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TAYLOR E A ORGANIZACAO CIENTIFICA -

Taylor e a organizagdo cientifica

A Divisao de Aperfeicoamento do D.A.S.P. reali-
zou no dia 25 de abril dltimo, no auditério ¢ Minis-
tério da Educacao e Saude, sua primeira reuniao de
estudos de 1945, dedicada a memdria de FREDERICK
WiINSLOW TAYLOR, cujo 30.° aniversario de faleci-
mento passara em 21 de margo anterior.

A homenagem constou de uma conferéncia dividida
em seis partes e confiada a seis oradores diferentes,
que focalizaram os aspectos mais significativos da vida
e da obra do fundador da organizacao cientifica do
trabalho.

A primeira parte, qué consistiu numa apreciacao
geral introdutéria, coube ao Prof, William Rex Craw-
ford, adido cultural a Embaixada dos Estados Unidos
no Rio de Janeiro.

Falaram depois sobre “Taylor e o desperdicio’,
“Taylor e a unidade de comando”, “Taylor e a orga-
nizacao cientifica do servico puablico’’, “Taylor e Fayol”
e “A contribuicao de Taylor para o progresso indus-
trial”’, respectivamente, os Srs.: Paulo Acioli de S4,
Diretor do Instituto Nacional de Tecnologia; Bene-
dicto Silva, Diretor da Divisao ¢z Aperfeicoamento do
D.A.S.P.; J. M. dos Santos Aratjo Cavalcanti,
Técnico de Administracao do D.A.S.P.; Cleantho
de Paiva Leite, Chefe da Secao de Coordenacao da
D.C. do D.A.S.P.; e Aldo Azevedo, Diretor do
Centro de Industrias de Sao Paulo, que, nao podenco

A

comparecer a reuniao, teve seu trabalho lido pelo Sr.
Anibal Maya, da D. A., aquela data.

Transcrevemos, a seguir, a integra das conferéncias,
na ordem em que foram pronunciadas.

INTRODUCAO

WILLIAM REX CRAWFORD

UE o trabalho nao é tudo na vida, nem a su-

prema finalidade da mesma, é uma verdade
tio evidente qué é desnecessario insistir nela. Nao
precisamos das licoes, alias muito bonitas, de LIN
YUTANG, para demonstrar-nos que a verdadeira ci-
vilizacao é outra, que o homem é mais do que as
coisas, que a vida se completa com a criacao ar-
tistica, a compreensio filoséfica, e o emprégo dos
mais altos valores. Até podemos sonhar com um
dia em que — estética, filosofia e ética — serao
uma sé expressao suprema da alma humana. Que
isso seja dito logo de inicio para que nao sejamos
mal compreendidos no que se segue.

O trabalho, que é um meio e nao um fim; &,
porém, um meio indispensavel, quase “conditio
sine qua non” do florescimento do espirito, A his-
toria do trabalho nao é desprezivel. O aperfeicoa-
mento e aumento da producao para satisfazer as
necessidades 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, merece as homenagens
que trazemos comovidos a sua memoria, como
grande pioneiro que foi.

Com que direito estou usando hoje da palavra,
nao sei dizer. Possivelmente, o fato de terem che-
gado a colonia na mesma época, a familia de FRE-
DERICK TAYLOR e a minha, ou o fato de ter nas-
cido TAYLOR no bairro de Germantown, ligado
desde 1683 a minha familia, ou o fato de eu passar
diariamente de trem ou de automoével, rumo a Uni-
versidade, pela “Midvale Steel Company” onde
TAYLOR trabalhou véarios anos e aperfeicoou seus
métodos, me autorize a dizer alguma coisa em sua
meméria. Ou possivelmente ainda, o fato de ser
sociblogo ; é bem sabido que nés, os sociélogos, so-
mos todos da opiniao do dramaturgo: “Homo

sum, et nihil humanum mihi alienum puto”.

Da vida de TAYLOR seria fatalmente facil fazer
uma “success story” A maneira americana, bonita
licao de democracia demonstrada na vida de um
“self-made man”, que comecou simples operario e
tornou-se, em poucos anos, gerente da companhia.
Os fatos sao veridicos, bem americanos, mas deve- -
se acrescentar que o jovem Frederick, antes de
comecar seu trabalho de operério, com aquela

falta completa de snobismo que é comum nos Es-

tados Unidos, recebeu uma boa educacio na Fran-

¢a, na Alemanha, e numa das mais conhecidas es-
colas particulares da Nova Inglaterra. Podemos,
porém, estar seguros de que seus cursos nao in-
cluiam nada sébre “Labor Economics”, e que nas
reformas que éle introduziu em Midvale e outras
companhias, ha uma grande parte de originalidade.
Ninguém, na civilizacdo moderna, é completamen-
te original ; e, no caso do “Scientific Management”,
podemos assinalar adumbracoes das idéias de TAY-
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LOR. CHARLES BABBAGE, ja em 1832, publicou
“The Economics of Machinery and Manufactu-
rers”’, chamando a atencao dos leitores para a ne-
cessidade de maior especializacao do trabalho;
TowNE, em 1885, frisou a relacao entre o salario
pago e a producao. E’ precisamente a uniao das
duas idéias que caracteriza o pensamento de FRE-
DERICK TAYLOR.

