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IX

Sistemas de Trabalho

Existem varios sistemas de trabalho, impres-
sos e amplamente divulgados pelo mundo, afora
os que séo feitos em carater privado para determi-
nadas emprésas e que estas nao divulgam, por
motivo técnico, ou por nao acharem motivo cabal
ou original para divulgagéo.

Os mais conhecidos por ordem de apareci-
mento sao: o de Taylor, o de Fayol e o de Ford.

O fundador do “Taylorismo” foi um engenhei-
ro americano, FREDERICK WINSLOW TAYLOR. O
fundador do*“Fayolismo” foi o engenheiro de mi-
nas, francés, HENRI FAYOL, € o fundador do “For-
dismo” foi o antigo operério e hoje, o bilionario
fabricante dos automéveis Ford, HENRY FORD.

Estes trés sistemas de trabalho s@o os mais
conhecidos e atingem todos os pontos da raciona-
lizacdo e s6 ndo abrangem totalmente o sistema
“Rathenau”, usado com sucesso na Alemanha, por-
que éste se baseia em coligacdo horizontal de in-
ddstrias, em linguagem mais corrente na institui-
cdo de trustes, solapando a liberdade do traba-
lho e derrogando o seu principio moral, mas, sob
o ponto de vista de Estado éle estd plenamente
aprovado, com o exemplo da Alemanha.

E’ um sistema de racionalizacao pela concen-
tracdo, nao de trabalho, mas de economias, visan-
do os seus produtos.

WALTER RATHENAU, o fundador désse sistema,
é o feliz autor da palavra “racionalizacao”. Sen-
do um sistema de coordenacao de atividades, nao
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deixa de empregar no todo ou em parte os siste-
mas restantes, nas suas atividades trabalhistas.

Salta logo a vista a grande economia que fa-
zem as indastrias coordenadas nesse sistema, na
compra de matéria-prima e na venda dos produ-
tos, que sdao obviamente centralizadas.

Explicando esta politica de cooperacao ou
de concentracdo, seguimos duas direcoes: por
“combinacao” ou por fusao”’, dando lugar a dois
modos distintos de unido de esforcos.

Na coordenagcao por “combinagao” as em-
présas coordenadas conservam independentes as
personalidades, juridica, técnica e financeira e
acordam fundir suas personalidades comerciais dis-
tintas e auténomas em uma personalidade co-
mercial nova, comum a tédas as personalidades
comerciais distintas em uma personalidade co-
mum, perdendo; assim, cada emprésa cooperante
a sua personalidade diferente na pratica, confor-
me interésses, resisténcia, necessidades e conveni-
éncias em curso.

Chama-se “CARTEL” a uma concentracao por
combinacao e nao representa uma emprésa Gnica
e sim um sindicato de emprésas. Geralmente éles
se organizam como “CARTEIS” de venda e pre-
véem a limitacao da producao industrial, da fi-
xacao do preco de venda e a limitacao da zona de
exploracao comercial de cada uma das coordena-
das.

As coordenacoes podem ainda ser estaveis
ou duradouras e temporarias ou episodicas. A
ultima é em geral fonte de especulacdes ou de
acambarcamento e tem o nome de “ring”, “pool”,
“corner”, etc. E sdo mais comerciais por aquéles
motivos, do que industriais. :

As concentragoes industriais se fazem tam-
bém por fusdo. E’ a criacho de uma empreésa in-
teiramente nova e distinta das emprésas primiti-
vas que se fundiram, que perdem a autonomia
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juridica, técnica comercial e financeira que pos-
suem, transferindo-as para uma entidade nova, que
se chama TRUSTE.

E’ uma entidade nova, porém, que surge fun-
dindo todos os elementos das emprésas coorde-
nadas (realizando o objetivo de eliminar as ra-
zoes de concorréncia e produzir industrialmente
na maior quantidade possivel e essa elevacao ge-
ralmente conduz a verdadeiros monopélios).

Existe ainda, sem citar outros menos interes-
santes para o assunto em apréco, o “stakhanovis-
mo”’.

