
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qualquer um poderia fazé-lo,
bastando para isso ter alguma
idéia dos modelos usuais e o
capital necessario. Mas nio é
possivel constituir vma organiza-
cdo efetiva, simplesmente gru-
pando homens e di~tribuindo fun-
¢Oes; precisamos, também, sa-
ber como adaptar a organiza-
¢do as necessidades do caso, e
como cncontrar as pessoas e
coloca-las no lugar onde pos-
sam scr mais Uteis; para orga-
nizar, precisamos, enfim, de boas
¢ numerosas qualidades.” (10

Por scu lado, salientou Urwick
que ‘o estadista ndo pode con-
siderar, como um problema téc-
nico, o que é a mais efetiva
forma de organizacdo — sem,
simultineamente, tomar em con-
sideracio as tradicdes do patrio-
tismo local, as atividades da
imprensa, as tendéncias emocio-
nais correntes da populacdo, en-
fim, mil e uma influéncias que
podem reduzir o desejavel ao
possivel. O capitdo de induas
tria, administrador de uma vas-
ta emprésa, ndo se deve esque-
cer da gualidade e das idiossin-
crasias pessoais dos seus ge-

rentes, nem do temperamento
(10) Op. cit., p. 83.
(11) I.. Urwick, op. cit., p. 122.
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de seus operarios, nem da ten-
déncia do mercado consumidor
dos produtos de seu ramo. Por
serem ‘“homens praticos”, por
ser seu dever fazer o que esti-
ver a seu alcance numa situa-
¢ado humana complexa, estariam
éles cumprindo menos do que
o seu dever se deixassem de ter
tais consideracdes como a base
de seu pensamento”’. “Entretan-
to” — adverte Urwick “s0-
mente mediante o isolamento de
um ou mais fatéres de um pro-
blema €é que a ciéncia alarga
suas fronteiras. A medicina se
preocupa com a preservacio da
vida mas ganha conhecimentos
de anatomia. A arte da admi-
nistracio é necessario o conhe-
cimento do fator humano, mas
isso nao significa ser impossi-
vel estudar a estrutura de uma
emprésa anatdémicamente, isolar
a organizacio e tratdla como
um problema técnico”. (A1)

Querera isso dizer que Fayol
e Urwick divergem quanto ao
que seja ‘“‘organizacido” ? A meu
ver, nio ha propriamente diver-
géncia, mas, sim, uma aprecia-
cio feita de &ngulos diversos
e em épocas diferentes.
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Realmente, Fayol partiu do
fator homem; e Urwick, do fa-
tor esfrutura. A Adminisiracdo
Industrial e Geral de Fayol foi
iniciazia em 1908, e desenvolvi-
da até 1916; o ensaio em que

rwick sobre éle discorre é
de 1934.

A significacdo désses dados
é ainda maior do que possa a
primeira vista parvecer.

Fayol foi, inegavelmente, um
pioneiro. A sua obra, bascada
no seu trahkalhc em uma Gnica
emnyosa, tem  ésse savor das
coisas oviginaisz, das coisas re-
sultanfes de uma experiéncia
proprin. Comro disse o proprio
Urwick, a Ifaysl ndo era pos-
sivel deixar que suas pesqui-
sas o levassem a relegar a pla-
no sccundario sua caracteristi-
ca de “homem pratico”’ — a qual
nio lhe permitiu imaginar a
organizacdo em abst

abstrato, antes
o féz tratar da organizacio como
se fésse predominantemente a
constituicio do organismo so-
cizl, entendido éste como o ele-
r~~m*p humano da emprésa.

~v seu lado, Urwick, que an-
tes de presidir, na Inglaterra,
a Companhia de Engenheiros
Industriais, de que era sbécio,
havia dirigido o Instituto Inter-
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hacional de Geréncia, de Gene-
bra, publicou o seu ensaio nu-
ma época em que ja florescia
e se aprofundava o estudo da
téenica de organizacio; huma
época em que, ha Ameérica,
Mooney e Reiley e Luther
Gulick -- para destacar aqué-
les que mais admiro — conse-
cguiam uma admiravel sistema-
tizacio, que, segundo uns, che-
ga mesmo a dar & embriona-
ria técnica de organizacdo fo-
ros de ciér:cia.

Nao ¢ peois, compa-
rar 0s 85 wC o que

Fayol dispée com os de Urwick.
E foram os melhores instrumen-
tos de Urwick que lhe permi-
tiram criticar o fato de ndo
ter Fayol tratado a ‘“‘organiza-
¢ao” como setor da administra-
¢do passivel de investigagdo proé-
pria, distinta da do elemento
humano. Fayol, de sua proépria
experiéneia, induziu os seus
principios e elementos da ad-
ministracdo. Urwick examinou-
os mais tarde, a luz de sua ex-
periéneia e da de seus ilustres
contemporaneos estudiosos da
técnica da organizacdo, e po6de
verificar a possibilidade de um
tratamento mais rigorosamente
cientifico para ésse aspecto da
obra daquele ‘“homem préatico”.



208 CADERNOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

Assim, entre Fayol e Urwick  5tivo, uma evolugdo, para a
nio me parece haver uma diver- ~mnl contribuiu poderosamente
génein. 114, sim, de um para - ~%~nip do mestre francés.
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“Comandar ¢é dirigir o pes-
soal”. (1) Eis as poucas palavras
com que HENRI FAYOL defi-
ne a terceira das atribuicdes
que, no seu entender, consii-
tuem a funcido administrativa.
E explica em outra parte : “uma
vez constituido o corpo social,
é mister fazé-lo funcionar: é
esta a missdo que deve caber ao
comando’”. (@) Serd esta missdo
privativa da alta chefia ? E ain-
da Fayol quem responde: ela
se reparte enire os diversos
chefes da emprésa, tendo cada
um o encargo e a responsabili-
dade pelo seu setor. E prosse-
gue : “Para cada chefe a finali-
dade do comando é obter, no
interésse da emprésa, o maior
aproveitamento  possivel dos
agentes que trabalham sob suas
ordens”, 3

Examinemos, inicialmente, as
relac¢des do comando com as de-
mais atribuicbes que, segundo
aquéle autor, compdem a fun-
¢do administrativa, a saber: o
planejamento, a organizacido, a
coordenacio e o contrdle. Nao
me parece possivel hierarquiza-
las. Sao todas essenciais, im-
prescindiveis, igualmente impor-
tantes.

Assim pensando, por extraor-
dindrio que pareca, ndo pro-
curarei puxar a brasa para o
sninha sardinha, aceitando a
afirmativa de Urwick, contida
em certa altura do seu “Or-
ganization as a Technical Pro-
blem,” 4 de que a funcdo de
comandar ¢é a mais importan-
te de todas. Do quanto as di-
ferentes operacdes se inter-rela-
cionam e dependem umas das

(1) Henvi Fayol, Administracién Industrial y General, p. 19

(2) Ibid.
(3) Ibid.

