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ALBERT DE SMAELE, antigo Ministro dos Ne-
gocios Econémicos da Bélgica, pronunciou, na ses-
séo de encerramento do Nono Congresso Inter-
nacional de Organizacao Cientifica, o discurso que
ora publicamos, ndo s6 como homenagem ao ilus-
tre homem publico belga, mas também, pelo teor
de cultura de sua oracdo. No presente periodo
de nossa histéria, quando a defesa dos grandes
interésses do pais estd na dependéncia imediata
das férmulas técnico-cientificas de solugao de seus
problemas econdmicos, é imprescindivel que co-
nhecamos tédas as teorias e todos os artificios pra-
ticos que foram, entre outros povos, devidamente
levados em conta no tratamento de situacées idén-
ticas as da nossa atual conjuntura. E’ mister, no
entanto, que as elites de nossos dias e do futuro
préximo, incumbidas de decidir qual o rumo que
ha de tomar a civilizacao brasileira, da segunda
metade déste século em diante, estejam cientes
das experiéncias universais. Ultrapassamos, como
nacionalidade, aquéle estagio de caracteristica co-
lonial, agricola e mercantilista, mas nao nos ajus-
tamos ainda as contingéncias da vida industrial e
tecnolégica que sao, em ultima analise, as inevita-
veis perspectivas do Brasil. Por isso, é sa e meri-
toria qualquer medida que vise a divulgar o pen-
samento técnico, mormente quando éle tergivér-
sa, pontifica ou polemiza em térno de temas que
ferem pontos nevralgicos de nossas preocupacoes
do momento, entre os quais se evidencia o esférco
que envidamos no sentido de promover a adapta-
cdo nacional as circunstancias oriundas da revo-
lucido operada em nosso sistema de promocao de
riqueza e bem-estar.

A palavra do ilustre membro do Instituto In-
ternacional de Ciéncias Administrativas merece,
por conseguinte, a atencdo de todos. E’ mais uma
contribuicdo ao estudo do planejamento de nossos
recursos e de nossas instituicoes. Diz, por exem-
plo, que em todos os lugares, em todos os tempos,
gualquer que seja seu estado, um imperativo do-
mina o homem : necessidades por satisfazer! Sao
necessidades de ordem fisica, intelectual e moral
de que decorrem outras modalidades de caréncia
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que sao objeto de intérminas investigacoes: SO o
trabalho organizado, entretanto, pode oferecer aos
individuos e aos respectivos grupos os instrumen-
tos e meios eficazes a promocado do bem geral
que resulta da satisfacdo dessas necessidades. Dai,
a filosotia do valor utilitario do esférco, expressa
em térmos de maior rendimento com menor dis-
péndio de energias humanas, e a idéia do bene-
ficio que deve redundar de todas as formas de
producao.

Nao é de nossos dias e nem mesmo data do
tltimo século o primado da organizacao cientifi-
ca. A consciéncia de que é a eficacia do trabalho
que condiciona e regula a satisfacao das necessi-
dades do homem levou Platao e Aristételes a for-
mularem suas teorias relativas as entidades gover-
namentais, quatrocentos anos antes da era crista,
e a fazerem o mesmo, no século dezoito, Rousseau
e Voltaire. Foi precisamente Aristoteles que for-
mulou os principios da convergéncia de esforgos
e da divisao do trabalho que constituem os pro-
dromos da ciéncia da organizacdo. Ja no século
décimo quinto, Pacciolo, com sua contabilidade
das partidas dobradas, sistematizara a administra-
cao financeira, dando-lhe organicidade. Neste
breve retrospecto, recorreriamos ainda a René Des-.
cartes, Savary de Brullons e Adam Smith como
exemplos de inteligéncias dedicadas a solucdo dos
problemas do trabalho como tinico processo héabil
de atender aos superiores reclamos da existéncia.

Na verdade, porém, a fase do empirismo nesse
particular sé pereceu depois da guerra de 1870.
Inaugurou-se, entao, a fase cientifica que assistiu
a racionalizacao de Walter Rathenau e, antes déle,
aos trabalhos de pesquisas no campo da organi-
zacao realizados' por, Taylor, Fayol, Dill Scott,
Comte, Catel e Claude de Rouvray, fundador da
escola sansimoniana. O movimento cientifico teve
realmente inicio entre 1884 e 1914 quando Fre-
derick Winslow Taylor criou o estado positivo
em matéria de organizacao, sucedendo-lhe, entao,
Frank Gilbreth, Henry Gantt, Harrington Emmer-
son, Hug Munsterberg, criador da psicotécnica,
Stakanov, iniciador da doutrina russa do stakano-



}

3
g

INSTITUTO INTERNACIONAL DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS 63

vismo, Jules Amar, autor de “Le Moteur Humai-
ne” e muitos outros. Jamais na historia foi, porém,
mais conhecida e respeitada do que em nossos
dias a premissa de que, conforme afirma Kinball,
o bem-estar moral e fisico da humanidade tem
por base o trabalho bem organizado. A impor-
tancia désse trabalho para os povos evoluidos en-
contra expressido maxima no progresso do ensino
universitario de seus principios e de seus processos
de aplicacao objetiva. Entre nos, as téchicas de
estrutura e funcionamento ha muito prendem as

ENHOR Presidente, minhas Senhoras, meus
Senhores,

-~
O Congresso chega ao fim e, antes de se se-
pararem, desejam seus membros apresentar o ba-
lanco de seus trabalhos.

Depois de terem estudado juntos os doze te-
mas propostos, procuram éles a sintese que esta-
belecera a ligacdo entre seus trabalhos e expres-
sara o fervor comum, visto que a ciéncia da orga-
nizacao estad nos seus primérdios e os pioneiros
Gue a cultivam experimentam o estimulo de seu
crescimento vigoroso e de suas ambicOes gene-
rosas.