Taylor organizou o seu sistema baseado no
operario; Fayol, no administrador; Ford estabele-
ceu o seu, no ponto de vista social. O “stakhano-
vismo” também encara o problema sob o ponto
de vista social, mas partindo a iniciativa do pro-
prio operario. O seu criador foi um trabalhador
russo Stakhanow. Nasceu essa idéia da propa-
ganda e da intensa organizacao racional do traba-
lho operada por Stalin, para sucesso dos planos
qiiingiienais, de reerguimento da economia russa.

Stakhanow era operario de u’a mina de car-
vao, onde a idéia de recorde, ja predominava,
como cooperacgao individual ao regime em marcha.

A sua producao média de modo . geral, era de

11,14 tons., dentro de um minimo de 6,5 a 17,0
tons., no mMAaximo.

Na noite de 30 para 31 de agdsto de 1935
Stakhanow conseguiu sdzinho obter 102 tonela-
das.

Com intuito de propaganda politica, o govér-
no russo féz uma intensa divulgacédo do fato.

Os resultados foram satisfatorios. Depois dés-
se recorde, outros se verificaram, numa verdadei-
ra corrida.

Como vemos, o “stakhanovismo” consiste sim-
plesmente de uma emulacdo entre operarios, por
iniciativa propria.

Em indastrias mineiras, e outras idénticas, o
“stakhanovismo” €& bem interessante; entretanto,
em uma inddstria organizada, precisa ser muito
controlada para nao produzir desequilibrios nefas-
10s. Veja-se em outro nosso trabalho, (1) na sele-
cao de empregados da Cia. Lockeheed, como éles
sao recrutados uniformemente —- para um perfeito
trabalho em equipe.

O Taylorismo

“Ciéncia, em vez de empirismo;

Harmonia, em vez de discordia;

Cooperacdo, em vez de individualismo;

Rendiinento maximo, em vez de producao
reduzida;

(1) “Alguns aspectos da organizacao e sistematiza-
cdo do trabalho’”. Livraria Odeon Editora.

Formacao de cada homem, para fazé-lo obter
o rendimento e a prosperidade maxima.”

Taylor procurou demonstrar :

1. Quanto um Pais perde, por ndo ter uma
administracado eficiente;

2. Que o remédio da ineficiéncia é encon-
trado na administracdo cientifica;

3. E que a administracao perfeita é real-
mente uma ciéncia.

TAYLORISMO, FAYOLISMO, FORDISMO,
STAKHANOVISMO, TAYLORISMG

TAYLOR foi um operario industrial que co-
mecou a trabalhar aos 22 anos de idade, galgando
postos, até chegar em 1884 ao cargo de engenhei-
ro chefe na MIDWALE STEEL CO.

Estad provado que desde o inicio de sua car-
reira, procurou sempre introduzir nos trabalhos
que lhe estavam afetos, métodos de observacao
que produzissem melhorias quanto ao rendimento
do trabalho, por um aumento de produtividade dos
Operarios .

O sistema TAYLOR tem as seguintes caracteris-
ticas principais: desenvolver para cada elemento
do trabalho operario um método cientifico que
substitua os antigos métodos; especializar, formar
e conduzir o operario, ensinando-lhe o melhor pro-
cesso de trabalhar; acompanhar cada operario para
assegurar-se de que o trabalho estd sendo feito
conforme as regras estabelecidas; dividir equitati-
vamente a responsabilidade e a tarefa entre a di-
recdo e o operario, encarregando-se aquela de tudo
que ultrapasse a competéncia déste.

TAYLOR, no seu método, atribui a cada opera-
rio a tarefa mais elevada que lhe permitam suas
forcas, designando-lhe uma funcado, na qual exerca
sua capacidade inteiramente a contento, dando-
lhe o encargo mais elevado, consentaneo com as
suas possibilidades e habilitacoes, solicitando de
cada um o maximo de produgao que se possa es-
perar de um operario habil de sua categoria, dan-
do uma remuneracdo adequada, de acérdo com
a sua producao, conseguindo assim a principal
orientacao do seu sistema, que é a obtencao de
mao-de-obra econémica, retribuida, entretanto,
com salarios mais elevados.