(4) In Papers on the Science of Administration, p. 78.
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outras diz-nos aquéle mesmo
autor, com esta defini¢cdo de co-
niando : “Comandar ¢é fazer a
organizacio operar de acdrdo
com o plano.”’ & E um pouco
adiante : ‘“‘controlar é verificar
ce tudo estda sendo executado
de acdrdo com o plano estabele-
cido, a organizacio adotada e
5 ordens dadas. Assim como
a coordenaciio é a dindmica da
organizacio e dela depende, as-
=im, também, o contréle é, de
certfo modo, a consegliéncia do
comando, a verificacio constan-
o dos geus resultados. O co-
mandante nao pode delegar in-
{eiramente a sua responsabili-
dade pessoal pela coordenacio
¢ nelo contrdle, pelas mesmas
razdes por que ndo pode dele-
¢#&-la no que concerne a orga-
nizacdo e ao prdéprio comando.”

Dai se infere nio s6 ‘‘que
essas  funcgdes constituem uma
parte essencial da atividade do
chefe e ndo se podem separar
facilmente da sua personalida-
de”, mas também que se pren-
dem intimamente umas as ou-
trag, completando-se.

Mas, que aptiddes deve fter
um chefe para se desincumbir, a

(5) Ibid., p. 71
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contento, da complexa e dificil
tarefa de comandar ? Além do
conhecimento dos principios ge-
rais da administracio, ITayol
afirma que o chefe deve possuir
certas qualidades pessoais. Na
sua opinido — da qual, eviden-
temente, ndo iremos discordar,
—- a arte de dirigir se aplica
tanto A4s pequenas como Aas
grandes emprésas; ‘“e tem as
suas graduacdes, como todas as
demais artes”.

Evitando relacionar aquelas
qualidades, o grande mestre se
limitou a lembrar alguns pre.
ceitos que, na sua opinido, po-
dem facilitar o comando. As-
sim, ‘o individuo encarregado
de comandar deve :

1 — Tem um  conhecimento
profundo de seu pessoal.

2 -~ FEliminar os incapazes.

3 -— Conhecer perfeitamente

0s convénios gue regem as re-
lagdes entre a emprésa e o0s
seus agentes.

4 — Dar bom exemplo.

5 —- Inspecionar, periddicamen-
te, com o auxilio de quadros
sindticos, o corpo social.

6 — Reunir em conferéncias os
seus principais colaboradores
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para manter unidade de direcdo
¢ convargdneia de esforcos.

7 - Néo se deixar absorver
pelas minfcias.

§ --- IMazer com que reinem en-
ire o pessoal a atividade, a ini-
cialiva e a abnegacio.” (&

Examinando ésscs oito precei-
tos, somos obrigados a chegar
as mesmas conclusdes a que che-
gou o supracitado Urwick: o
segundo, o quarto e o sexto se
referem a lideranca pessoal; a
sua adogio exige um contacto
permanente entre chefes e su-
bordinados. O mesmo sucede
com o oitavo. Aliads, a esta al-
tura, aquéle autor emprega uma
palavra perigosa — staff —, a
qual, como todos sabem, tem
na lingua inglésa duas acepgdes
principais : pessoal — sentido
em que foi usada; e estado-
maior —— expressiio de grande
voga entre os estudiosos de or-
ganizagdo.

Com o terceiro e quinto pre-
ceitos, que sfo, via de regra,
objeto de regulamentos e de
ordens de servigo, o chefe nio
se deve preocupar, ‘@ menos
que haja alteracdes importan-
(6) Henrvi Fayel, op. eil. pp. 116 ¢ 147,
(7) Cit. por André Maurois, Arie de
(8) L. Urwick, op. cit., p. 79.
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tes. Compete ao estado-maior
conhecer os pormenores € acon-
selhar o comandante, quando a
isso solicitado’”., Mas, afinal,
que fard o comandante ? — per-
guntareis. Simples e exata foi
a resposta do General Lyauley,
quando lhe fizeram esta per-
gunta. “Eu, respondeu éle, eu
sou técnico das idéias gerais...”
D

Do sétimo, ndo s6 depende
o cumprimento eficiente dos de-
mais, como se aplica ao modo
pelo qual aos outros se deve
obedecer. Suas conseqiliéncias
podem ser Dbastante graves,
quando o chefe ndo dispuser de
elementos a quem possa dele-
gar as outras func¢ées da admi-
nistracio. (8)

Niao creio que haja duvida
sébre o quanto importa para
o comandante o conhecimento
dos principios gerais da admi-
nistracdo. ZFsses conhecimentos
ndo sao, porém, do dominio de
todos o0s que exercem cargos
de chefia. Isso sc comprecnde,
pois quanto mais o individuo
se¢ aproxima da esfera em que
880 executados os trabalhos,

Viver, p. 132.
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tanto mais indispensdvel se lhe
torna a capacidade técnica e
menos importante a administra-
tiva, A reciproca também ¢ ver
dadeira, isto é : quanto mais ele-
vado o seu nivel na escala hie-
rarquica, mais decve possuir
aquela ultima capacidade. Sao
mais ou menos essas as pala-
vras de Fayol

£ as razdes que sugeriram a
enunciacdo désse principio sdo
6bvias : um ministro de Esta-
do, por exemplo, tendo que dis-
tribuir a sua atencio pelos di-
ferentes setores de uma super-
ficle muita ampla, nfio podera
dominar um campo diminuto de
especializacdo. oculto em uma
das divisOes de um dos grandes
departamentos do seu ministé
rio, da mesma forma por que
o faz o encarregado imediato
do referido campo. E é claro
que ninguém o poderd acusar
por isso. O falo estd rigorosa-
mente previsto e situado den-
tiro das técnicas da ciéncia do
govérno. Aquele encarregado,
por sua vez, seja cu nio che-
fe de servico, ndo sio necessa-
rias, evidentemente, aptiddes ad-
ministrativas do mesmo grau
das que deve ter o ministro.

Se dispusesse de tempo, ser-
me-ia grato discutir, com mi-
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nhcia, os principios de admi-
nistracdo que se  relacionam

mais intimamente com a funcio
de chetia. Limitar-me-ei, lcda-
vin, a citélsg ¢ a difirilos ~ua-

: “Lumente com as nro-
ns de Fayol
a autovidade, a dis-
idnde de comando,
dire¢io e a hie-

TSR AN

a0

priss i
0s seguin!
ciplina, a w
a unid-Ze do
rarquia,

“A outcridade consiste no di-
relio de mandar e no poder de
fazer-se obedecer.”

“A discipling reside essencial-
mente na obedifneia, na assidul-
dade, na atividade e na presen-
¢a dos sinais exteviores de res-
peito - tudo conforme as con-
veneodes  esinbelecidas entre a
emprésa e seus agentes.”’

A wunidide de comando con-
siste em fazeir com que, “para
a execugdo de um ato qualquer,
um agonte receba ordens de um
50 chefe”

A umidrde de divegdo consis-
te em haver “um s6 chefe ¢ um
sé programa para um conjun-
to de operacées que tenham um
mesmo fim”.