Ao subir nesta tribuna para interpretar o pen-

samento de todos, experimento a emogao do “equi-
pier” que, no curso das baldeacoes recebe o archo-
te para a Gltima etapa da viagem; ésse archote

€ simbolo de tanta forca de vontade, paciéncia e-

devotamento que se torna pesado para a mao que
o vai segurar. \ :

. Nossas doze reunides de trabalho, tdo bem
organizadas segundo uma técnica que féz déste
Congresso um modélo, desenrolaram-se dando tal

impressdo de facilidade, que nos féz quase esque-.

cer o esforco, as centenas de contribuicoes pacien-
tes e os milhares de horas de trabalho de que sao
elas o resultado.

A essas colaboracoes dadas aos Relatores
dos comités nacionais, aos doze Presidentes e Re-
latores-gerais, a quem somos agradecidos pelas
licGes substanciais e inspiradoras, o caloroso reco-
nhecimento do Congresso. Nossos sentimentos
com relacdo as personalidades que se dedicaram

‘a0 sucesso dos trabalhos sdo tao espontaneos e

cordiais, que o préprio Congresso, a semelhanca
do céro da tragédia classica, foi, ao mesmo tempo,
espectador atento e comentador inteligente.

O Congresso quis que meu discurso desta noi-
te fosse uma sintese. O assunto é propriedade co-
mum e ja se esgotou com a soma de preciosas con-

‘tribuicdes individuais e de grupos; a escolha e a

ponderacdo apenas serdo de minha respoqsgbl-
lidade; serei o tinico a censurar a sua imperfeicao.

atencoes de nossos administradores e dos lideres
progressistas no campo das iniciativas privadas.
A “Revista do Servico Publico”, por outro lado,
nos seus guinze anos de existéncia, procura divul-
gar tédas as contribuicoes nacionais e estrangeiras
ao progresso da cultura nessa matéria e, por essa
razao, ao publicar o presente discurso, acrescenta
mais um Servico aos muitos que vem prestando
ao programa de estudo e aperfeicoamento que em-
preendemos desde 1930 no setor da racionaliza-
cao do trabalho.

Em todos os lugares, em todos os tempos,’
qualquer que seja seu estado, um imperativo do-
mina a vida dos homens : — necessidades a satis-
fazer. Essas necessidades s@o complexas : fisicas.
intelectuais, morais. Tém uma particularidade
fundamental: 4 satisfacao de algumas delas (p-r -
exemplo, as necessidades fisicas essenciais a con-
servacao do individuo) provoca o desenvolvimento
das outras.

Esse imp_erativo' permanente, que se apre-
senta a uns como a justificacdo suprema de nossa
condicao humana e a outros como a desconcertan-
te procura de um objetivo inatingivel é, para uns
e outros, um fato : um fato que pesa com téda sua

férca sobre a evolucdo da sociedade humana.

Para satisfazer suas necessidades, os homens
dispoem de um s6 meio : o trabalho. Assim, paois,
o nivel de satisfacao dessas necessidades esta na
medida da eficacia de seu trabalho.

Por muito tempo, o carater arbitrario e a
fixidez das condicoes de partilha, bem como a len-
tidao da evolucao da eficiéncia do trabalho dissi-
mularam a inteligéncia dos homens essa correlz
cao. Entrevista por alguns precursores, proc'a-
mada por grupos de elite, a ligacao entre o desa-
brochar de uma comunidade e a eficiéncia do tra-
balho de seus membros rompeu como uma con-
quista de consciéncia no seio das democracias mo-
dernas. .

Vimos, ao redor de noés, as conseqiiéncias eco-
nomicas e sociais; e, mais importantes ainda para
o futuro de nossa civilizacdo, sdo as conseqiién-
cias morais, pois o pensamento € disciplinado e
estimulado pela consciéncia dos vinculos que unem
a evolucao da comunidade a evolucao de seu tra-
balho. -

Pela propria natureza de. vossos estudos, re-
lacionados ao aspecto humano dos problemas, vos
colocastes, Senhoras e Senhores, entre os pioneiros
dessa evoluc@o e ajudais a difundir cada vez mais
os seus beneficios.

-~

O papel da Organizacao ajusta-se tao intima-
mente ao de outras ciéncias que o profano nao
percebe corretamente a amplidao e os limites de
vosso vasto dominio.
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Sugiro que consideremos a Organizacao como
a ciéncia das relacoes entre os meios reunidos
tendo em vista um fim comum?”.

3

Essa definicao estabelece a distincao entre
o grupo das ciéncias proprias aos meios € a cién-
cia das relagoes que articula os meios em uma es-
trutura comum. As ciéncias proprias aos meios de-
pendem em grande parte: — na usina, das cién-
cias aplicadas derivadas das fisico-matematicas;
na clinica, das ciéncias médicas; na instituicao de
ensino, da pedagogia. A ciéncia da Organizacao
se baseia, como as outras, num patrimonio proprio
de experiéncias, medidas, meios de previsdao e meios
de verificacao.

As técnicas de organizacao e as técnicas pro-
prias dos meios sao tao antigas quanto os homens;
0 que é recente para umas e outros é o desenvol-
vimento qualificativo e quantitativo dos conheci-
mentos em um conjunto racional e sistematico, ou
melhor em um continuo estado de contrdle e re-
visao no qual reconhecemos os caracteres de uma
ciéncia. Hoje, seria tao insuficiente atacar-se um
problema de organizacdo sem esgotar a preciosa
fonte dessa ciéncia, assim como atacar-se um pro-
blema de mecanica, sem ciéncia.

]

Todos os érgaos da comunidade apresentam
um problema de organizacao: da familia a fazen-
da, da usina ao laboratério, dos servicos piblicos
aos departamentos do Estado; por toda parte se
manifesta a possibilidade e necessidade de obter-
se um melhor resultado dos meios postos em exe-
cucao.

Os temas tratados pelo Congresso sdao repre-
sentativos deésse carater universal da Organizacac:
os autores, em seus relatorios, descreveram o0s
meios pelos quais a Organizacao auxilia, em cada
caso, o esférco gradual e continuo do progresso.
Seus trabalhos, frutos, ao mesmo tempo, de exne-
riéncia e estudo, fizeram com felicidade a "parte
dos principios e das técnicas; chamaram também
nossa atencao sobre certos dominios ainda insu-
ficientemente explorados e descobriram outros
inexplorados, aguardando o ardor das jovens ge-
ragoes de .pesquisadores.