O seu estudo dos tempos e dos movimentos
mostra a luz da razdo que uma organizacao, que
nao obedeca a sistematizacdo, traz prejuizos ao
empregador e ao empregado. Esse estudo dos
tempos estd intimamente ligado ao dos movimen-
tos onde se verifica quais os executados pelo tra-
balhador que devem ser eliminados, por prejudi-
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ciais e antagbnicos, ou por infteis, no conjunto de
movimentos a que éle é obrigado, para o trabalho
‘que lhe foi determinado.

Com o exemplo abaixo, éle mostrou que se
um trabalho fér observado, com preocupacéo cien-
tifica, de analisar com rigor o que se passa € como
se deve passar e qual a melhor forma de execucao
¢ possivel introduzir tais modificacoes, que apre-
sentarao uma grande economia para o trabalho e
inenarraveis vantagens para quem trabalha.

O exemplo é o da transformacdo que éle fez
em um servico de inspecao de bilhas para rola-
mento de bicicletas. Havia um departamento de
120 operarios para fazer a inspecao das bilhas,
quanto a dureza, rachaduras e defeitos quaisquer
de conformacao.

Pela selecdao do pessoal, modificacao dos mé-
todos de trabalho e intercalacao de periodos de

repouso dentro de cada hora de exercicio, conse-

guiu reduzir o nimero de 120 para 35. E, além
disso, o nimero de horas de trabalho por dia pas-
sou de 101/2 para 81/2 em média. Melhorou a
precisao, porque reduziu para um térco, na inspe-
cao atual, o nimero de bilhas rejeitadas e apesar
de tudo isso, conseguiu aumentar os salarios da
média de 20 para 40 francos.

Como regras de técnica, Taylor expoe as se-
guintes: Para cada tipo de indastria ou processo,
estudar e determinar a técnica mais conveniente;
analisar metodicamente o trabalho do operario, es-
tudando e cronometrando os movimentos elemen-
tares; transmitir sistematicamente instrucoes téc-
nicas ao operéario; selecionar cientificamente os
operérios; separar as funcoes de preparacao e exe-
cucdo; redeterminar tarefas individuais ao pessoal

‘e conceder-lhe prémios quando realizado, unificar

os tipos de ferramentas e utensilios; distribuir eqiii-
tativamente por todo o pessoal as vantagens que
decorrem do aumento da producado; controlar a
execuééo do trabalho; classificar mnemonicamente
as ferramentas, os processos e os produtos.

Um dos pontos principais do trabalho de
Taylor é a separacgéo entre as funcoes de prepara-
cdo e as de execucdo para que o trabalho indus-
trial resulte eficiente, com a criacao de quatro
agentes de preparacdo, diretamente ligados a dire-
cdo, e, de quatro agentes de execucdo diretamente

ligados aos operarios.

S@o os seguintes os agentes de preparac@o: 0
encarregado das ordens de servigo, é o agente en-
carregado de estabelecer o curso, o caminho da
peca, da matéria-prima, de tudo que é necessario

para a realizagdo do trabalho.

'O encarregado das fichas de instrucao, é o

"individuo que baixa as instrugOes para os agentes

de execucao sobre os detalhes de servico. Ha fi-
chas onde se registram todos os elementos indis-
pensaveis a boa execucao dos trabalhos, incluindo
também a fixacdo do tempo abonado para cada
tarefa, do salario ou prémio com que viao ser re-
tribuidos, apés a realizacao do trabalho.

O encarregado do tempo e do custo tem por
finalidade registrar o tempo, fazer sua apuracao
e controle, bem como as apuracées do custo do
trabalho realizado.

O encarregado de disciplina ou das relacoes
humanas, tem como objetivo estabelecer contato
com o pessoal do quadro, cuidando da admissao,
da selecao, da demissao e da disciplina dentro do
estabelecimento.

A finalidade do planejamento é caracterizar
qual o trabalho que deve ser feito, como deve ser
feito aquéle trabalho, onde deve ser executado e
quando deve ser feito. }

Ainda encontramos no seu sistema, uma
DIVISAO DO TRABALHO, que € a substituicdo do
contramestre geral por quatro contramestres
funcionais, ou quatro encarregados de servico.