A hierarquia, finalmente, &
constituida pela série de che-
fes que vai desde a autoridada
superior até aos agentes infe-
riores’’.
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Apesar de consagrada por au-
toridade tado respeitavel, a pa-
lavra comando atravessa, pre-
sentemente, um periodo de fran-
co desprestigioc nos meios ad-
ministrativos. E a culpa cabe
aos modernos estudiosos do pro-
blema da supervisio, os qualis,
em tadas as opoertunidades que
se lhes oferccem, recordam a
necessidade de confiar os pos-
tes de chefia a diretores... e
nao a comandantes, Que pre-
tendem com isso dizer? Apc:
nas, que o tipo autocratico de
chefia esta condenado ¢ cque
cada vez mais se impde subs.
titui-lo pelo democratico. De
modo pitoresco, o8 aulores nor-
te-americancs galientam esta dis-
tingdo, afirmando que ela é per-
feitamente expre pela dife-
renca que ha entre os dois ver-
bos : to lexd e to boss.

O assunto compoita ampla e
fascinante discussdo. Nela nio
me demorarei, todavia, pois na
Biblioteca do D.A.S.P. se en-
contram, A disposigio dos curio-
sos, muiias obvas em gue aba-
lizados autores (Ordway Tead,
Frank Cushman, Walton, Stock-
berger e outros) fazem do tema
cavalo de batalla.

Isso evidencia, também, o
quanto o elemento comando ou,
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se quisermos evitar a palavra
proscrita, o elemento diregdo,
vem preocupando os estudiosos
de assuntos administrativos.
Alias, se compararmos a copio-
sa literatura yankee sobre o as-
surio. logo verificaremos que,
nos EE.UU., ¢le tem sido consi-
derado muito mais atentamen-
te pelos diretores da indastria
do que pelos administradores de
Washington.

Embora tenham surgido nos
tltimos tempos alguns traba-
thos reaimente notaveis sobre
a arte de dirigir, ésses trabalhos,
em maior ou menor escala, re-
pousam sObre o que ja disseram
os velhos mestres. Isso talvez
empresie um  pouco de razdo
aos que criticam a produgdo
em massza de literatura espe-
cializada nos KEstados Unidos,
composta de obras que, no di-
zey dagueles criticos, nada mais
sio do que combinac¢des novas
de idéias velhas.

Se compararmos, por exem-
plo, aguéle reduzido capitulo de
Favol sébre o comando, com o
nmuito que mais tarde se es-
creveu s6bre o mesmo tema,
teremos de confessar que pou-
co de fuiidamental lhe foi adita-
do e que, a rigor, os trabalhos
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surgidos  posteriormente néo
passam de dilatactes e de com-
plementos de suas afirmativas
capitais.

Alias, duas caracteristicas es-
peciais da obra de Fayol sio:
a limpidez com que sempre
apresentou as suas doutrinas, e
a sua extrema parcimdnia ver-
hal. Ha nos seus escritos ava-
reza de palavras, economia de
cxemplos ¢ auséncia quase total
de citacOes. Se fosse meu objeti-
vo, aqui, estudar-lhe a persona-
lidade, nada melhor me guiaria
do que o seu estilo. Estilo de
homem pratico, criado no meio
ativo dos negocios, na intensa
vida industrial, onde h& neces-
sidade de poupar palavras, de
nio tomar tempo, de aumentar
a producio e de reduzir os gas-
tos. O modo por que planejou
0s seus livros e os escreveu
denuncia claramente o seu mé-
tndo de trabalho e a sua voca-
¢io de organizador : é necessa-
vio dar ao leitor o maximo de
utilidade com o minimo de dis-
péndio de tempo e de energia.

Desiludir-se-4, portanto, aquem
quiscer encontrar nas obras de
Fayol tropos literdrios ou {ful-

(9) Cit. por Urwick, op. cit.
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gores de estilo, pois a sua lin-
guagem é cha, simples, despre-
tensiosa, discreta. Nao legou,
certamente, paginas destinadas
a ilustrar textos classicos ou a
compor antologias. Bastou-lhe
a gloria, ndo pequena, de ins-
crever o nome no livro de curs
em que estdo gravados os dos
que mais contribuiram para o
grande progresso industrial dos
ullimos tempos.

O seu mérito principal tal-
vez tenha sido o de reconhecev
a necessidade de formar bons
chefes, propiciando-lhes recui-
sos profissionais que lhes per-
mitam alcancar um rendimen-
to maior.

A sorte de um exéreito de-
pende, em grande parte, dos co-
mandantes que lhe forem de-
signados. Foi isso que levou o
Marechal Foch a afirmar pe-
rante os alunos da Escola de
Estado-Maior do exército fran-
cés : — ‘‘Lembrai-vos, senhores,
de que as batalhas nunca sao
perdidas por soldados; semprc
por generais”’, (9 Da mesma
forma, se pode afirmar que o
destino de uma organizacio ci-
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vil depende, maxima pars, dos
dirigentes a que for confiada.

A teoria de Fayol repousa
grandemente soébre ésse princi-
pio. E é por isso, senhoras e
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senhores, que andou, sem da-
vida, acertado quem propds para
o fayolismo aquela definicio
que lhe assentou tdo bem: —
¢ uma escola de chefes.



CAPITULO V

A “COORDENACAO” NA TEORIA ADMINISTRATIVA
DE FAYOL

BENEDICTO SILVA



No tratamento, tedrico ou pra-
tico, desta matéria fascinante —
a coordenacio — seja faculta-
do 2o expositor comecar por
uma  refleréncia & clareza de
pensamento — qualidade admi-
ravel e rara, caracteristica da
verdadeira inteligéneia. De falo,
se coordenar é ajustar harmo-
riosamente os esforcos de qual-
querr grupo de pessoas; se &
imprimir-lhes unidade de agéo,
para que se realize o propdsito
comum  em que eslejam em-
penhadas, a clareza de pensa-
mento na concepcio das idéias,
na transmissao das ordens, nas
relacées entre chefes, interme-
diarios e subalternos, constitui
condicio essencial do intuito co-
ovdenador.

Entretanto, ndc ¢é para es-
tudar a importancia do pensa-
mento claro na dinimica da co-

orvdenacio --- tema certamente
dificil, acima dos recursos de
um modesto observador — que
me refivo, inicialmente, neste
desambicioso ensaio, 4 clareza
dp pensamento. Ao fazer a re-
feréneia, nio tenho em mente
uma categoria de juizo, um con-
ceoito abstrato —- mas determi-
nada clareza de pensamento: a
de HENRI FayoL.

A mengido déste nome nos
conduz diretamente ao ama-
co do assunto, pois que, segun-
do a teoria fayoliana, um dos
clementos centrais da funcéo

administrativa é a coordenagdo.

Se, dentre os filésofos da admi-
nistracdo cientifica, Fayol ocupa
lugar culminante e singular,
pela sua penetracio de pioneiro
ainda ndo sobrepujado e pelo
scu papel de fundador da Cién-
cia Administrativa,
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dentre os franceses, povo famo-
so pela clareza intelectual, Fay-
ol figura como paradigma in-
disputavel. Com efeito, a pa-
lavra escrita de Fayol encerra,
no mais alto grau imaginavel,
as trés qualidades que, no di-
zer de Anatole France, caracte-
rizam a lingua francesa: pri-
meira, clarté; segunda, clarté;
terceira, ciarté.