A estrutura da emprésa, suas regras de fun-
cionamento, a formacao de seu quadro, foram tra-
tadas, no grupo de relatérios, por Sir Charles Re-
nold e pelos Srs. Lawrence Appley, Prof. Ernest
Dale e Prof. Sune Carlson. :

Sir Charles Renold nos apresentou o resulta-
do de sua investigacao sobre a estrutura das grari-
des emprésas, como uma imagem viva em movi-
mento. As classicas definicdes que caracterizam
os o6rgaos da emprésa, sua funcdo e posicao hierar-
quica, sao aqui utilizadas com toda a forca logica
para projetar- sobre a emprésa um esquema escla-
recedor; mas o esquema nao € senao um modeélc
didatico. A medida e as proporgoes sao o resul-
tado de um equilibrio dinamico entre os elemen-

tos de toda ordem, exteriores e interiores, que in-
tervéem na vida da emprésa.

Oucamos Sir Charles Renold:

“Ao longo déste relatorio, esforcamo-nios para por

em evidéncia o fato de que a estrutura esta condicionada .

nao ao esforco consciente exercido do interior, mas as cir-
cunstancias e condicoes em que trabalha cada emprésa;
e toda tentativa de estabelecer uma- estrutura, que ' nao

.leve em conta ésses fatores exteriores em todos os seus

elementos, esta fadada ao insucesso.”’
E mais adiante:

“Em cada emprésa, havera sempre duas espécies de
organizacao, uma de estrutura oficial e outra compreen-
dendo o conjunto de relacoes que se desenvolvem natu-
ralmente, que estao em continuo estado de mudanca e que
se opoem constantemente a estrutura oficial. Esta pros-
peca foi feita com o intuito de auxiliar a direcao.a esta-
belecer o esquema de uma estrutura oficial apta a cons-
tituir um plano, tanto quanto possivel, preciso, economico
e feliz para essas relacoes espontaneas.”

O autor exprime, assim, a necessidade de um
exame e critica periédicos da estrutura da empré-
sa, a fim de adapta-la a gradual mudanca dessas
condicoes interiores e exteriores. A repetida afir-
macao desta maior responsabilidade do Chefe do
Executivo torna-se o centro mesmo da profusdo
de experiéncia contida nesse relatério.

Neste plano, a evolugdo comum a grande na-
mero de emprésas caracteriza-se por duas ten-
déncias: descentralizacao e coordenacao.

A subdivisao da emprésa em unidades, com-
pletadas por elas préprias, menores e homogéneas,
manifesta, ao mesmo tempo, duas preocupacoes:
descentralizar uma parte das responsabilidades
principais do Executivo e coordenar as funcoes or-
ganicas essenciais que se refiram a uma categoria
de produtos ou servicos. '

A descentralizacao dos departamentos, a pra-
tica do controle orcamentario, uma politica ativa
e sistematica de formacao dos quadros, desenvol-
vem a iniciativa e a responsabilidade, dois gran-
des motores da eficiéncia para qualquer nivel de
emprésa e, numa simplificacao necessaria, devol-
vem ao Chefe do Executivo o papel de ordena-
dor, que lhe é préprio.

O crescimento e a multiplicidade da estru-
tura econdmica do mundo aumentam, de outro
lado, a complexidade désse papel, constatando o
autor que, na chefia da emprésa, o Comité de Di-
recao apela, cada vez mais, para as autoridades
exteriores.

A Direcao-Geral torna-se, assim, de certo
modo, o cento de um duplo “leque”, do qual um
setor retine as grandes autoridades-gerais e forma
opiniao quanto a elaboracao da politica da empré-
sa e outro estende e divide a acao em unidades
grandemente descentralizadas segundo as respecti-
vas especializacoes.

A estrutura é a ordem, o quadro é a vida, o
dinamismo, a esperanca da emprésa.

Durante muito tempo, o problema do quadro
nao foi senao questao de selecao para candidatos
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ao estado-maior; nas ultimas décadas, porém, o
nimero sempre crescente de emprésas, sua trans-
formacao em grandes estruturas compreendendo
muitos niveis de direcdo e a necessidade crescente
de homens capazes de exercer eficazmente essas
funcoes transformaram gradualmente a questfo.
O problema do quadro, hoje em c}ia, nao €
mais tido como problema do estado-maior; .estgn-
_de-se a téda a hierarquia da emprésg, Qa primeira
classe de inspecdo ao Comité de Direcao. A sim-
ples questao de selecao de alguns elementos de

elite transformou-se em problema mais complexo

de eficiéncia de grupo. Distribuindo-se. os. ;zapéns
em funcdo da estatura profissional dos 1_nd1v1duos,
torna-se preocupacao essencial o aperfe.lgoamento
de todos os elementos do quadro indistmtament'e,
a fim de desenvolver sistematicamente, por meio
de acé@o continua, as atitudes de cada'um e elgvar
assim o nivel de competéncia de téda a empresa.

A cada degrau da empreésa, a fung::io de dire-
cao. exige, simultaneamente, competéncia nas téc-
nicas proprias aos meios de sua alcada e nas de
organizacao. ; .

O ensino e aprendizagem sistematica dfa‘
nicas préprias sdo classicos (verdade verl’fl_cada
"somente apds algumas décadas); ao CQHU‘FI‘IO, o
ensino e aprendizagem sistematica das tecnicas de
organizacdo ainda nao obtiveram reconhecimento
tdo substancial senfo em alguns paises, onde os
programas universitarios os cultivam mtensamen'-
te; em outros, porém, esta-se ainda em fase de ex-
perimentacao.

Procederam os Srs. Appley e Dale a vasta
“enquéte” que forneceu importante documenta-
céio sbbre o assunto; estabeleceram, ainda, em fun-
cao da experiéncia, concursos e condicoes tecnicas
que caracterizam uma boa formacao, ’ag mesmo
tempo, de aprendizagem direta, de anaths f:gm-
parativas e estudo. Devido a sua grande significa-
cao geral, citemos éste trecho:

téc-

. ‘.