O encarregado geral tem a finalidade de pre-
parar dentro da oficina todo o trabalho, até o ins-
tante em que a peca é colocada na maquina, e cui-
dar em que o operario tenha a sua disposicao tudo
de que precise para trabalhar.

Esse encarregado deve ser técnicamente ca-
paz de instruir, com conhecimento de causa, sobre
a forma de dar inicio ao trabalho.

Ha ainda um Encerregado de Velocidade ou
de Fabricacao que fiscaliza o andamento dos tra-
balhos, que zela para que as ferramentas adequa-
das sejam empregadas, as maquinas estejam em
condicoes de dar o maximo rendimento, o traba-
lho seja convenientemente conduzido, obtendo-se
por éste meio melhor velocidade e um ritmo pre-
estabelecido.

Deve ter uma capacidade técnica bastante
elevada, de modo a poder, a todo momento, ensi-
nar ao operario como realizar o trabalho e enten-
der as instrucoes que lhe foram distribuidas.

O Encarregado de Inspecdo é responsavel
pela qualidade e acabamento do produto.

O Encarregado da Conservacao tem atribui-
cao de fiscalizar a limpeza das maquinas para
que estejam em perfeito estado e em condicoes de
trabalhar logo que solicitadas, fiscalizando o seu
estado de conservacao.

A unidade de comando, um dos grandes prin-
cipios de trabalho, é mantida, porque nao ha entre-
choques de comando: cada agente s6 da instrucoes
na parte que lhe esta afeta, e cada operario sb
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recebe ordens diretas para cada trabalho, de uma
sO pessoa.

Estas sdo as caracteristicas do TAYLORISMO,
o sistema mais antigo, com grande nimero de mo-
tivos até hoje empregados, principalmente pelos
sistemas que o precederam e que vamos agora
apresentar.

~ Taylor foi muito combatido ao lancar o seu
sistema de trabalho, por incompreensao dos ope-
rarios. Alegavam éles que se produzissem com a
simplificacdo e normalizacao dos métodos de tra-
balho, o dobro do que produziam, dariam margem
a superproducdo, e conseqiientemente, metade
déles ficaria desempregada.

Nada mais falso. E’ lamentavel que homens,
que como nds tinham a faculdade de pensar, ad-
mitissem que o mau rendimento do trabalho pu-
desse facilita-lo a outros.

Foi a primeira reacao a idéia de Taylor, que
iniciava na pratica a organizagao do trabalho, a
era da racionalizacdo, no sentido amplo.

O Fayolismo

“Administrar é prever, organizar, coman-
" dar, coordenar, controlar.
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FAYOLISMO

O fayolismo estd consubstanciado no livro do
seu criador, HENRI FAYOL, “Administration Indus-
triel et Générale.

Fayol, além de iniciar sua vida de forma di-
ferente de TAYLOR, ja conhecia o sistema désse
autor, e foi, como diretor de uma emprésa de mi-
nas, que comecou a trabalhar.

O principio basico do “fayolismo” estd na
concepcao de que téda entidade econdomica com-
porta seis grupos distintos de atividades, que cor-
respondem, naturalmente, a fungoes também es-
pecializadas.

Somente pelo que foi enunciado se depreende
que Fayol trata principalmente do trabalho dos
chefes, enquanto que Taylor ocupou-se quase que
s6 do trabalho dos operarios.

Assim podemos assimilar rapidamente o quan-
to dependem um do outro, maxime sabendo-se
que Fayol inspirou-se na mesma idéia central do

engenehiro diretor da BETHLEHEM STEEL CO. e que
éle mesmo declarou que as duas doutrinas devem
unir-se mutuamente para melhoria da administra-
cao.

Atividades ou Operacoes Técnicas, que com-
preendem as atividades relativas a producédo e a
transformacao. Esse primeiro grupo nao é o mais
importante dos seis, porque depende para subsis-
tir das matérias-primas, dos mercados consumido-
res, dos capitais, da seguranca e da previsao. En-
tretanto as seis funcbes se unem numa perfeita
dependéncia reciproca.