De sorte que o estudioso da
Ciéncia da Administraciao nao
deve desconhecer a doutrina do
célebre engenheiro francls, a
quem se pode dar, com intcira
justica, o titulo de engociwiro
social. Varios motivos tornam
inescusavel a ignorincia dessa
doutrina, dentre os quais cita-
remos dois. Primeivo: Fayol é
absolutamente fundamental —
ndo deve ser ignorudo; segun-
do: Fayol é claro como agua
pura — nfo pode ser incom-
preendido. Poder-se-ia dizer de
Fayol o que Josué Montello disso
tio bela e simplesmente de Ma-
chado de Assis, pois que, tam-
bém neste caso, a claridade do-
mina a sua obra, como a aurora
a uma planicie descampada.
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“Coordenar — diz Fayol — é
ligar, unir, harmonizar todos os
esforcos e todos os atos.)” (D
Apesar de lrazer o distintivo do
pensamento fayoliano, que é a
claveza, essa difinicds mal enire-
mostia o intevio - da coiqa de-

finida. Se cuisa racteri-
zar o gue sela coordenacso, te-
mos que recorrer a cerios ar-
guraenios e passar revisia a

certas idéias.

Fayol ensina : “Quando o pla-
nejamento, a eorganizaciio, o co
mzndo, a coordenacdo e ¢ con-
trole incidem em cheio
as difecentes partes, a marcha
da emprésa é satisfaloria, por-
que tédas as fun¢des se cnm-
prem  cenvenientemenis”, e
FParece indicar, assim, que as
cinco operacdes incluidas na
funcio administrativa siaoc coim-

mais ou menocs
O gaciificio ou a
perturbiacio de qualgquer delas
pode repercutir malefizamente
no funcionamento de tdda a em-
présa. De fato, em nenhuma
parte de sua obra Fayol decla-
ra ou sugere que éste ou agqué-
le elemento administrativo seja

sobre

plementares e
eqliivalentes.

(1) Administracion Industrial y General (Trad. csp.; Buenos Aires, 1940), p. 19,

(2) Op. cit.,, p. 110
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mais significante do que os ou-
tros. Os tratadistas mais mo-
dernos, especialmente os ame-
ricanos, entretanto, atribuem
maior importincia a coordena-
¢do. Stuart MacCorkle, por
exemplo, sustenta que uma em-
présa poderd sobreviver e rea-
lizar alguma coisa, mesmo que
negligencie um ou outro prin-
cipio administrativo, desde que
pratique a coordenacio. Cessa-
da esta, porém, os objetivos da
emprésa s6 poderdo ser atin-
gidos por acaso. (3) James
Mooney e Allan Reiley, por sua
vez, afirmam que a coordenacio
inclui todos os principios de or-
ganizacdo. (4

Que explica essa precedéncia
do elemento coordenacio ? Nio
é dificil encontrar a resposta.
Dentre os tracos caracteristicos
da cena mundial contemporanea
se destacam, de um lado, a es-
pecializacio intensiva e multi-
forme e, de outro, a associacido
de esforcos. A especializacdo
aumenta a lista das profissoes,
desdobra os oficios, adelgaca as
faixas de atividade individual,
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atomiza, por assim dizer, as
ocupacdes. A associacdo de es-
forgos aproxima as atividades
especializadas e tende a reunir,
em grandes emprésas, massas
considerdveis de 1irabalhadores.
A divisdo do trabatho, extrema-
da pela especializz¢Zo, ¢ a con-
centracio de trabalhadores, exi-
gida pela maioria dcs emureen-
dimentos humancs, é que fa-
zem a coordenacdo indispensa-
vel, ()

Efetivamernite, quanto mais
numeroso o pessoal engajado
nas atividades de uma empré-
sa, quanto mais dificeis os pro-
positos objetivados, quanto
mais complexos o0s respectivos
processos de trakalho, tanto
mais necessaria se torna a acéo
coordenadora. A divisdo do tra-
batho é fator de sobrevivéncia
e bem-estar das sociedades or-
ganizadas. A suva inevitabilida-
de decorre da desproporcdao en-
tre a insignificadneia das fa-
culdades naturais do homem e
o vulto e complexidade de mui-
tos dos designios humanos, cer-
tamente impraticaveis sem a fu-

(3) Municipal Administration (New York, 1942), pp. 52-3.
(4) Principles of Organization (New York, 1939), p. 5.
(6) Benedicto Silva, O Ensino de Administragdo Pdblica nos Estados Unidos

(Rio, 1943), p. 18.
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sio das encrgias fisicas ¢ o con-
curso das infeligéneias de nu-
merosos individuos. Fraco, ex-
posto, pusildnime, o homem ne-
cessita de associar-se a outros
rara conseguir a realizacdo de
quaiguar empreendimento maior.
Mas se a cooperacio lThe amplia
extraordinariamente a capacida-
de realizadora, por outro lado
the impde a necessidade impe-
ricsa de coordenar os esforcos
sagciados.

Demonstremos a tese, pois que
nio é dificil.

Quando um operario se in-
cumhe, sdzinho, de determina-
do 1rabalho, as operacdes que
cxecuta obedecem a uma seqiién-
cin 16gica espontinea. TFle su-
hordina-as ao designio prefixa-
d> e cxecuta-as em tal ordem
¢ de tal mancira que a Ultima
aneracdo completa a tarefa. Aqui
e permito a liberdade de men-
cionar a ilustracio que imagi-
nei de outra feita, ®) e que me
fol sugerida pela Teoria da Or-
ganizacdo, de Luther Gulick.

Ao fazer sdzinho uma peca de
roupa, por exemplo, o alfaiate
ordena automaticamente as ope-

(G)  Benedicto Silva,
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racoes. A propria estrutura da
peca indica a seqiiéncia do tra-
balho. H4 um ponto de partida,
digamos, o corte, e um ponto
de chegada, ou seja, o prega-
mento dos botdes. Entre ésses
dois cxtremos se distribuem
numerosas operacdoes que se
hio de engrenar niwmna determi-
nada ordem, sob pena de ser sa-
crificado o designio central do
esforco. O alfaiate realiza-as
guiado pelo préprio trabalho,
sem encontrar dificuldades para
decidir o que vem em primeiro
lugar, o que vem em segundo
e terceiro, e assim por diante.
Disposto a concretizar um obje-
tivo definido, éle coordena ¢
ajusta as operacdes na seqlién-
cia adequada, executa-as de cer-
ta forma e liga-as de tal modo
que, de seu esfoérco, surge, afinal,
a peca prevista. Da-se aquilo a
que poderiamos chamar coorde-
na¢do espontdnea do trabalho.
E claro que a realizacio de ob-
jetivos de grande envergadura,
como a construcdo de um transa-
tlantico ou de uma estrada de
ferro, a educacdo de milhGes de
criancas e jovens, o fomento da

“Ensaio de Andlise do Estado Moderno”, III, Reviste do

Servico Publico (janeiro de 1944), pp. 18-20.
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producdo agricola num pais ex-
tenso, transcende incomparavel-
mente a capacidade de um ho-
mem e demanda os esforcos de
grupos sociais inteiros. Impde-se
a divisdo do trabalho.