“A melhor maneira de aprender é a pratica das L1
sas, mas a experiéncia mostra -que a aprendizagem “1NO
trabalho’’ -é muito mais rapida e eficiente quando se rea-
liza segundo um programa. E’ necessario reconhecer _tan;:
bém que a aprendizagem “no trabalho”. é base msuﬁcxe]g 3
de formacio. Grande parte dos conhecimentos que mewo
ram o trabalho deve ser adquirida fora da pratica roti-
neira.’’

: Os autores nos lembram sabiamente que as
técnicas tém menos importancia que Os prin-
cipios.

Encontramos, em seu trabalho, o eco que
ressoa em todos os paises, isto €, 0 apélo aos va}o-
res de caréter, necessarios a manter sob controle
e humanizar a agdo de nossa estrutura economica.
“Man, the administrator” — destacam fortemente
APPLEY e DALE; e CARLSON, em seu relatorio
sdbre “Métodos de trabalho e rendimento da alta

Tawios: n )
Direcao”, acentua: — “Os homens nao podem se

simplesmente dirigidos; éles 0 deYem ser tendo’eml
vista um objetivo”... “A emprésa e responsave
por uma parte dos recursos da nacao e o produtor
por uma parte da renda nacional; assim sendo,

tém obrigacoes no que concerne aos consumido- °

res. Como empregadora e compradora de mate-

rial, tem obrigacdes para com aqueéles que, direta
ou indiretamente, dela dependem para sua subsis-
téncia.! Esses homens nao desejam apenas uma
remuneracdo, mas também o respeito de suas
pessoas, no espirito de’ nossa sociedade demo-
cratica”.

Se a estrutura é ordem, se o quadro é dina-
mismo, a perfeicdo dos meios é a seguranca da
empreésa.

O Congresso teve, quanto a ésse tema, o privi-
légio de um grupo de relatdrios que caracterizam
o poder e os meios da organizacao. O trabalho de
Prof. Dr. ABRAM MEY e do Sr. BEEKMAN sbbre
“O orcamento variavel e flexivel” é uma sintese
classica désse importante assunto. Resumirei, em
seguida, alguns pontos que fixam o essencial com
remarcavel clareza:

— todo programa de atividade da emprésa é funcio

‘da presuncio de venda;

— o orcamento fixa as tarefas: seus algarismos signifi- .
cam homens, diretivas, responsabilidades; .

-

— o orcamento nao é estatico; além de instrumento
de direcao, tem duas caracteristicas fundamentais: a va-
riabilidade, que &, por definicdo, a sua adaptacio automé-
tica as circunstancias independentes do ‘“centro de respon-
sabilidade’”” e a flexibilidade, que &, por definicdo, sua
modificacao voluntaria pela direcéo; ‘

— dado seu carater variavel e o uso de valores stan-
dard, o controle orcamentério torna-se estritamente uma
comparacao de quantidades de materiais, de horas de tra-
balho e de horas de maquina dispensadas e previstas;
assim, as irregularidades representam as diferencas que o
controle deseja colocar em evidéncia e corrigir;

— dado seucarater flexivel, reflete quantitativamen-
te a acao da direcao, ~intervindp em funcdo da evolucdo
das circunstancias para modificar o programa.

Um comentario — a convencao dos valores
standard, em particular os valores-standard de
substituicao, que os autores propuseram para as
primeiras matérias e para os encargos de primeiro
estabelecimento, acarretam a.abertura de contas
especiais para saldar o balanco entre os valores
efetivos e os valores a cargo das contas orcamen-
tarias de despesa; o exame dessas contas é, em si -
mesmo, de grande interésse para o controle comer-
cial e financeiro da emprésa e para a analise de
sua politica de investimentos.

Jé se disse que uma ciéncia nasce com um
instrumento de medicdo; a medida guia a analise
para a descoberta dos principios elementares que
governam os fenémenos. Os trés relatérios: “Qua-
lificacio do Trabalho” do Prof. RENE DE VAL-
LIERE, “Medida do trabalho” de J. K. Louden
e “Desenvolvimentos recentes do contréle da qua-
lidade” de D. J. DEsMonND e L.H.C. TIPPETT
representam bem o esforco de pesquisa da Orga-
nizacdo em seus trés dominios para obter os cri-
térios e os meios de medida razoaveis.

O relatorio do Prof. DE VALLIERE s6bre “Qua-
lificacdo do Trabalho” é resultado de uma reuniao
internacional preparatéria que realizou a impor-

tante tarefa de clarificacGo désse assunto um
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pouco enganoso. O autor precisot, com escrupu-
losa probidade cientifica, a base estatistica e o
nivel dos trabalhos; éstes, em plena evolucao.

Uma baliza foi estabelecida pela normaliza-
cao internacional dos critérios principais da ava-
liacao do trabalho, segundo o esquema proposto
pelos Srs. BRAMESFELD, LORENZ e DoOR. Outra,
esta sendo preparada por meio de uma investiga-
cdo experimental internacional, com o fim de de-
terminar a validade e fidelidade dos métodos de
qualificacao em uso.

O relatério do Sr. LOUDEN gobre “Medida do
trabalho”, preciso e objetivo, da a descricao da vas-
ta exploracao sistematica, comecada pela medida
dos tempos na decomposicao empirica de traba-
lhos particulares e que se persegue numa tenta-
tiva de predeterminacao analitica.

O pesquisador desenvolve com otimismo a
forca do método para alcancar o essencial, para
descobrir as ligacoes psicologicas e fisicas que en-
cadeiam os movimentos em direcao a um fim de-
terminado, abalando-lhe o ritmo. Sua recompen-
sa, quando tiver éxito, sera a mesma que a do en-
genheiro: — podera estabelecer o projeto racio-
nal das operacoes sucessivas a executar .numa ta-
refa definida. _

Acrescentemos, ainda, que os estudos sébre a
medida do trabalho, sobre a qualificacdao do tra-
balho, para que déem frutos, exigem a compreen-
sao dos trabalhadores e devem ser obtidos em co-
laboragao com éles.