Atividades ou operacoes comercials SA0 as que
compreendem tédas as atividades referentes as
compras, vendas e trocas, da qual dependem as
emprésas industriais para sua prosperidade.

Saber comprar, as vezes, é mais importante
do que saber vender, ndo deixando entretanto esta
Gltima parte de ter uma vital importancia, como
o de bem fabricar.

Atividades ou Operacées Financeiras sao as

que tratam da procura e da gestdao de capital e’

sem éle nada se faz, para a aquisicao de matérias-
primas, imoéveis, para o pagamento de salarios,
etc.

Esta funcdo é muito importante no desenvol-

‘vimento permanente de uma emprésa, para con-

seguir melhores possibilidades das disponibilida-
des e para evitar compromissos imprudentes e €
sua funcao primacial ter sempre a mao a situacao
financeira da emprésa.

Atividades ou Operacoes de Seguranca tém
a finalidade de proteger os bens, as coisas e as
pessoas, contra o furto, incéndio, atentados, etc.,
e remover os Obices de ordem social que compro-
metam a vida ou mesmo a marcha da emprésa.

E’ a trangiiilidade de espirito dos administra-
dores e dos proprietarios de uma emprésa.

Atividades ou Operacées de Contabilidade
abrangem todas as atividades que falam de inven-
tarios, preco de custo, estatistica, orcamento e es-
crituracdo da vida em geral da emprésa.

E’ a funcdo que mostra a qualquer momento
onde esta a emprésa e para onde vai, numa forma
clara e simples, e pelo seu enunciado, subentende
profissionais adrede iniciados.

Atividades ou Operacées Administrativas,sao
as operacoes de conjunto e sdo constituidas pelas
atividades de previsao, de organizacao, de coman-
do, de coordenacao e de contrédle.

Em nenhuma das cinco funcoes anteriores
esta incluida a atividade de formular o programa
geral de acao da emprésa, de constituir o corpo
social, de coordenar os esforcos, de harmonizar
os atos que é a funcdo administrativa, a mais im-
portante, na obra de Fayol, que assim a dividiu e
deu definicao.

Administrar é prever, é organizar, é -coman-
dar, é coordenar, é controlar. Prever é perscrutar
o futuro e tracar o programa de acdo. Organizar
¢ construir o duplo organismo material e social da
emprésa. Comandar, é fazer funcionar o pessoal.

s e Sl
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Controlar é cuidar que tudo se passe de acordo
com as regras estabelecidas e as ordens dadas.

Por essas  definicoes de “Administracao”
Fayol demonstra que administrar nao é privilé-
gio que caiba somente ao chefe ou aos dirigentes
da emprésa. A funcao administrativa vai se dis-
tribuir por todos os componentes da escala hierar-
quica da emprésa, variando em intensidade con-
forme o grau em que esteja colocado o individuo
encarregado de cada funcéo.

Fayol para diferencar “administracao” como
parte do conjunto do qual depende o bom ou mau
andamento da emprésa, de “govérno”, definiu éste
{ltimo como sendo a conduc@o da emprésa para
o seu objetivo, procurando tirar o melhor partido
de todos os recursos de que ela dispoe. Gover-
nar, portanto, sera assim, assegurar a marcha das
seis funcdes essenciais.

A cada uma das funcdes corresponde, natu-
ralmente, uma capacidade especial, que repousa
sébre um conjunto de conhecimentos e habilita-
coes especializadas.

Assim o homem deve possuir qualidades
fisicas, satde, vigor e habilidade; qualidades inte-
lectuais, aptidoes para compreender e aprender,
critério, vigor e elasticidade intelectuais; qualida-
des morais, energia, firmeza, coragem de assumir
responsabilidades, iniciativa, dedicacdo, tato e dig-
nidade; cultura geral, no¢oes fora do dominio das
funcoes que exerce; conhecimentos especiais, re-
ferentes a funcdo e experiéncia, que é a recorda-
cao das licoes passadas e da pratica de servigo.