Quando, porém, se divide o
irabalho, a seqliéncia convenien-
te das operacdes nio acontece
assim naturalmente — ndo hd
coordenacdo espontinea. A parte
feita por um trabalhador pode-
r4, ou ndo, engrenar-se, tempo-
ral e espacialmente, com a par
te feita por outro. A coordena-
¢io torna-se uma necessidade
imperiosa. Na sua auséncia, s6
por acaso as operacbes se ajus-

tarao de modo légico — a ma-
neira de partes — para formar
um todo.

Figuremos, para completar o
exemplo, que certas quantida-
des de matérias-primas, — aco,

niquel, cobre e outros metais,
vidro, borracha, tinta, substan-
cias plasticas, tecidos, couro,
etc.,, — depois de condicionados

através de milhares de opera-
¢cOes, acabem por assumir a for-
ma de um automoével. Ora, um
automével ndo € meramente

16 — Cad. Adm. Publica — 44
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uma quantidade de aco, outru
de cobre, outra de madeira, ou-
tra de borracha, outra de ni-
quel, outra da tinta, e assim
por diante. Essas varias maté-
rias-primas, utilizadas em por-
¢bes convenientes, s6 se transfor-
mam em automoével quando to-
cadas pelo poder magico da coor-
denacdo. Se as operacdes de fa-
bricar as diferentes pecas nao
féssem bem coordenadas, jamais
se conseguiria uma unidade 16-
gica, prevista e operante, isto
é, um automovel., Poder-se-iam
fabricar — em massa e indefi-
nidamente — tédas as pecas
necessarias — rodas, eixos, aros,
valvulas, parafusos, ala-
vancas, portinholas, motores,
pistdées, para-lamas e tudo o
mais — sem, entretanto, se con-
seguir jamais uma colecdo de
pecas dispostas de tal maneira
que somassem o veiculo : auto-

raios,

mével. Como s¢ vé, a divisdo do
trabalho, fonte prodigiosa de ren-
dimento, seria uma insanidade
se, para reunir as partes de
acordo com um designio central,
nao houvesse a coordenacdo.

“Se a divisio do trabalho é
inelutavel, a coordenacido torna-
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se compulséria” — afirma Gu-
lick, com seguranca e énfase. ()

Com o que ficou dito até
aqui, consideramos demonstrado
que a coordenacio se avantaja
a todos os outreos principios de
administracdo. A sua importan-
cia é suprema, decisiva. Inda-
guemos agora se essa forca
misteriosa, que imprime unida-
de de acdo as atividades de cen-
tenas, de milhares e até de mi-
JThdes de pessoas, constitui uma
capacidade inata ou uma técni-
ca, uma arte adquirivel. Have-
ra principios tedéricos e regras
praticas cujo conhecimento ha-
bilite uma pessoa a coordenar
os esforcos de outras, ou a co-
ordenaciio resulta de algo im-
ponderavel — é uma qualidade
individual inata e intransferivel,
que s6 se manifesta em raras
criaturas ¢ escapa ao controle
consciente do proprio agente 7

Se a capacidade coordenado-
ra fosse um dom ou talento ina-
to, tdda focalizacdo intelectual
da matéria teria apenas valor
de passatempo. No caso, a or-
ganizacdo e o debate de idéias
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s6 se justificam se se aceila que
a capacidade coordenadora, ina-
ta ou ndo, é suscetivel de de-
senvolvimento. Seria possivel
aprender a coordenar como se
aprende a somar, a datilogra-
far, a dirigir um automével ?
Pensamos que sim,

A coordenacio realiza-se em
qualquer estdgio do trabalho,
mas sempre se coordena ou
por submissdo sincera e devo-
tada a uma idéia, ou por orga-
niza¢io, ou ainda pelas duas
vias, simultineamente.

A coordenacio pelo primado
de uma idéia sb6bre um grupo
pressupde a instilacio de “uma
singularidade de propoésito nas
mentes e nas vontades dos ho-
mens” que o constituam. Par-
tidario da mesma idéia, cada
membro do grupo diligencia
espontdneamente por agir de
modo que a sua contribuicido se

ajuste o mais perfeitamente
possivel &s contribuicGes dos
outros; levado pela determina-

cio de ajudar, de contribuir,
acelera ou retarda o préprio
esforco na medida que se faca
necessario para incorpora-lo ttil-
mente ao propdsito comum.

(7) Luther Gulick, Papers on the Science of Administration — (New York :
Institute of Public Administration, 1937), p. 6.
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A coordenacdio pela via da
organizacdo pressupde o enreda-
mento das varias divisOes e sub-
divisbes integrantes da empré-
sa numa estrutura de autorida-
de e num sistema de comuni-
cacbes, ao longo e através dos
quais o trabalho é coordenado
mediante a vigilancia dos su-
periores sobre os intermedia-
rios e déstes s6bre os subalter-
nos, escala hierarquica abaixo,
até ser atingido o uUltimo tra
balhador.

Nas emprésas bem organiza-
das, além da estrutura de au-
toridade adaptada as circuns-
thncias e aos objetivos, além
da existéncia de um bom siste-
ma de comunicacdes, que leve
as ordens do centro diretor e
traga a éste as informacdes de
retérno, num continuo vaivém,
o pessoal dirigente recorre em
larga medida a coordenacio psi-
colégica, ou seja a que se obtém
pela devog¢do comum do grupo
a uma idéia claramente enun-
ciada e compreendida. A coor-
denacdo ideal s6 ocorre quando
levada a efeito pelas duas vias
simultineamente : a da organi-
zacdo e a da devocio.

{8)
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¥. indiscutivel que a comple-
xidade da tarefa de coordenar
varia com a envergadura e a
idade da emprésa. Numa em-.
présa modesta ou incipiente,
em que trabalhem poucas pes-
soas, a coordenacdo opera-se
mais facilmente, porque o pro-
posito central é manifesto para
cada trabalhador. Todos sabem
o que lhes cumpre fazer, os
degvios revelam-se imediatamen-
te e os corretivos sdo aplicados
a tempo e a hora, mesmo por-
que o dirigente pode apreciar a
cada minuto a situacdo exata
de téda a emprésa e de cada uma
de suas partes. Verifica-se ai
aquilo a que Mary Parker Fol-
let chamou coordenacdo por con-
tato direto entre os dirigentes
e os dirigidos. Esta é uma for-
ma relativamente simples de co-
ordenacdo, porque, para se reali-
zar, ndo requer mais do que
contatos freqiientes entre as
pessoas cujos esforcos devam
ser coordenados. (8)

Nas organizacbes de grande
envergadura, em que tomam
parte milhares de pessoas, como
num ministério de obras publi-
cas, a estrutura de autoridade

“Process of control”, Papers on the Science of Administration, p. 161,
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é naturalmente complicada. As
tarefas sfo muito divididas ¢
suhdivididas, ndo é facil & maio-
ria das pessoas pertencentes a
emprésa conservar uma idéia ni-
tida e permanente sdébre os pro-
poésitos objetivados. Por conse-
guinte, além das possiveis dupli-
catas de iniciativas e de esforcos,
dos desperdicios de material e
dos movimentos parasitarios de-
ferminados pela diferenca de rit-
mo dos diversos setores, comu-
mente acontece que o pessoal
perde de vista o propédsito cen-
tral — se é que cfetivamente
chega a vislumbri-lo alguma vez
— e, assim, cada qual tende a
cuidar dos préprios inlerésses,
sobrepondo-os aos da emprésa.