Os filmes a respeito reunidos, com tanto cui-
dado, pelo Sr. S. A. BIRN e colegas, mostram
como a analise metédica e a medida do trabalho
conduzem, afinal, a esta simplificacao, que é o
grande mercado da Organizacao cientifica.

O relatério dos Srs. DESMOND e TIPPETT
sobre “Controle da qualidade” trata do problema
em duas frentes, ligadas, sem duavida, pelo obje-
tivo final, mas distintas pelo método de aproxi-
macao:

— o “front’”’ interior da emprésa, ou o controle, se

aplica aos elementos do produto em curso de fabricacao;

— o “front” exterior da emprésa, ou o contréle, se
i e k
aplica a linha de contato do produto e do consumidor.

As técnicas de controle interior sao, hoje em
dia, classicas em certos paises; desenvolvem-se
ainda em outros. Quanto as de contréle exterior,
foram bem caracterizadas pelos autores em duas
ordens de preocupacido, em funcao da natureza do
produto:

— quando a qualidade do produto é determinada por
seus caracteres fisicos (citam os autores o exemplo dos
plasticos), a definicao dos caracteres, sua medida e a in-

terpretacao estatistica racional dos desvios constituem a
base do contréle;

s

\

— quando, ao contrario, a apreciacao da qualidade é
essencialmente o resultado da reacao subjetiva do com-
prador, (por exemplo: no dominio ‘do equipamento domés-
tico), é a analise metédica da reacdo do mercado que
constitui, para o produtor, o critério econéomico de con:
trole da qualidade de seu produto.

Comentando os esforcos pacientes e metodi-
cos desenvolvidos nesse setor, escrevem o0s au-
tores :

“A principal razdo do mais rapido desenvolvi-
mento do controle da qualidade nos Estados Uni-
dos reside nas concepcoes de diregao no pais. Os
americanos aprenderam a respeitar o equilibrio
entre o valor da qualidade e seu custo; dai, a pro-

cura de meios para medir cuidadosamente a qua-

lidade que realizam.”

Qualificacdo do trabalho, medida do traba-
lho, controle da qualidade, eis ai trés exemplos

apenas, entre muitos, da pesquisa que se realiza
todos os dias, degrau a degrau, em varios dominios
da Organizacdo. E damos nés crédito suficiente
a paciéncia e a fé que sustentam os pesquisadores,
uma vez que, em presenca do resultado, nao te-
mos senéo o reflexo de uma admiracéo fugitiva.

i

/ Conhetemos, até agora, trabalhos relativos a
Organizacao vista sob o angulo da especializagao
das técnicas. O Sr. EMILE DASSEL, entretanto,
em seu relatério sobre os “Meios experimentados

para reduzir o custo unitirio da distribuicdo”,

apresentou-nos uma analise sob angulo diferente
ao mostrar a aplicacab das técnicas especializadas
num grande setor econémico. Permitiu-nos, assim,
apreciar o alcance dos resultados obtidos e dos em
elaboracao, pela adocao progressiva de métodos
cientificos de organizacao.

O relatorio se desenvolve em torno de dois
eixos paralelos:

— ,de uma parte, a decomposicao dos gastos na seio
da emprésa de distribuicao e sua andlise em relacao ao
servico efetivamente realizado em cada centro de. des-
pesa; )
— de outra, a apropriacao do servico entregue a
clientela, ao volume do mercado, a° quantidade e natureza
dos artigos em venda. Essa operacdo utiliza os materiais
da analise dos gastos e se inspira numa tendéncia geral
para a simplificacao, com a colaboracao do produtor e ata-
cadista de uma parte, e do comprador de outra.

Ilustrou o Sr. DASSEL, de maneira feliz, o
papel e a importancia da colaboracao entre em-
présas de um mesmo setor na pesquisa e aplica-
cao de métodos de organizacdo mais eficazes.

Tanto aqui como em outras aplicacoes da
Organizacao, o elemento humano e as reagoes do
tomador e doador de servicos representam impor-
tante papel na determinagao dos modelos de orga-
nizacao mais eficazes. Deu o autor um exemplo
simples, traduzido em cifras marcantes, com sua
documentacao sobre os sortimentos estandardi-
zados: de acordo com essa técnica, sao os niveis
de precos claramente caracterizados; tornadas mais
sensiveis as relacoes preco-qualidade, facilitada a
escolha do cliente e aumentada sua confianca;
conseqiientemente, sente o produtor p atrativo da
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simplificacao dos tipos, do aumento do volume
especifico das vendas e, no quadro fixo do preco,
exerce sua capacidade de concorréncia esforcando-
se por néle introduzir o maximo de qualidade; eis
um meio, mais produtivo de progresso que a ope-
racdo inversa — esta, partindo de um quadro
fixo da qualidade, tende a reducé@o do preco.

_ Encerraremos a analise dos estudos que
visam, mais particularmente, senao exclusivamen-
te, a emprésa privada de carater industrial e co-
mercial, com o relatério do Sr. Rolf Nordling —
“Como realizar uma comunhio de vistas e interés-
ses entre a direcao e o pessoal da emprésa”. |

O estudo do Sr. NORDLING inspira-se no cui-
dado de obter colaboracao eficaz entre a direcao

! .
e o pessoal, apoiando-a numa solidariedade de inte-.

résses de sentido mais amplo, material e moral.

Na medida em que o trabalho vise, além da
emprésa, ao regulamento das relacoes entre o ca-
pital e o trabalho, podera ter uma propensao po-
litica. No quadro das relacées no seio da empresa,
tende o autor a dar, aos métodos classicos da Orga-
nizacao cientifica, o maior valor humano; dai, sua
exposicdo de propensdo geral independente dos sis-
temas politicos. O autor desenvolveu seu tema
essencialmente com a descricao de realizagoes que
tiveram éxito; e estas reproduzem, sob esquemas
diferentes, os dois postigos do distico: produzir em
colaboracao e dividir com eqiiidade.