; s

A importancia de cada um désses elementos
estd em relacdo com a natureza e importancia da
funcdo, o que se pode ver com mais clareza pelos
graficos inclusos, que provam que, em toédas as
classes de emprésas a capacidade essencial dos
agentes inferiores é a capacidade profissional ca-
racteristica da. emprésa e a capacidade essencial
dos grandes chefes é a capacidade administrativa.
A proporcdo que o operario sobe na hierarquia,
a percentagem atinente a capacidade administra-
tiva aumenta, enquanto diminui a que se precede
a capacidade técnica.

Fayol demonstrou por ésses nimeros estatisti-
cos a influéncia de cada capacidade em cada grau
da hierarquia funcional. Enquanto para o opera-
rio predomina a funcéo técnica, com 85% do seu
tempo, de seu esforco, de sua capacidade intelec-
tual, enfim de sua aplicacao ao trabalho, essa pro-
porcao de utilizacdo da capacidade vai diminuin-
do, para se apresentar no posto de diretor com
15% apenas. A medida que o individuo vai su-
bindo na escala hierarquica;, a importancia da ca-
pacidade técnica no conjunto das capacidades
vai decrescendo. Contrariamente, a importancia
da capacidade administrativa vai subindo, acom-
panhando o desenvolvimento da escala hierarqui-
ca, a medida que passa de operario para diretor.
Ai, os problemas de carater geral — previsao, or-

ganizacao, administracdo, comando o controle, den-
tro do conjunto de habilitacdes indispensaveis ao
exercicio de cada uma das funcbes vao crescendo
até obrigar a um maéaximo de desenvolvimento
de capacidade administrativa no cargo de diretor.
Na capacidade comercial também aparece um pe-
queno acréscimo. A capacidade financeira é pra-
ticamente nula, em relacdo a atividade dos opera-
rios, dos contramestres, do chefe de oficina; surge
no chefe de divisdo e finalmente chega ao auge
no diretor.

Pelo “grafico dos chefes” se conclui que, nas
emprésas rudimentares a capacidade principal do
chefe é a do préprio executor, pelo nimero redu-
zido de auxiliares de que dispde, porque a emprésa
ndo permite maior desenvolvimento, é obrigada a
pg_ssuir grande capacidade técnica, para garantir
com a sua intervencdo constante o incremento
da producdo. A medida que vamos encontrando
emprésas de maior vulto, a proporcao de capaci-
dade técnica, no conjunto de capacidades varias,
vai diminuindo, até o final em que ela se equipa-
ra as outras capacidades secundérias. Na -empré-
sa do Estado, as capacidades técnica, comercial,
financeira, de seguranca e controle sdo pratica-
mente idénticas, enquanto que a funcdao adminis-
trativa vai crescendo numa propor¢ao que varia
de 15 a 60% . As outras funcdes sofrem pequenas
variagoes nos seus valores relativos.

Os graficos apresentados neste trabalho sdo
os mesmos em esséncia dos apresetados na obra
de Fayol. Divergem apenas no desenho. No ori-
ginal, as figuras sao apresentadas por paralelogra-
mos de areas diferentes, mas representando entre-
tanto a soma de 100 por cento cada um. Acredi-
tamos que a sua idéia esteja melhor demonstrada,
da maneira pictérica que apresentamos. '

FAYOL inclui na sua obra uma série de prin-
cipios, que disse terem resultado de suas observa-
coes em muitos anos de trabalho, mas, lembrando
a sua nao rigidez, e, que ndo ha limitacdo para o
numero de principios. Eles decorrem das observa-
¢coes que cada administrador vai fazendo e em vir-
tude das quais recolhe ensinamentos, fixando-os
sob forma de regras ou leis para serem obedecidas
por outros que ‘o sucedem e que possam aprovei-
tar-se, nao sé dos conhecimentos como de suas
experiéncias. Os principios sdo os seguintes:

Divisao do trabalho; autoridade; disciplina;
unidade de comando; unidade de direcao; subor-
dinagac dos interésses individuais ao coletivo; re-
muneragdo equitativa; centralizacdo; hierarquia;
ordem; eqiiidade; estabilidade do pessoal; inicia-
tiva e uniao do pessoal.