Georges Renard, autor da Teo-
ria da Instituicdo, convém em
que a coordenacdo pelo prima-
do de uma idéia produz os mais
amplos resultados. Afirma éle
que, em tdédas as etapas de de-
senvolvimento, os séres jamais
se coordenam por acaso mas
sempre pelo efeito organizador
de uma idéia. ‘“Téda organizachio
resulta da submissio da matéria
a um plano ideoldgico”.(9)
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Explorando oulros refolhos
déste argumento, Renard sus:
tenfa que uma socicdade sera
ianto mais organizada quanto
mats os individuos componentes
se acharem coordenados por li-
gagdo uns com os oulros, em
sistemas progressivamente mais
amplos e em obediéncia a uma
idéia; e que, afinal de contas
o progresso outra coisa nio ¢
sendio a passagem indefinida o
cadtico e do empirico para sis-
temas de organizacio elaborados
emn torno de uma idéia. (10

I necessirio salientar que a
coordenacio determinada pela
magia de uma idéia dominante,
conquanto se processe maravilho-
samente em certas circunstin.
cias, deve ser considerada cormo
recurso complementar. Nem
sempre ¢ possivel coordenar sO
por essa via. Ainda que todos
05 componhentes de um grupo
estejam de pleno acdrdo quanto
ao objetlivo a ser atingido, sé ra-
rissimamente deixaro muitos
déles de discordar quanto
delalhes da acfio. T necessario
o lider, com a sua ‘‘autoridade
pessoal, formada de inteligéncia,

aos

(9) Citado por Mihail Manoilesco, O 8éculo do Corporativismo, Rio, 1938. p. 20.

10) Idem.
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de saber, de experiéncia, de va-
lor moral”’, (11) para incutir nas
mentes e nas vontades dos li-
derados uma singularidade de
propdsito. Quando chega o mo-
mento, porém, de decidir so-
bre os detalhes, entdo o lider
muitas vézes deve ser apenas
chefe e fazer valer a sua auto-
ridacde legal, inerente ao cargo.

A coordenacio dos esforcos
numa emprésa numerosa é con-
dicionada, em larga medida, pe-
los habitos do pessoal e pelo
fator tempo.

Eis, a respeito, o depoimen-
to de Gulick : “O homem é uma
criatura de habitos. Quando uma
emprésa  cresce gradualmente,
partindo de pouca coisa, o pes-
soal pode ser treinado e aper-
feicoado, passo a passo. Se sur-
gem dificuldades, estas sfo pas-
siveis de aplainamento median-
te a infrcducdo de novos méto-
dos, os quais, désse momento em
diante, se incorporam ao conjun-
to de praticas em uso na empré-
sa. As operacdes rotineiras po-
dem ser dominadas pelo pessoal
a fdérca de exercicios, como acon-
tece no exército. Mas quando

(11) Fayol, op cit., p. 35,
(12) Luther Gulick, op. cif., p. 6.
(13) Mary Parker Follet, op. cit., Dp.
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se trata de uma grande empré-
sa a ser organizada ou refor-
mada da noite para o dia, entdo
é que as verdadeirag dificulda-
des da coordenaciio se revelam
plenamente. O elemento habito,
que ¢ uma base importante da
coordenacio quando se dispde
de tempo, converte-se em sério
embaraco quando nio se dis-
pde, isto é quando as normas
e métodos sdo alterados muito
freqiientemente, O problema da
coordenacdo deve ser apreciado
com énfase diferente nas em-
présas grandes e pequenas; nas
situacdes simples e nas comple
xas; nas organizacdes estaveis
e nas organiza¢bes novas ou em
reforma”. (12)

Nas grandes emprésas, sobre-
tudo nas novas, a coordenacao
deve ser encarada como ‘rela-
¢ido reciproca de todos os fatod-
res em uma situacdo’” e, como
tal, deve partir do reconheci-
mento das relacdes interatuan-
tes de muitcs fatéres, a fim de
poder desenvolver, paralelamen-

te, o esfébr¢co necessdrio para
harmoniza-los num dado gen-
tido, 3)

161.
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A coordenagdo que Se pro-
cessa pela via da organizacgdo
requer, desde logo, o estabele-
cimento de uma hierarquia ou
sistema de autoridade, pelo qual
o objetivo da emprésa é conse-
guido ou levado a efeito, atra-
vés dos esforgos consorciados
das pessoas que a constituam.
“Como se sabe, uma estrutu-
ra de autoridade ndo s6 per-
mite como ainda facilita a coor-
denacdo do trabalhc por meio
de instrucles e ordens transmi-
tidas ao longo da escala hierar-
quica. E a estrutura de autori-
dade que torna efetivo para o
chefe da emprésa o direito de
fazer-se obedecer.)’ (4 “Colo-
cado no centro e no tope da
emprésa, o chefe pode, por
intermédio da organizacdo, ver
e coordenar os esfor¢os asso-
ciados exatamente como o tra-
baihador vé e coordena as ope-
racbes que executa sozinho: —
primeiro isto, em segundo lu-
gar aquilo; isto deve ser feito
de tal modo; agora é a vez des-
ta peca, ete. (15

Voltemos, finalmente, a Fayol.

(14) Benedicto Silva,
do Scrvico Diblico, pp.
(13) Ibident.

18 20.

“Ensaio de Analise do
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Conquanto nio se conheca ne-
nhuma declaracdo explicita, fei-
ta por Fayol, de que a funcao
coordenadora seja uma arte ocu
técnica e, portanto, suscetivel
de ensino e aprendizagem, é 1i-
cito inferir do pensamento ge-
ral do autor que, para é€le, nio
s6 é possivel como também dese-
javel aprender a ccordenar, exa-
tamente como se aprende gqual-
quer outra técnica ou arte.
Fayol indiretamente se inclina
a dar maior importancia & co-
ordenacido espontanea ou psico-
l6gica, a que Gulick chamou ‘‘co-
ordenacdo pelo predominio do
uma idéia”. Quando declara,
por exemplo, que a coordenacdo,
estabelecida com o concurso de
todos, é uma geradora de con-
fianga reciproca, estd certamen-
te fazendo apologia da coorde-
nac¢éo psicoldgica.