Passando do trabalho com os operarios para a
‘direcao da emprésa, TAYLOR trouxe consigo um co-
nhecimento completo da maneira de trabalhar dos
operarios, ou melhor dito, de nao trabalhar, seja
numa forma organizada, sistematica e proposital,
seja simplesmente porque havia pouco ou nenhum
interésse de fazer mais do que os menos habeis ou
capazes, Pagar segundo a producao individual de
cada operario nao lhe parecia um sistema muito
pratico, porque fatalmente, com o aumento da pro-
ducao, a emprésa sentiria a necessidade de redu-
zir os pagamentos, o que resultaria em desagrado
entre os operarios. Para TAYLOR, a solucdo indi-
cada foi uma analise do tempo de que necessitava
o operario para realizar cada parte de seu traba-

lho e quanto precisava para completa-lo, pagando- '

se entdd a um nivel bastante alto os que chegassem
a realizar o ideal, e a um nivel sensivelmente in-
ferior os que nao trabalhassem com a eficiéncia
desejada. Como éle via claramente, é um sistema
que exige certas condigoes —_uma tarefa grande
e bem definida, feita sob condigcoes “standard”, e
a escolha de operarios aptos para cada operacao;
quer dizer que, antes de dar uma tarefa ao opera-
rio, TAYLOR designou uma funcao dificil para o ge-
rente. Este é que teria que ser cientifico, no estudo
e analise das operacoes e dos homens.

A introducao do sistema Taylor nao se féz sem
certas dificuldades. Uma greve, por exemplo, numa
- fabrica de municées, produziu um inquérito do go-
vérno, com um grande nGmero de testemunhas
centraditorias. Os operarios nem sempre aceita-
ram o que parecia uma escravidao mais cientifica,
e eram exatamente os operarios mais capacitados
que receiavam a andlise de seu trabalho, Mesmo
fora dos sindicatos houve quem dissesse que TAV-
LOR estava introduzindo uma especializacao exa-
gerada, ou quem assinalasse certa falta de base
para se empregar a palavra cientifico, com rela-
cao ao novo sistema de pagamento.

Mesmo numa homenagem a um espirito ge-
nial, pode-se ouvir a voz da critica, que ja se féz

ouvir nos Estados Unidos. O operario nao é s6
operario, elemento de producdo; é homem, e, se
quiserem, alma com alguma coisa de divino; nao
€ s6 um meio, um recurso, do qual se extrai o ma-
ximo possivel ; é um fim em si, para o qual a pro
ducao das coisas se destina. E’ por razoes dessa or-
dem que o sistema Taylor, tal como éle o ideali-
zou nos ultimos anos do século passado e nos pri-
meiros do presente, nao ficou inalterado. Como nao
procuramos a sociologia de hoje nas paginas de
AucusTE COMTE, nem a biclogia atualizada nas de
CHARLES DARWIN, nao deviamos estranhar o fato
de ter o pensamento de TAYLOR sofrido mudanca
com o decurso do tempo. A melhor homenagem
que podemos oferecer a um grande pioneiro é
continuar o seu trabalho, e nao deixa-lo estagnar
esterilmente, impedindo o movimento dinamico da
ciéncia, Cada passo no sentido de um Taylorismo
mais humano e cientifico devia ser do agrado do
genial precursor. Ele também nao foi meramente
o frio cientista ; foi o homem que sonhou com uma
ciéncia, com uma arte que reconciliasse o capitalis-
ta e o operario, tornando ambos cientes de suas
fungoes naturais, foi o idealista que ofereceu seus
servicos gratuitamente a quem desejasse seguir seus
conselhos, foi o pai que deixou trés filhos adotivos,
e o amigo cujos discipulos deram com afeicao o
nome de Taylor a “Society of Scientific Manage-
ment.”

A obra fecunda de TAYLOR comeca hoje, com a
traducdo de seu livro principal para o portugués,
a agir ainda mais, no campo vasto que é a vida in-
dustrial déste grande pais. Nao queremos que seus
preceitos sejam cegamente obedecidos, nem que a
especializacao chegue a privar o operario da sa-
tisfacao intima de impar sua persbnalidade no
produto de seu “instinct of workmanship”. Com
nossa experiéncia, nossa crescente ciéncia da psico-
logia industrial, nao receemos corrigir o velho mes-
tre TAYLOR. Guardaremos sempre alguma coisa de
sua insisténcia na necessidade de trabalhar eficien-
temente para melhorar o padrao da vida, na neces-
sidade de manter o ideal pregado aqui ha muito
tempo por Ruy BARBOSA, “the right man in the
right place”, e na necessidade de um pais como o
Brasil de treinar muitos homens para que sejam
“right men” nos mil lugares em que sao precisos
inteligéncia, lealdade e trabalho. Eis em térmos
gerais a licao que devemos aprender do venerando
homenageado de hoje, FREDERICK W. TAYLOR.
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TAYLOR E O DESPERDICIO