A base da colaboracdo na producdo esta,
antes de mais nada, no reconhecimento, explicito
cu implicito, do dever da emprésa e de cada um

de seus membros para com a comunidade; a base -

do acérdo de divisao é questdo de medida. Nao
dispomos, em nossos tempos, de um codigo classi-
co de justica de divisao; mas sabemos por expe-
riéncia que ha condicoes que sao praticamente
aceitas e que engendram a paz social, enquanto
que outras provocam a inquietude e as divisoes.

Sabemos igualmente que as formulas de, dis-
tribuicdo as mais eqiiitativas s@o impotentes_p'ar'a
assegurar a paz social, quando os graus satisfatq—
1108 de emprégo e produtividade nao sao atingi-
dos.

A forma das relacoes resultantes da interpre-
tacao da producéo e distribuicao depende, a0 mes-
mo tempo, da psicologia das partes e de sua estru-
tura profissional e politica. Pode-se comparar as
técnicas, de um lado pela qualidade das realiza-
¢oes particulares, de outro por sua capacidade de
irradiacdo, isto é, sua aptiddo de repetir-se e ex-
pandir-se. Os exemplos citados sao um testemu-
nho encorajante das forcas construtivas da comu-
nidade, ao menos igualmente reais como suas_du‘
vidas e inibicoes e, tudo bem pesado, mais solidas
que elas, pois que, através das numerosas desgra-
cas de todos os tempos, sdo elas responsaveis pelo
Constante renascimento das sociedades.

- Os autores dos relatorios das secoes 9, 10 e
11 exploraram outros setores:

— a Administracao publica,
— a emprésa agricola,

— a casa.

Mostram-nos como os principios fundamen-
tais da organizacao se desenvolvem ao contato dos
problemas désses dominios particulares.

O Relatério “Progresso da Organizacdo na
Administracao Puablica” dos Srs. GEORGE H.
DEMING e JOHN A. WILLARD constitui um verda-
deiro estudo comparativo, visto sob o angulo do
servico publico, dos problemas de estrutura, de
funcionamento e de quadro, que outros autores
trataram sob o angulo da emprésa privada; essa
comparacao é altamente instrutiva. Se bem que
as maiores preocupacoes sejam comuns a adminis-
tracdo publica e a emprésa privada, e que as dife-
rencas se apresentem somente como questdo de
grau, trés problemas sobressaem particularmente.

A adaptacao continua da estrutura a evolucao
das circunstancias, com tanta razao acentuada por
Sir CHARLES RENOLD, constitui séria preocupacao
da Administracdo ptblica. Com efeito, numerosas
circunstancias concorrem aqui para agravar os de-
feitos de harmonizacao e a retardar sua correcao:

— a dimensao da Administracao e seu inevitavel des-
dobramento;

— o desenvolvimento de novos orgaos sob a pressao
de circunstancias ndo controlaveis de ordem economica
e politica;

— o fato de que, onde existe, o 6rgap competente
para apreciar periodicamente a ‘oportunidade das diversas
funcoes, sua extensao e meios adequados, nao tem senao
um carater consultivo, sendo o poder de decisao prerroga-
tiva do Chefe de Departamento e do Parlamento, cuja
atencao e tempo sao solicitados por tantos outros proble-

mas mais urgentes.

No dominio do controle orcamentario, tam-
bém de grande importancia, sugerem os autores
uma sintese geral do.orcamento em um documen-
to conciso, espécie de “budget derconcept”, reagru-
pando os compromissos propostos segundo a natu-
reza dos servicos maiores ou dos grandes trabalhos
aos quais éles se aplicam.

Para ilustrar a importancia dessa sugestao e
a surpreendente mudanca de perspectiva que ofe-
rece um “Budget de concept”, referir-me-ei a uma
recordacao pessoal. Realizei, outrora, certo rea-
grupamento dos cargos de um orcamento belga
de apos-guerra e de antes da tensao internacional
atual. _Verifiquei, entdo, entre outras coisas, que,
enquanto o orcamento proprio do Ministério da
Defesa nao se elevava sendo a 10% do total, a
soma das despesas efetivamente aplicadas na De-
fesa (compreendendo: amortizacdao das dividas de
guerra, pensoes e reparacdes de danos) ultrapas-
sava 50% do orcamento e 1/7 da renda nacional.
Eis como apreciar melhor o péso econémico das
dissidéncias, embora essas cifras representem, em
Gltima analise, a parte minima do mal por elas
causado ao corpo social.
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As sinteses de outros elementos do orgamen-
to, como os subsidios, que mais nao sdo do que
uma redistribuicao da renda nacional, ou o custo
do aparelho . administrative, oferecem constata-
coes interessantissimas. Assim orientados, podem
os orcamentos mais eficientemente tornar-se um
guia de acdo politica.

Nao é de surpreender que, na grandiosa, se-
nao mesmo espantosa perspectiva da Administra-
“‘cao publica, tenham os autores se dedicado inten-
samente ac problema humano e que, ao falar dos
quadros, insistam nesses dois pontos: -— primeiro,
a necessidade de uma formacao grandemente hu-
manista do funcionario no sentido etimol6gico;
segundo, a necessidade de uma politica generali-
zada de aperfeicoamento com o concurso de meios
classicos, finalizando numa Faculdade de Alta
Admmlstragao .

O relatorio sobre “Questoes fundamentais na
organizagao das emprésas agricolas” do Sr. Rur

MILLER DE PAIVA é surpreendente pela objetivi-.

dade com que o autor analisa um imenso setor
quase inabordado e'pela contribuicdo que traz ao
esc‘larecimento dos problemas a estudar.