Em ouira passagem de sua
obra, igualmente se revela a
predilecio de Fayol pela co-

ordenacio csponiinea, estabele-
cida e mantida sutilmente, cui-
dadosamente, a fim de ndo pro-
vocar reacgodes contrarias por

Estade Moderno”, III, Rcvisfa
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parte do pessoal. Para semear
a divisdo entre os proprios
subordinados, declara Fayol, ndo
é necessario nenhum mérito :
isso estd ao alcance de qualquer
pessoa. Mas, para coordenar oS
esforcos, estimular o zélo, utili-
zar as faculdades de todos e re-
compensar o mérito de cada um,
sem despertar suscetibilidades
e invejas, ¢ sem turbar a har-
monia que deve existir nas re-
lacGes entre os diversos indivi-
duos pertencentes a uma empré-
sa — entdo, sim, é necessaria a
posse de verdadeiro talento.(16)

Ao longo da obra de Fayol
podem respigar-se, aqui e ali,
diversas alusdes i coordenagio,
tddas elas impregnadas da
idéia de que, para obter a coor-
denacdo do trabalho, é preferi-
vel que o dirigente use a sua au-
toridade pessoal, aquela forma-
da de inteligéncia e valor mo-
ral, em vez de usar a sua auto-
rida estatutaria, inerente a fun-
cio de chefe. Mas é na parte
dedicada ao estudo dos cinco
elementos administrativos que
frayol se detém no conceito de
coordenacio, muitas de cujas
dobras procura focalizar, por

(16) Fayol, op. cit., p. 62.
(17) Ibid., p. 155
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meio de definicbes claras e sim-
ples. Coordenar — diz éle — é
dar ao organismo material e
social de cada funcdo as propor-
¢des convenientes, para que a
mesma possa desempenhar o
seu papel de forma certa e eco-
némica. E levar em conta as
obrigacdes e as conseqliéncias
que qualquer operacio — téc-
nica, comercial, financeira ou
outra — acarrete para as de-
mais funcdes., E fixar a propor-
cdo dos gastos a luz dos recur-
sos financeiros; determinar a ex-
tensdo dos iméveis e utensilios
de acdbrdo com as necessidades
da fabricacio, adequar o abas-
tecimento ao consumo, equili-
brar a producio com as vendas.
E construir a casa nem dema-
siado grande nem demasiado
pequena; afeicoar a ferramen-
ta ao uso, a via ao veiculo, as
operac¢des de seguranca aos pe-
rigos. & atender primeiro ao
essencial e depois ao acessério.
Em suma, é dar as coisas e aos
atos proporcdes convenientes —
é adequar os meios aos fing. (A7

Como saber se as atividades
de uma emprésa sido efetiva-
mente cocrdenadas ? Fayol
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aponta os sintomas da boa co-
ordenag¢do. Se uma emprésa é
bem coordenada — diz éle —
neia se verificam os seguintes
fatos :

@) cada servico marcha de
méaos dadas com oS outros; o
servico de abastecimento sabe o
que e gquanto deve fornecer; o
de producdo sabe o0 que se es-
pera déle; o de conservacao
mantém o material e os uten.
silios em bom estado; o finan-
ceiro levanta os capitais neces-
sarios; o de seguranca protege
efetivamente os bens e as pes-
soas; tddas as operacdes se efe-
tuam com ordem e regulari-
dade;

b) as divisdes e subdivisbes de
cada setor sdo exatamente in-
formadas sobre a parte que lhes
corresponde ra obra comum e
a ajuda mutua que se devem
prestar;

¢) o programa de acio dos
diversos servicos ¢ suas subdivi-
s0es é pdsto constantemente em
harmonia com as circunstan-
cias, (18)

Fayol oferece também a con-
trapartida. Segundo éle, se cada

(18) Ibid., p. 156.

(18) Gulick, op. cit., p. 6.
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servico ignora, ou pretende
ignorar, a existéncia dos ou-
tros; se funciona como se en-

cerrasse em si mesmo seu fim
e sua razdo de ser, sem se preo-
cupar com os servicos adjacen-
tes nem com o conjunto da em-
présa; se as divisdes e as ofi-
cinas de um mesmo servico,
bem como os diferentes depar-
tamentos da emprésa, agem
como compartimentos estanques;
se a grande preocupacio de
cada um é pb6r a propria res-
ponsabilidade a salvo detras de
um papel, de uma ordem, de
uma circular; se ninguém pensa
no interésse geral; se a inicia-
tiva e a abnegacdo primam pela
auséncia — o quadro traduz
uma evidente incoordenacio.
A coordenacido efetiva, ensina
Fayol, exige uma direcio escla-
recida, experimentada e dina-
mica, ponto de vista inteiramen-
te partilhado por Gulick. “A
coordenacio — diz éste — néo
é algo que aconteca por acaso.
Cumpre conquistd-la por meio
de esforcgos inteligentes, vigoro-
sos, tenazes e organizados.” (19
Fayol tem na mais alta conta
a coordenacdo dos esforcos
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por contatos diretos, pelo que
preconiza, sem restri¢des, que
os chefes de servico sejam reu-
nidos semanalmente, com o fim
de cada um expor perante os
demais as dificuldades com que
se vé a bracos e sugerir, ou in-
dicar, ou pedir a ajuda de que
necessita, bem como as solucdes
que lhe parecerem acertadas. O
dirigente geral colhe as impres-
s0es ou opinides de todos s6-
bre os assuntos tratados. Com
isso evita que as decisdes toma-
das, no momento ou mais tar-
de, venham a surpreender os
responsaveis pelos servicos da
emprésa,

Gracas a essas reunides, ‘o
diretor pode examinar cada
questdo com uma amplitude,
uma precisdo e uma rapidez que
ndo seriam possiveis de outro
modo. Em tempo relativamen-
te curto -— quica uma hora --
o diretor se informa soObre a
marcha geral dos nhegécios e
pode tomar decisbes que inte-
ressem, a um tempo, a varios
servicos e fixar o concurso que
cumpra a éstes prestar uns aos
outros”. (20)

(20) Fayol, op. cit., p. 158,
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Estimular o entusiasmo do
pessoal, facilitar o cumprimen-
to do dever, aproveitar a pre-
senca dos chefes para resolver
problemas de interésse comum
— eis outros resultados positi-
vos, que se podem obter me-
diante as reunides periddicas dos
chefes. Para assegurar a uni-
dade de direcdo e a convergén-
cia de esforcos, assim como
para induzir os dirigentes a
uma colaboracdo espontanea,
nenhum procedimento se avan-
taja a essas conferéncias.

Fayol afirma que os corddes
de  isolamento desaparecem,
quando os chefes de servico
tém de explicar-se e de se en-
tender em presenca da autori-
dade superior; e que a con-
feréncia de chefes de servigo é
para a coordena¢dao o que O pro-
grama de trabalho é para o
planejamento — ou seja, um
signo caracteristico e um ins-
trumento essencial.

A coordenacdo do trabalho é
a prova de fogo do dirigente
geral. Assim como, nas gran-
des orquestras, as sinfonias
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arrebatadoras dependem mais
da batuta do regente do que
da habilidade pessoal dos mu-

sicos, assim também, numa
grande emprésa, num grande
ministério, a eficiéncia, a har-

monia e a realizacio dos obje-
tivos dependem vitalmente da
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capacidade coordenadora do che-
fe geral.

Na orquestra, a incompetén.-
cia do regente traduz-se em dis-
sonancia. Na emprésa, a inca-
pacidade do diretor traduz-se
em desperdicio, resisténcia pas-
siva, ineficiéncia, desordem.



CAPITULO VI

0O “CONTROLE” NA TEORIA ADMINISTRATIVA
DE FAYOL

CESAR CANTANHEDE
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Controlar é cuidar de i1al mo-
do quo tudo se passe de confor-
midade com as regras estabe-
lecidas e as ordens dadas.