PAULO ACIOLI DE SA

A pagina primeira do livro classico em que

define as idéias essenciais do taylorismo, poe
FREDERICK WINSLOW TAYLOR o problema do des-
perdicio. “Vemos” — diz éle — “as nossas florestas
cue desaparecem, as nossas quedas de agua que se
desperdicam”. Mais grave, porém, do que ésse mal-
baratar das cousas da natureza, dos recursos mate-
riais que esperam a agao humana para seu apro-
veitamento eficaz, ha outro desperdicio ao qual
TAYLOR se refere, linhas mais adiante da mes-
ma pagina. “O desperdicio do esforco humano, que
sc processa em atos descoordenados, mal dirigidos,
ineficientes, embora menos visivel, menos tangi-
vel... é maior do que o desperdicio em cousas
materiais”.

Desperdicio de matéria prima mal aproveitada;
desperdicio de esforco humano mal controlado e
trabalhando a rendimento baixo: ja se calculou que
por essas duas brechas nas paredes da economia,
perde a producao 20, 30, 40, 60 % da energia que
despende-.

Nao foi evidentemente TAYLOR o primeiro a
chamar a atencao para essas perdas: seria facil,
e daria talvez ares de erudicdo, citar precedentes
milenarios que apontavam as falhas dos proces-
sos de trabalho com as quais se gastava, sem apro-
veitamento, muito do material empregado ou do
esforco feito no emprega-lo.

Toda a ciéncia pratica se destina, desde a ori-
gem, a poupar trabalho ao homem, a aproveitar
melhor as suas energias.

“A ciéncia é uma economia do pensamento”
repetia ERNST MACH — “A ciéncia é uma economi-
zadora do esforco”, pode-se talvez assim traduzir
a férmula do fisico contemporaneo.

A lei do menor esforco, que, bem entendida e
interpretada da maneira mais ampla, é uma das
regras essenciais da inteligéncia humana, ¢, afinal
e contas, ‘a origem primeira de téoda a campanha
contra o desperdicio, a fonte profunda de onde
nasce todo o taylorismo,

Nao ser4, por isso, paradoxal transformar a cons-
tatacao evidente désse fator em elogio sincero a
preguica : o taylorismo assim entendido — e a
ciéncia como a compreendia MACH — sao, um € a
outra, filhos bem formados da preguica.

Essa, ao invés de ser a mae apenas de todos
os vicios, poderia contar, entre a sua prole nume-
rosa, todo o conhecimento cientifico e todas as suas
aplicagoes a organizacao racional e taylorizada do
rabalho. . .

Se TAYLOR nao é assim, nem pretendia ser, o
iniciador da campanha contra o desperdicio, que
meéritos nela lhe cabem, que posicao nela ocupa?

A contribuicao de TAYLOR estad exatamente no
restituir aos processos de execucao de servicos cris-
talizados ja pela rotina, o mesmo critério cienti-
fico que outrora os tinha criado. A revolucao tay-
loriana, como quase todas as revolucdes ( e ai esta
o grande valor que podem ter), consiste em fazer
voltar (é o sentido de revolucao) os métodos de
trabalho a sua origem de definic@o cientifica e ra-
cional.

Se o operario da Bethlehem Steel nao carregava
por dia mais de 12 % toneladas de gusa quando
TAYLOR la chegou, seria infantil e ingénuo supor
que ésse modo de carregar era irracional e errado.
Os métodos de carregamento existentes represen-
tavam evidentemente o resultado de uma elabora-
cao mental que, de acérdo com a ja citada lei do
esforco minimo, chegara a defini-los da melhor
maneira possivel no momento em que foram ado-
tados. O mal — o mal Gnico — consistira em nao
se ter continuado a aplicar a mesma lei : organi-
zado cientificamente o trabalho, a rotina déle se
apoderara para conserva-lo nessa organizacao in-
definidamente. A contribuicido de TAYLOR — sua
unica e admiravel contribuicdo — consistiu exa-
tamente em repetir o que tinham feito séculos an-
tes os cientistas — conscientes ou inconscientes —
que estabeleceram as regras primitivas para apro-
veitar a férca humana no deslocamento dos pesos.
A maneira cartesiana — nesse ponto e nesse grau
justificavel — TAYLOR repds o problema em equa-
céo, revoltou-se contra os conservadores que sem-
pre consideram tabus inviolaveis as situacdes exis-
tentes, e, com os recursos novos que a ciéncia em
cutros ramos lhe fornecia, duvidou da justeza dos
processos em uso, fé-los passar pelo crivo de uma
enalise cronometrada e minuciosa, eliminou os
pecados contra o menor esférco, acabando com os
movimentos inGteis; restituiu a “santa” preguica
© seu papel humanissimo de fazer o musculo e o
espirito descansar téda a vez que possivel ; e sin-
tetizando depois os movimentos fteis e ndo elimi-
naveis, recompds o puzzle do esférco trabalhador e

™
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conseguiu que cada homem, com menos cansaco,
gdxh mais lazer, com satisfacdo aumentada, ao in-
vés das 121, toneladas, carregasse num dia de
menos horas de trabalho tanto quanto 47 e 48 to-
neladas de gusa!