O autor diz porque os meios de analise da
- emprésa agricola: — na usina, com efeito, a pro-
dugdo é tomada como variavel independente e a
eficiéncia obtida pela adaptagdo do fator traba-
lho, o que é possivel pelo jogo de certa compensa-

céo sobre o mercado da mao-de-obra; na fazenda,
ao contrario, o trabalho, fixado em sua maioria’

em bases anuais, é a variavel independente e a
eficiéncia o resultado da adaptacéo das culturas e
das criacoes, no ciclo anual; a disponibilidade cons-
tante de mao-de-obra. E o Sr. MILLER DE PAIvA
indica os parametros fundamentaxs dessa har-
monizagao:

—— dlmensao das fazendas,
— valor econbémico das culturas regionais tlplcas,

. — influéncia® da me’camzagao e das técnicas aperfei-
‘¢coadas de cultura e criacao.

E’ possivel que o autor tenha considerado
estranho ao assunto, se seu propésito compreendia
apenas os elementos interiores da emprésa, uma
realizacdo remarcavel verificada no dominio da
economia agricola de certos paises como os Esta-
dos Unidos, Reino Unido, Suécia: — a estabiliza-
cao do mercado pela fixacao dos _precos e orienta-
cao das culturas.

]
I
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QO trabalho do Sr. CHRISTIAN F. STEERMER
intitula-se “Disposicao da habita¢do em vista da
simplificacado dos trabalhos domésticos”. Esses
“trabalhos domésticos”, de que trata um de nossos
doze relatoérios, representam a metade do esférco
total de trabalho produzido pela humanidade, e
essa “habitacdo” é o berco em que cada nova ge-
.racdo nasce, cresce e esgota os elementos de sua
satide fisica, sua forca moral e coesdo social.

Pléiades de mulheres e homens de coracao
e talento, de que a Sra. GILBRETH é, entre nos,
brilhante simbolo, dedicam-se, numa grandeza de
devotamento, ha algumas décadas, ao estudo dos
problemas, ao mesmo tempo morais, sociais e eco-
némicos do lar; o organizador descobre seu lugar
numa grande equipe em que arquitetos, engenhei-
ros, urbanistas, educadores, economistas e finan-
cistas tém cada um papéis e bem importantes.

O Sr. STEERMER partic’ipod, com éxito, do
método de trabalho que inspira essas equipes e
cujos especialistas se esforcam por respeitar o
caréter unitario dos problemas do lar. Seu relato-
rio trata da hipoteca dos locais, sua posicao rela-
tiva, sua importancia, equipamento e manutencao,

assim como da formacdo da criada por meio de

métodos eficazes; reconhecemos ai o método clas-
sico de anélise.

] ¢

Lamento a brevidade désse resumo dos di-
versos relatérios que, na realidade, nao faz jus-
tica a diligéncia dos Relatores, 4 vasta matéria
reunida por seus colaboradores e as discussoes
em sessdo; mas, somos forcados a seguir o ritmo
do metronomo, que marca a medxda de nossos
trabalhos.

Além do mais, ésse resumo dos doze temas es-
colhidos pelo Congresso no vasto dominio da Or-
ganizacdo, ilustra, pelas aplicacdes particulares, os
principios que inspiraram tais trabalhos.

A Organizacao, “Ciéncia das relagoes entre
meios dirigidos para um fim comum?”, dernons-
trou-nos ‘que a eficiéncia esta acima de tudo, no
equilibrio. Nao um equilibrio estatico, no qual
as forcas componentes mantém-se mutuamente em
relacdo para perpetuar o “statu quo”’, mas um
equilibrio dindmico que as refine em uma acao
tao satisfatéria quanto o permitam a competéncia
dos homens que para tal contribuem e as circuns-
tancias.

Essa nocdo de equilibrio dinfimico deixa en-
trever trés preocupacoes maiores:

—_ pnmeu'o, a dehmcao do fim para o qual deve
convergir a acao;

— segundo, o inventario dos meios dessa ég:’io e a
atencdo a dar a cada um déles;

— terceiro, sua proporcionalidade objetiva.

Uma quarta no¢ao: — a previsao, acrescenta-
'se as precedentes. As preocupac¢oes maiores: defi-

nir o fim, inventariar os meios, proporcionar 0S
meios, com efeito, devemos explicar, sdo possiveis
ainda de influenciar os elementos da acao. A pre-
visdo é exercida com um carater de periodicidade
da maior importancia; a pretensao de sonhar-se
continuamente com todas as coisas, traduz-se, na
realidade, pela tirania das pequenas contingéncias
e pelo tratamento tardio e inadequado dos pro-
blemas maiores.

Uma quinta nogao: — o controle, encerra O
ciclo dominado pela definicdo do fim, exprimindo
o cuidado dos desvios entre o ObjetIVO visado e ©
ponto delineado. : b
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Vimo-nos, assim, conduzidos, gradualmente,
as 'sinteses supremas, onde, alijada da complexida-
de de sua bagagem experimental, a ciéncia se ex-
prime por algumas idéias simples, cartesianas, as
quais nosso espirito da a ordem e serenidade de
que necessita. E voltara éle, fortalecido, as com-
plexidades empiricas das coisas.

O Congresso, pela substdncia de suas colabo-
racoes e método de trabalho, colocou em evidén-
cia, em cada setor abordado, os meios racionais
da organizacdo. Procedeu a ésse trabalho de fun-
do, partindo do concreto e dd vivo da experiéncia
e aplicando-lhe os métodos cientificos de anélise;
dessa forma, suas conclusoes, embora claras e bem
orientadas, conservaram-se ricas de nuancas e fle-
Quem as estudar, portanto, podera
delas retirar encorajamento e conselho para, em
seu plano particular, mais eficientemente fazer face
as suas’ responsabilidades.

Prestou, assim, o Congresso servigo real, posi-
tivo e. notavel ao progresso da Organizacao cien-
tifica. ;

Senhor Presidente, Senhoras, Senhores,

Dois bilhdes e meio de homens e mulheres
no mundo despertam a consciéncia do poder da
ciéncia: pedem-lhe entdo que sirva aos seus dese-
jos de paz, aos seus desejos de progresso.