A divisao do trabalho é de ordem natural e
repete a finalidade de produzir mais com o mesmo
esforco e em conseqiiéncia temos a especializa-
cao das funcoes e a separagao dos poderes. Mas
€ o préprio FAYOL que adverte que h4 limites para
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a divisao do trabalho que sé a experiéncia pode
mostrar.

A autoridade consiste no direito de mandar
e em poder as iniciativas e responsabilidades.

A disciplina consiste principalmente na obe-
diéncia, na assiduidade da atividade, além dos si-
nais exteriores .com que se manifesta o respeito.

Os meios para estabelecer e manter a disci-
- plina sido, principalmente, bom chefe em téda a
hierarquia; convénios claros e eqiiitativos' e san-
.coes penais judiciosamente aplicadas.

A regra da unidade de comando é desneces-
saria repetir, sendo de uma importancia capital,
pelo fator humano, que ndo suporta dualidade de
comando.

A unidade de direcdo consiste em: um s6 di-
retor e um sé programa para um conjunto de
operacoes que buscam o meésmo fim, para a coor-
denacdo das foércas e convergéncia dos esforcos.

Nao se deve confundir unidade de direcao
(com um s6 diretor, um sb programa) com uni-
dade de comando (um agente nao deve receber
ordens sendo de um sb chefe), esta nao pode
existir sem aquela, mas nao deriva dela. -

A subordinacdo do interésse particular ao in-
terésse geral, é uma parte que interessa também
de perto ao servigo publico, sem deixar de falar em
tddas as esferas de atividade humana, onde impera

a ignorancia, ambicéo, egoismo e tddas as debilida-

des do homem, em luta permanente com o interésse
coletivo. 1

A remuneracao do pessoal deve ser eqiiitativa
e sempre que possivel, feita de forma a dar satisfa-
cao ao empregador e ao empregado estimulando o
zélo. ‘

O modo de retribuir o pessoal pode ter uma
influéncia consideravel sobre a marcha da empré-
sa, no dizer de Fayol e deve depender de varios fa-
tores, como carestia da vida, situacdo financeira da
empresa e estado de negocios e do nivel de remu-
neracao do local em que esta instalada a emprésa,
quando € é notério que muitas ind(strias procuram
se estabelecer em paragens de nivel de salarios
baixos.

FAYOL fala das maneiras com que so retribui-
dos os operarios: por “Jornal”’, que é o pagamento
por preco préviamente fixado de um dia de traba-
lho, sob condicoes também adrede fixadas; por ta-
refa, que é a modalidade de remuneracao pela exe-
cucao de uma tarefa, determinada de antemao sem
contagem de tempo, e por peca, que é o sistema
de pagamento usado nas grandes oficinas onde se
fabricam pecas iguais ou nas emprésas em que O
produto pode ser pesado ou - medido.

Novamente FAYOL chama a atencao para a
habilidade dos chefes, -na execucao desses trés sis-
temas, no que reside o sucesso.

Como a divisao do trabalho, a centralizacao é
um ato de ordem natural que existe sempre, em
maior ou menor grau em uma emprésa.

Nos pequenos negécios, nos quais as ordens
do chefe vao diretamente aos agentes inferiores, a
centralizacdo é absoluta. Nas emprésas importan-
tes, em que o chefe estd separado dos agentes in-
feriores por uma grande escala hierarquica, as or-
dens, como as impressoes de retorno, passam por
uma série de intermediarios. O grau de centrali-
zagdo varia conforme as circunstancias e também
do valor do chefe, sua forca e inteligéncia em es-
tender sua acao pessoal e a de descentralizacao,
quando o chefe, conservando o privilégio da dire-
cao geral prefere recorrer a experiéncia e ao crité-
rio de seus colaboradores.

Além do “chefao”, os chefes de todas as cate-
gorias podem ampliar e estimular a iniciativa de
seus subordinados.

A hierarquia é a ordem ontologica que vai do
agente inversamente por onde recebe as impres-
soes de retdérno. E’ o caminho impbsto pela uni-
dade de comando e pela necessidade de u’a trans-
missdo eficiente.