Novidade ? Nenhuma — Nada ha de novo de-
l_:z_—aixo do sol. .. ou das coberturas das fabricas.

Deus Nosso Senhor, primeiro taylorista na na-
tureza, ja adotara a mesma regra economizadora
de esforco: e o coragdo humano — conforme ja
se sabia antes, mas conforme melhor se sabe depois
da analise harménica dos electrocardiogramas —
o coracao humano, poupando contracoes desneces-
sérias, descancando 2/3 do tempo na parada pe-
riodica das diastoles, é um trabalhador infatigavel,
que evita o desperdicio de esférgo e trabalha taylo-

rizadamente na mais racional e na mais admiravel °

das tarefas executadas nos dominios da energética.

~Antes de terminar éstes ligeiros comentarios a
margem de um problema cujo estudo nao caberia
nem nos 10 minutos de duracao desta oratéria, nem
na diminuta competéncia déste orador, parece-nos

que nao seria mau ir mais longe do que a pesqui- -

sa da splﬁgéo do problema ; e aplicando ao taylo-
rismo o mesmo espirito critico com que TAYLOR
estudou as condicdes industriais do seu tempo, ir
dagar se o problema existe na realidade, se ha de
fato .desperdicio de esférco humano que se deva
evitar com uma organizacao mais cientifica do
trabalho.

A \indagacao merece estudo.

Quando refletimos que antes da guerra aumen-
tavam paralelamente a produtividade dentro das
fabricas e as filas de produtores sem trabalho a
porta das agéncias de socorro, é natural que nos
perguntemos : convira fazer estudos de duracao,
analises minuciosas de movimento, para poupar
bragos humanos quando tantos ai estao esperando

um trabalho que nao encontram ?

" No altimo congresso da C.I.0. nos E.U.A., a
primeira questdo posta em debate, e a mais grave
de tédas, foi justamente a de encontrar ocupagao
para os 60.000.000 de trabalhadores que a desmo-
bilizacao militar e a interrupcao do fabrico de ma-
terial bélico irdo despejar no mercado da mao de
obra. .

- Num paradoxo que talvez s6 o seja na aparén-
cia, ndo sera conveniente procurar métodos me-
nos eficientes de producéo, de modo a dar traba-

lho a toda essa multidao que nao podera viver a
custa dos “bonus” de desemprégo ou das obras de
assisténcia mal disfarcadas ?

Nao sera mais racional desracionalizar os mé-
todos de producao ao invés de continuar, no mito
da eficiéncia, a procurar rendimentos cada vez
mais altos?

O nGmero de setembro p.p. da “Product Engi-
neering” contava entre outros o caso de uma fa-
brica americana que, empregando 200 operérios
antes da guerra, da agora ocupacdo a 3000 déles.
Que fazer com o excesso quando a paz voltar?
A solugao encontrada consistiu exatamente em or-
ganizar uma indastria nova de grande consumo
de mao de obra (no caso, a fabricacao de torra-
deiras elétricas, aparelhos para waffles e analogos).

E’, assim, de um certo modo uma tendéncia in-
versa a de TAYLOR (embora evidentemente, e
como o f{risamos, dentro dos mesmos principios
que levaram a revolucdo tayloriana) : ndo dimi-
nuir mas aumentar a porcentagem' de mao de obra
ra composicao industrial do produto.

Fique a duvida paradoxal apenas como estimu-
Ic a critica dos mais competentes. i

E acabemos assim as nossas consideracoes nao
com a pretensdo de um ponto final; mas com a
humildade sincera de um simples ponto de inter-
rogacao.

TAYLOR E A UNIDADE DE COMANDO

BENEDICTO SILVA

OBEDIENCIA a um s6 senhor é norma de

:onduta humana, conhecida e observada des-
de épocas imemoriais. Com efeito, o segundo livro
da Biblia — o Exodo — perpetua a tradicao de
cue essa norma de conduta, hoje chamada prin-
cipio da unidade de comando, foi enunciada pelo
proprio Jeova, no Monte Sinai, ao entregar a Moi-

~sés as Tabuas da Lei, cujo primeiro artigo dizia :

“Nao serviras a dois senhores...”

Embora historicamente retracavel a essa ori-
gem tao distante, o principio da unidade de co-
mando chegou intacto aos nossos dias, conservado
vivo e operante pelos usos e costumes.

Vendo néle um principio de organizagdo cienti-
fica em plena validade, teéricos do século XX en-
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sinam que a sua violacao outra coisa nao gera
sendo desordem e ineficiéncia.