Controlar é verificar se os
trabalhos se processam como
foram previstos e fixados, se
h& obediéncia a um programa
prévio, e, ainda, verificar se o
conjunto produtor trabalha em
perfeita harmonia, e se néle ha
inteira ligacfio entre todos os
sens elementos, de modo que se
possa ter certeza de que uma
ordem emanada de uma autori-
dade competente seja sempre
fiel e cuidadosamente cumprida.

Com efeito, ndo basta dar or-
dens; é necessario verificar se
clas podem ser cumpridus, e
se s@o cumpridas com solici-
tude, com inteligéncia e dedi-
cacido, pois que ordens exeqiii-
veis, em fgue foram previstas
tédas as possibilidades de exe-
cucdo, sdo ordens que se de-
vem cumprir com entusiasmo.

E isso ¢ administrar,

A exccucko &¢ trabalho, de
acérdo com as ordens emana
das, é a contrapartida indis-
pensével da previsdo e da pre-
paracdo do mesmo trabalho.

Todo tempo tomado pela re-
flexdo e pela preparacdo seria
perdido se fossemos, no decor-
rer dosg trabalhos, encarar re-
pentinamente  novas  maneiras
de proceder ou novos proces-
sos de realizar.

O trabalho deve ser executa-
do tal como tenha sido previs-
to e planejado; modificagdes
ocasionais ou fortuitas podem
ser gravemente prejudiciais.

O controle, diz Fayol, tem
por finalidade assinalar os er-
ros ¢ as faltas, a fim de que
se possa repard-los e evitar a
sua repeticéo.

Evitar-se-4, assim, o desper-
dicio em fodos os seus aspec-
tos . desperdicio de energia,
desperdicio de matéria e (mais
importante por invisivel e ir-
recuperavel) o desperdicio de
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tempo. Aplica-se a tudo: as cau-
sas, as pessoas e aos atos.

Fiel & sua orientacio de dis-
tinguir em t6da atividade eco-
némica seis grupos distintos de
atividades ou operacdes, Fayol
especifica mais o papel do con-
tréle, mostrando o que déle se
espera em relacdo a cada uma
de suas seis funcdes.

Assim é que:

Do ponto de wvista adminis-
trativo, é mister assegurar, diz
¢le, que existe um programa
e que é aplicado e mantido em
atualizacdo; que o organismo
social é perfeito; que os qua-
dros do pessoal sdo respeitados;
que o comando se exerce de
acordo com os principios es-
tabelecidos; e que a coordena-
¢do é mantida através da rea-
lizacdo das conferéncias dos
chefes.

Do ponto de vista comercial,
¢ mister assegurar que os ma-
teriais movimentados (produtos
ou artigos) sdo verificados em
qualidade, quantidade e preco;
que os inventarios sido feitos e
que os compromissos sdo sal-
dados.

E necessirio observar, na
fungdo técmica, a marcha das
operacgdes, seus resultados, suas
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desigualdades, o estado de con-
servacdo dos materiais, o fun-
cionamento do pessoal e dos
equipamentos.

Do ponto de wista financeiro,
deve-se realizar o contrdle so-
bre os registros e sobre a caixa,
gbbre os recursos ¢ sobre as
necessidades, e, também, sbébre
o emprégo dos 1undos.

Deve-se cuidar, ainda, que os
meios adotados para proteger
05 bens, cousas e pessoas, este-
jam em bom estado de funciona-
mento, conforme estabelecem
os principios da fung¢lo de sc-
gurangd.

Por ultimo, do ponto de wvis-
ta da contabilidade, ¢ mister
verificar se os documentos ne-
cessarios sdo preparados e rece-
bidos com rapidez e oportunida-
de, se ddo uma clara visdo da
situacdo, se o contrdle encontra,
nos livros, nas estatisticas @
nos graficos, bons elementos
de verificacio.

Em todos ésses setores deve
o contrbéle pesquisar ainda se
ha atividade ou parcela de ati-
vidades intteis ou antagdnicas,
para elimina-las ou reduzilas.
Contréole é, pois, vigildncia.

E a vigilancia que garante a
seguranca, a trangiiilidade, o
equilibrio e a produtividade de
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um conjunto, cuja finalidade é
trabalhar e, portanto, produzir.

O trabalho do chefe seria in-
completo se, Unicamente, con-
sistisse na wmise en marche dos
agentes da execucio; o contréle
tem por fim impelir cada um
a cumprir o seu dever.

A existéneia de um contréle
tem férca catalitica.

Para ser eficaz deve éle ser
realizado em tempo util e opor-
tuno e ser seguido de sancgoes,
quando necessario.

O contrdle inoportuno e tardio
sé tem um carater documental;
o contréle que ndo faculta ensi-

namentos, que as verificacles
possam comportar ou indicar,
é inutil.

Um bom contrdle é indubita-
velmente um precioso auxiliar
da direcdo.

Ha, entretanto, um grande pe-
rigo a evitar : é a tendéncia do
contréle a se sobrepor & dire-
cido e A execucdo dos servicos,
imiscuindo-se constantemente
nos mesmos, na eterna Aansia
do meio, querendo transformar-
se em fim, do instrumento al-
mejando ser o principal.

Essa usurpacio de funcdes
constitui a dualidade de dire-
cdo em seu aspecto mais temi-
vel: de um lado, um contrdle
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irresponsavel, mas provido do
poder de opor obstdculos a ou-
tras funcdes (muitas vézes com
grande amplitude); e, de outro,
o servico executivo, que s6 dis-
poe de débeis meios de defesa
contra um contrdle mal orien-
tado.

A tendéncia do contrdle para
essa usurpacio (ndo sou eu
quem o diz, mas sim a autori-
dade inconteste de Fayol) é
bastante freqliente, sobretudo
em grandes emprésas, e pode
ocasionar as mais graves conse-
qliéncias.

Para combaté-la, é necessario
definir, primeiro, de uma ma-
neira t4o precisa quanto possi-
vel, as atribuicbes do controle,
indicando exatamente os limites
que ndo devam ser ultrapassa-
dos; é mister, depois, que a au-
toridade superior vigie o uso
que o contrdéle faz de seus po-
deres.

£ preciso controlar o con-
trole.

E isso também é administrar.

O contréle ndo existe por si,
nem é independente dos outros
quatro elementos administrati-
vos de Fayol, como independen-
tes ndo sfio éstes, nem podem
ser isoladamente considerados.

Administrar é o conjunto, e
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bem administrar é o conjun
to equilibrado dessas atribui-
cbes, cujos conceitos exatos
Fayol tdo bem caracterizou, ¢
foram pelos meus antecessores
na lribuna tao judiciosamente
traduzidos em palavras claras,
simples e compreensivas.

Se o contréle puder, pois, pre-
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a alos e esforcos harmonizados
¢ ligados por uma hdbil coorde-
na¢do do pessoal podsto a tra-
halhar peclas ordens de um co-
mady capaz, dentro de uma or-
ganizogdo €ficiente, material o
pessoal, fixada e orientada de
acordo com um planeiamento
inteligente, estareis, senhoras o

encher, com seguranca c¢ fideli- senhores, diante de uma boa
dade, a sua missdo em vrelacdo adimnislragdo.
000020845
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