No seio da emprésa (e aqui emprego o tér-
mo no amplo sentido da estrutura pablica ou pri-
vada, mesmo doméstica), a Organizacdo cientifica,
pela consecucio, ao mesmo tempo, de maior pro-
dutividade, de maior eqiiidade de distribuicdo e
pelo respeito aos valores morais do trabalho, trou-
xe" imensa contribuicdo a esta harmonia das rela-
coes, humanas e a éste progresso econéomico, no
qual o mundo procura seu equilibrio espiritual e
material. Resta-nos solicitar vigorosamente ao
Presidente do C.I1.0.S. e ao Honorable William
Batt que multipliqguem e expandam, com perseve-
ranca, em todos o§ paises, ésses resultados positi-
vos e modelos experimentados.

Ao nivel da emprésa existe ainda uma grande
tarefa inacabada, inadequadamente compreendida
em numerosos paises; — a cooperagao livre entre
emprésas na medida daquele que dirige a interc?e-
pendéncia efetiva de sua eficiéncia, Um industn.al
capaz e clarividente féz-me conhecer, cex:to dia,
sua hesitacdo em realizar um grande projeto de
modernizacio, dizendo: — “Nao sou sendo um ele-

‘mento numa cadeia de transformacgoes SUCEss1Vas;

se meus fornecedores de matérias e servigos flca-
rem insuficientemente organizados, pesarao .soble
a minha capacidade concorrencial, e meus inves-
timentos ficardo, talvez, comprometidt?s.” E acres-
centou: “A produtividade do COMErcio e .da agri-
cultura, assim como a eficiéncia da Administracao,
nio sdo indiferéntes 4 minha inddstria.” Des§a
constatacio, verifica-se que ha um munfig de acao
a desempenhar no plano’ das respoqsabllxdades di-
; |

|

retas das emprésas: — troca de experiéncia, sim-
plificacdo dos tipos, especializacdo, programas de
meédia e longa duracao.

Mas a necessidade de organizacdo ndo se
esgota ao nivel da emprésa. Desde que os merca-
dos se fecham arbitrariamente ante uma ou outra,
logo que os capitais se recusam, de forma gene-
ralizada; aos investimentos necessarios a manter
o equipamento a altura do progresso, desde que
as matérias-primas apresentam defeitos, mesmo a
um preco razoavel, e — o qu€ € grave — as dis-
ponibilidades de trabalho tornam-se exuberantes,
deparamo-nos com dificuldades que tocam o cora-
cao da emprésa, mas que nao tem a mesma possi-
bilidade de corrigi-las por meio de uma acao
direta. Isso pede outros meios adequados.

Trata-se de criar entraves ao desenvolvimen-
to concorrencial da emprésa? Na realidade, cogita-
se antes do inverso. Ndo esquecamos que, muitas
vézes, a esséncia mesmo désses desequilibrios esta
justamente na intervencao do poder publico de-
fendendo os muros das cidadelas em que se en-
trincheiram os interésses particulares.

Desde que os delegados de seis paises se res
uniram para estudar o plano SCHUMMANN, seu

‘objetivo ndo é suprimir os entraves que ésses seis

Estados opoem a livre circulagdo de homens e pro-
dutos de dois grandes setores economicos?

Com efeito, fora do raio de acdo e da res-
ponsabilidade da emprésa, tantas dificuldades
ameacam a paz e entravam o progresso que, de-
sembaracadas da ganga das paixOes, aparecem,
antes de tudo, como problemas de caréncia; carén-
cia de documentacdo, de contato, de previsado, de
lagos estruturais, caréncia, enfim, de organizacao.

Tais dificuldades sdo diferentes de continen-'
te a continente, de pais a pais; chamam-se aqui
problemas de mercado comum na Europa, e 14,
problema mundial das matérias-primas; mas as
tensdes que criam se propagam, se emaranham e
se agravam mutuamente, criando um interésse
solidario a sua pacificacéo.

Desejo que os pioneiros da Organizacao cien-
tifica dediquem crescente atencéao aos grandes pro-
blemas exteriores 'a emprésa. Vossa experiéncia
do aspecto humano das coisas, das dificuldades
provocadas pelas operacoes de coordenacéo, quali-
ficam-vos idealmente para tomar parte nesses
estudos. b

Sem duavida, encontrareis nesses trabalhos as
mesmas dificuldades deparadas no interior da em-
présa; estamos seguros de que as considerareis
com respeito. Isso porque organizar é consagrar
os vinculos. Evidentemente, o organizador nao
estabelece ésses vinculos como um fato novo; ao
nosso redor, encontram-se limites e repulsGes as
nossas iniciativas, mas, em seu estado desordena-
do, sua propria imprecisao conduz a uma nogéo
iluséria de liberdade. E’ necessario que aquilo,
que os vinculos da Organizacao custam em tér-
mos de disciplina e limitacao sensivel de liberda-
de, seja restituido ao décuplo e de maneira evi-
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dente, pela eficiéncia, a fim de que a Organizacao
nao somente seja tolerada, mas se torne objeto de
consideracao.

Realmente, em uma organizacao bem forma-
da, cada um se coloca dentro de um equilibrio em
que o senso de responsabilidade e de liberdade
de iniciativa sdo mais fortes que a nocao das fron-
teiras, em cujo interior se verificam. O cuidado
désse equilibrio atinge realmente o fundo do pro-
blema humano da organizacao em todos os niveis
da estrutura da comunidade.

Concluiret. O estatuto moral e. politico do
seculo nos torna, perante a comunidade, respon-

saveis por fazer da sua capacidade de trabalho o
emprégo mais adequado ao seu interésse; a coesao
da sociedade democratica repousa nessa responsa-
bilidade. E, pelos resultados que obteremos daqui
a dez ou vinte anos, que decidiremos da coesao
interior de nossas democracias e sua posicao na
grande batalha de civilizacdo travada em todo o
mundo.

Vossa presenca aqui, tAo numerosa, tdo ativa,
¢ o testemunho encorajante de um sentimento ele-
vado de responsabilidade. E é na consciéncia dessa
responsabilidade e no calor que aquece nossos co-
racoes, sentindo-a comungada por tantos homens
e mulheres de todo o mundo, que se encontra o
refugio supremo de nossas esperancas.

(Outubro, 1951 — Bruxelas — Bélgica) .