Trata-se, pois, de uma verdade historica apa-
rentemente irredutivel, constante dos text«s remo-
tos e presente nos dias atuais,

Mutatis mutandis, podemos dizer do principio
da unidade de comando o que uma vez dissemos
da eficiéncia (1), ou seja : um postulado que per-
manece assim no rol das nocoes uteis durante nao
sabemos quantas idades; que, surgido no simbo-
lismo da Biblia como primeiro mandamento da lei
de Deus, é considerado principio valido de organi-
zacao no século XX ; que atravessa désse modo
uma cadeia de mil geracoes, de Moisés a Walter
Rathenau, certamente sofreu, ao longo de tao pro-
digiosa trajetoria, todas as provas, resistiu a todas
as criticas, sobreviveu a todas as vicissitudes. Tem
a vetustez formidavel das verdades milenarias e
traz o sinete da sabedoria dos povos.

S6 um espirito eminentemente revolucionario,
tocado da centelha genial que inspira ao homem
a ousadia criadora de ver as coisas através de novos
prismas, de vé-las como nunca foram vistas antes
por milhGes de outros homens, seria capaz de se
insurgir contra um principio imemorial, tdo longa
e absolutamente incorporado a experiéncia hu-
mana.

Pois FREDERICK WINSLOW TAYLOR, neto de um
pescador de baleia, desafiou o principio da unidade
de comando, formulando, para o substituir, o prin-
cipio do comando miltiplo.

O objetivo do presente trabalho impoe-nos a ta-
refa de examinar as razoes em que se estribou a
poderosa inteligéncia de TAYLOR — talvez o maior
inventor social até hoje aparecido no Novo Mundo
-— para tentar destronar um principio que tinha
atras de si uma fieira interminavel de séculos e que
viera diretamente dos textos sagrados para as ati-
vidades profanas.

Para demonstrar a superioridade do comando
funcional, TAYLOR recorreu ao expediente de anali-
sar o problema da direcdo numa emprésa indus-
trial imaéinéria (2). Tomando por nicleo de refe-
réncia um grande estabelecimento de fabricacao

(1) BENEDICTO SILVA, Ensaio de analise do Estado
Moderno, III, in “Revista do Servico Pblico”, jan. de
1944, pag. 21.

(2) FREDERICK WINsLOow TAYLOR, Shop Manag-
ment, New York, 1911, pags. 99/146.

de maquinas, cuja organizacao lhe parecia das mais
dificeis, afirmou que, na pratica, todos os estabe-
lecimentos dessa categoria sao organizados em hie-
rarquia militar, em que se respeita rigorosamente
o principio da unidade de comando. As ordens do
general sao transmitidas, linha hierarquica abaixo,
através dos coronéis, dos majores, dos capitaes, dos
tenentes, dos sub-oficiais, até os soldados. Também
nas empresas industriais, as ordens descem do di-
retor geral aos chefes de servico, déstes aos che-
fes de oficina, déstes aos adjuntos, déstes aos che-
fes de turma e déstes, finalmente, aos operarios.
Parece claro que, nos estabelecimentos déste géne-
ro, o problema da direcao assume complexidades
esmagadoras, porque os deveres dos chefes de ofici-
na e dos chefes de turma sao tao variados, exigem
tal soma de conhecimentos, reunidos a uma tal ri-
queza de aptidoes, que nao podem ser cumpridos
catisfatoriamente sendo por homens de extraordi-
nario valor, com anos e anos de treinamento, A
dificuldade — muitas vézes a impossibilidade —
de encontrar pessoas capazes de desempenhar
essas funcoes com a proficiéncia desejada, é res-
ponsavel pelo periodo de hesitacdo mais ou menos
longo, e que nao raro acaba em faléncia, dos novos
estabelecimentos de construcao mecanica, funda-
cdos para producao em grande escala.

Em virtude do tipo de organizagao militar, a
que TAYLOR se refere com certo desdém, o chefe
de oficina, além de ser responsavel pela boa mar-
cha dos trabalhos a seu cargo, deve satisfazer va-
rios requisitos e possuir outros tantos predicados,
a fim de exercer a contento um conjunto complexo
de nove obrigacoes, enumeradas e descritas por
TAavyLOR. Homens detentores de tantas aptidoes e
de tdao larga experiéncia sao rarissimos como dia-
mantes de alto quilate. Quando se encontra um
déles, emprega-lo como chefe de oficina é desper-
dicio, 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 circunstancia de ser mais
facil a descoberta de pessoas capazes de cumprir
quatro ou cinco daquelas obrigacoes, TAYLOR con-
sidera evidente que o trabalho de direcdo deve ser
subdividido e as diversas funcbes confiadas aos
homens mais aptos a desempenha-las. TAYLOR
afirma, enfaticamente, que grande parte da arte de
dirigir consiste em organizar o trabalho désse mo-
do e sustenta que se obtém melhores resultados
quando se abandona o tipo de organizacdo militar
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e se introduzem na direcao, duas mudangas radi-

cais, a saber :

12 Em tudo que seja possivel, tanto os ope-
rarios como os chefes de turma e os che-
fes de oficina devem ser completamente
libertos do trabalho de organizagao, bem
como de todo trabalho escrito,

22 Em toda administracao se pode aban-
donar o tipo de organizacao militar e
substitui-lo pelo que éle, TAYLOR, deno-
minou organizacao funcional.