Nzo é sempre a mais rapida, principalmente
nas reparticoes do Estado. Admite-se que a princi-
pal causa désse mal é o temor das responsabilida-
des. Fayol cré que seja devido a insuficiente ca-
pacidade administrativa dos dirigentes.

“Um lugar para cada coisa e cada cuisa em
seu lugar” que deu também a FAYOL a seguinte
férmula para o seu item de “ordem”

“Um lugar para cada pessoa e cada pessoa em
seu lugar”, para evitar as perdas de tempo e ma-
terial. E’ a ordem material e a ordem sccial, cla-
ramente definidas.

FAvoL usa eqiiidade, nao exclui, entretanto,
nem a energia nem o rigor € exige principalmente
muita experiéncia do assunto, nao s6 do chefe como
de toda escala hierarquica.

A mudanca de pessoal é inevitavel, nao so
por morte, velhice ou enfermidade, mas é preciso
encarecer aqui o0 prejuizo e a perturbacao que cau-
sam ao corpo social. Por isso, a estabilidade do
pessoal é um dos pontos nevralgicos das organiza-
coes.

 E’. preferivel um chefe de média capacidade
que subsista no cargo, do que varios chefes de alta
capacidade, que nao facam senao substituir-se uns
sos outros, assim em téda a escala de emprega-

dos.

A possibilidade de imaginar e executar cha-
ma-se iniciativa. E’ da mais alta relevancia esti-
mular-se e desenvolver-se essa faculdade, mas nao
o deixa de ser menor a faculdade de medir a ini-
ciativa e manté-la dentro dos limites impostos pelo
respeito a autoridade e a disciplina, apesar de que
o chefe deve ter suficiente valor moval, para, sa-

R R
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crificando seu amor proprio, deixar aos seus Ssu-
bordinados chances dessa natureza.

A harmonia e a unido do pessoal de uma
emprésa constituem uma grande férca para a
mesma e o meio inicial de se conseguir ésse ob-
jetivo é a unidade de comando, e evitando os
perigos da méa interpretacao da divisa “dividir
para reinar” e do abuso das comunicacdes escri-
tas.

-

A descentralizacao é assunto ja conhecido e
que dispensa novos itens, mas faz-se mister repe-
tir a importancia de estimular o zélo, recompen-
sar o mérito de cada um, sem despertar susceti-
bilidades e desidias e sem turvar a harmonia
que deve existir nas relagoes do pessoal.

Quanto a segunda parte, todos conhecem os
conflitos e mal-entendidos, que na conversacao
se sanam logo e que com as comunicagoes por
escrito ficam arquivados, promovendo perturba-
coes permanentes.

FAYOL chamou a atencio dos chefes para a
revolucdo que se operou nos meios trabalhistas
com a implantacao de ententes comerciais, sin-
dicatos, associacoes de classe, que desempenham
um papel muito importante no rcl das coisas de
uniao do pessoal, onde, ao contrario de outrora,
o empregado pela vez de sua associacdo ou sindi-
cato, fala de igual para igual com o seu patrio,
que, apesar de ser em forma cortés, ndo deixa de
resolver os problemas de seus mutuos interésses.

Agora, ao fim das teorias de Henri Fayol,
encontram-se os elementos de administracio, pre-
visdo, organizacao, comando, coordenacio, e con-
trole, com o seu grande ensinamento, que é o
programa de acdo que tem como caracteristicas,
unidade, continuidade, elasticidade e a precisao.

A confeccdo de um bom programa de acao
exige do pessoal dirigente atributos para lidar
com os homens, muita autoridade, coragem mo-
ral bastante, estabilidade, especializacao profis-
sional no ramo que a emprésa explora e expe-
riéncia geral de negocios.

~ Mas, nao poderiamos deixar de incluir como
fecho da doutrina de Fayol os belos conceitos

sobre o ensino de “administracdo”, que oportu-
nos estdo para o nosso Pais.

“O Estado deve contribuir para a formacéo
administrativa dos cidadaos, por suas escolas e
por seus exemplos”,
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. pagamentos de altos salfrios

. divisio do trabalho entre o operirio e a
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