A organizacao funcional consiste em seccio-
nar e distribuir a tarefa da direcdo de tal modo
que, do chefe adjunto para baixo, cada individuo
colocado na escala hierarquica tenha o minimo
possivel de atribuicoes.

Na organizacao tradicional ou de tipo militar,
os trabalhadores sao distribuidos em grupos, su-
bordinados a um s6 chefe. Este é o Gnico agente
através do qual os diversos servicos de direcao en-
tram em contacto com aquéles. A caracteristica ex-
terior mais saliente da geréncia funcional, imagi-
nada por, TAYLOR, consiste, pelo contrario, em que
cada operario, em lugar de estar em relacao ime-
diata com a direcao através de um s6 ponto de
contacto, recebe as ordens cotidianas diretamente
de varios chefes distintos, cada um dos quais in-
cumbido de uma funcado distinta.

Para dar uma indicacao pratica do sistema de
chefias multiplas funcionais, preconizado por TAY-
LOR, imaginemos uma dactilégrafa que, em ques-
toes de ortografia e acentuacao grafica, recebesse
crdens de um professor de Portugués; em questoss
de distribuicio e arranjo da matéria nas paginas,
recebesse ordens de um desenhista; em questoes
de uso de borracha e papel carbono, recebesse or-
dens de outro especialista; em questdes de dacti-
lografia de quadros estatisticos, recebesse ordens
de outra pessoa; em questdes de conduta no tra-
balho, devesse obediéncia a um inspetor ; em ques-
toes de seqiiéncia de trabalho, recebesse ordens de
outro chefe, etc. Se cada um dos chefes se ativesse
estritamente as suas funcgdes, e se fossem realmente
indicados para exercé-las, ai teriamos um caso de
chefias funcionais semelhantes ao sistema Taylor.
As ordens e instrucoes dadas a dactilégrafa nao se-
riam contraditérias, porque cada chefe ou dirigents
cuidaria apenas de seu setor, com a vantagem de
poder concentrar as energias, atencdes e capacida-

de de progredir num faixa estreita de ativida-
des (3). Esta claro que é mais facil orientar traba-
lhadores apenas em questoes de emprégo de mate-
rial de consumo, do que em muitas atividades.

Nem por todas essas razoes TAYLOR evitou as
criticas, Ao contrario, a idéia do comando funcional
multiplo atraiu contra éle o fogo das baterias orto-
doxas de muitos filosofos da organizacao. Exami-
nemos apenas duas dessas criticas — a de FAvoL
e a de GULICK.

Sem regatear as homenagens de sua admiracao
a obra de TAYLOR, FAYOL sustentou que a negacao
do principio da unidade de comando é uma idéia
falsa e perigosa, cuja circulacdo cumpria ser evi-
tada, sob pena de embaragar o desenvolvimento
cda Teoria Administrativa e da Ciéncia da Adminis-
tracao (4).

GuLick foi mais incisivo do que FAvoL. Para
éle, o principio da unidade de comando pode ser
enunciado da seguinte maneira : “um trabalhador
sujeito a ordens de varios superiores se tornara
confuso e ineficiente; sujeito a ordens apenas de
um, pode ser metédico, eficiente e responsavel. A
unidade de comando diz respeito aos comandados,
ndo aos comandantes e a significacdo déste prin-
cipio, no processo de coordenacdo e organizacio,
jamais deve ser olvidada. Quando se constréi uma
estrutura de autoridade, freqlientemente surge a
tentacao de subordinar a mais de um chefe o tra-
balhador cujas funcoes apresentem mais de uma
relacao. Mesmo um grande filésofo da organizacao,
como TAYLOR, incorreu nesse €rro ao preconizar
chefes separados para tratar do maquinismo, do
material, da velocidade, etc., cada um com o poder
de expedir ordens diretamente ao trabalhador in-
dividual, Admitimos que a observancia rigida do
principio da unidade de comando pode apresentar
os seus absurdos. Estes, entretanto, sao insignifi-
cantes, em comparacao com a certeza da desor-
dem, ineficiéncia e irresponsabilidade, que resul-
tam de sua violagao” (5).

A questao de se apurar se TAYLOR, com a orga-
mnizacado e o comando funcionais, violou efetiva-
imente o principio da unidade de comando, como

(3) Vide bibliografia no fim.

(4) HENRI FAYoL, Administracion Industrial y Ge-
neral, trad. esp., Buenos Aires, 1940, pag. 106.

(5) LUTHER GULICK, Notes on the Theory of Orga-

nization, in “Pepers on the Science of Administration”,
New York, 1937, pag. 9.
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cuerem os criticos citados, ou se conciliou ésse
principio com as vantagens da chefia funcional,
naturalmente mais capaz e adequada, permanece
em aberto. O que estd exuberantemente provado,
perém, pelos fatos concretos da moderna indus-
tria, é que, ao conceber a chefia multipessoal, par-
te integrante do seu sistema de organizacdo cienti-
fica do trabalho, TAYLOR trouxe para o pProgresso
do bem-estar da espécie humana uma contribuicao
sem precedentes — pela genialidade, pela harmo-
nia.teérica e pelos resultados praticos. Nada mais
justo, pois, do que a consagracao do grande enge-
nheiro, concebida e expressa nas simples palavras
de seu epitafio : Frederick Winslow Taylor, pai da
Crganizacao Cientifica.
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TAYLOR E A ORGANIZACAO
CIENT{FICA DO SERVICO PuBLICO

J. M. pos SANTOS ARAUJO CAVALCANTI

IFICIL, sendo de todo impossivel, dizer coisas

novas ou dar, em 10 minutos, um depoimento
razoavel sdbre “Taylor e a Organizacao Cientifica
do Servico Publico”.

Tema em verdade fascinante e de proporgoes
assustadoras quanto a sua natureza, amplitude e
complexidade ; julgamos, todavia, ser possivel tra-
car-lhe os delineamentos gerais num grande es-
forco de sintese e apégo aos dados essenciais da
matéria.

O importante é, no caso, descer a planicie dos
fatos concretos : trocar a especulacao filoséfica
pelos dados brutos da experiéncia quotidiana, ten-
do, sempre a vista, a terra firme das realidades
brasileiras.

E essa experiéncia ai estd, nos ensinando que a
organizacdo € apenas um esforco perene de utili-
zacao inteligente e adaptacao racional dos recur-
sos disponiveis — financeiros, materiais ou huma-
nos — aos fins que temos em vista, isto é, aos
nossos proprios objetivos.

Pelo ménos é assim que no-la apresenta P.
CHARPENTIER, através da visdo simples e clara do
seu espirito gaulés (1).

A organizacao como uma forma de atividade
bumana planificada — processo, meio, técnica es-
pecial, instrumento de acao — enquadra-se rigoro-
samente no ambito do sistema Taylor e pressupde,
antes de tudo, no consenso geral dos especialistas :

a) divisao do trabalho;

b) constituicao dos orgaocs indispensaveis ao
exercicio de suas funcoes ;

c) estabelecimento de uma estrutura racional;

d) fixacao e definicao das responsabilidades ;

e) determinacao dos objetivos a serem atin-
gidos ;

f) aprimoramento continuo;

g) concentracao e convergéncia dos esforcos
e recursos para obtencao dos objetivos
colimados.

Nzo nos esquecamos nunca de que tais obje-
tivos poderao ser bons ou maus: dai a subordi-
nacao de qualquer organizacdo a ética, o sentido
moral de que se revestem os seus atos, a sua inte-
gracao na ordem juridica.

Semelhante conceito de organizacao é bastante
amplo e apresenta caracteristicas de universalida-

(1) CHARPENTIER — Or
ris, 1927, Dunod :
nature,

ganisation industrielle, Pa-
“Qu’est-ce que l'organisation ? Dans. la
I'homme 1'a trouvée comme une adaptation "des
organes aux foncticns, et pour son activité, elle n’est aussi
qu'une adaptation constante des moyens les plus appro-
priés au but qu’il poursuit” ; “organiser, c’est procéder avec
méthode dans I'adaptation des moyens au but poursuivi ;
et la méthode doit s'inspirer constamment du rendement
et de I'économie’” (Avant-Propos, pag. VI, XI). Decorre
dai que o grande principio de organizacao “ccnsiste a savoir
adapter les moyens les plus appropriés aux conditions dans

lesquelles on se trouve et au but que l'on poursuit” (op.
cit., pag. 272).
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de; tanto se pode aplicar aos individuos como aos
grupos sociais. '

Pc;r exemplo : um industrial planejando a sua
atividade produtiva; um bando de cangaceiro:
tramando o’assalto de uma fazenda; um estado-
maior esquematizando planos de defesa, ou pon-
do-os em pratica ; um Municipio qualquer prestan
do servicos ao povo ; uma escola, uma fabrica, ur
hospital, um sindicato, uma simples reparticao pu-
blica — ai estao organizagOes diversas que variam
enormemente em tamanho, volume, densidade de
poder e grau de complexidade.

E’ de origem tayloriana a observacao de que
todos os tipos de organizacao se enquadram em
uma das duas categorias seguintes :

a) Organizacao empirica ou

b) Organizagao cientifica.

Quer nas entidades privadas, quer nos servigos
publicos, o tipo comum de organizacao que encon-
tramos é, via de regra, o empirico — a organiza-
cA0 sem mistica, corriqueira, em que “tudo se dei-
xa como esta para ver como fica”. (As razoes sao
quase sempte de ordem psicoldgica: a reacdo na-
tural contra as inovacoss, a apatia, o misoneismo).

A organizacao empirica € a que se contenta com
resultados normais; falta-lhe a ansia do aprimo-
ramento continuo; falta-lhe a reorganizacio per-
manente. 7

A situacao ainda é mais grave na maioria dos
servicos publicos que integram a maior de tdédas
as organizacoes — o Estado; é que nas entidades
privadas a obtencao de lucros é condicao de so-
brevivéncia; dai uma certa sistematizacao de es-
forcos no sentido da obtencdo dos resultados.

No Servico Plblico — tanto vale dizer, no
bsjo da imensa organizacao estatal que os abran-
ge — nao existe aquilo que se poderia denominar
- a onipresenca de uma autoridade central ou, mes-
mo, algo que se possa comparar ao Gerente de
uma empreésa industrial. interessado na obtencao
de resultados positivos imediatos, verdadeiro di-
ramo propulsor do andamento rapido da empresa.

No Servico Piiblico, como é sabido, a autorida-
de se dilui, as relacoes entre dirigentes e dirigidos
ga0 imprecisas ou vagas, tornando-se extremamen-
te dificil definir e fixar responsabilidades.

Embora necessarios, os contréles multiplos
e o enquadramento das iniciativas na rigidez dos

regulamentos acarretam para os servicos publicos
deficiéncias inevitaveis, fatais a quaisquer empre-
endimentos particulares.

As contingéncias do mundo moderno impoem,
contudo, aos servicos publicos, o dilema euclidia-

, no : progredir ou desaparecer.

Neste ponto, precisamente, surge como um im-
perativo, a que se nao podera fugir, a necessidade
da organizacao cientifica, cujas bases foram lan-
c¢adas por TAYLOR entre 1880 e 1890.

Mas em que consiste, exatamente, a organizacao
cientifica ?

Responde o préprio TAYLOR, numa tentativa de
condensacao de seu conhecido sistema: “A orga-
nizacao cientifica em sua esséncia consiste em uma
certa filosofia baseada na combinacao de quatro
principios fundamentais de administracao :

1.° a transformacao do trabalho em uma ver-
dadeira ciéncia, pela investigacao de todos
os seus elementos e substituicao dos proces-
sos obsoletos ;

N
(=]

a selecao cientifica dos trabalhadores ;

3.2 desenvolvimento e utilizagao das potencia-
cialidades do fator humano pela sua edu-
cacao sistematica ;

4.° cooperacao estreita e permanente entre to-

dos os trabalhadores que integram a orga-
nizacao, dirigentes ou dirigidos” .

A aceitagao universal da organizacao cientifi-
ca foi solenemente proclamada em duas ocasioes
diferentes: — a 1.2, quando CLEMENCEAU, em
1918, reuniu os seus chefes militares e determinou-
Ihes o estudo e a aplicacao dos seus métodos; a
22 também em abril de 1918, quando NIKOLAI
LENIN declarou: “Devemos introduzir o estudo e
o ensino do sistema Taylor, bem como a sua ex-
perimentagéo e adaptacao sistematicas” (2).

Nao é temeridade afirmar que a formidavel ex-
pansdo industrial da Russia moderna muito deve
a organizacao cientifica dos seus servicos publicos;
todos. sabemos que o stakanovismo é um rebento
precioso do sistema Taylor adaptado as condicoes
especiais da Unidao Soviética.

(2) EDWARD HUNT, Scientific Management Since
Taylor, Mograw-Hill Book Co., 1924, New York — Intro-
ducao, pag. XI.
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No caso brasileiro, a aplicacdo da organizagio
cientifica deveria comecar pelos servicos industriais
do Estado, seguindo-se, apds, o ciclo das entidades
autarquicas, os servicos publicos municipais e as
préprias municipalidades.

" Gradativamente, sem precipitacoes, seriam pos-

teriormente atingidos os diversos orgaos do Es-

tado.

Sem maiores sobressaltos, ter-se-ia, assim, ope-
rado uma legitima racionalizacdo e o D.A.S.P.
prestaria grande servico a nacao se apressasse O
movimento renovador.

Da organizacao cientifica decorrem inGmeras
vantagens que a justificam, consoante 2 prépris
‘deutrina de TAYLOR:

a) ampla utilizacdo da pesquisa e da experi-
mentagido como unica base aceitavel para
a solucdo dos problemas administrativos ;

.

b) estabelecimento de padroes de execucao e
controle do trabalho tornando possiveis a
- medicdo e a coordenacdo dos resultados;

¢) o imperativo da cooperacao pelo reconheci-
mento de que uma entidade organizada sé
vale tanto quanto os elementos que a cons-
tituem . ;

A cooperagao garante a obtencdo de rendimen-
to elevado pela conjugacio dos.esforcos de cada
unidade operatéria da entidade.

Intimeros outros argumentos impoem a organi-
zacao cientifica dos servicos publicos :

a) na organizacao empirica as decisoes se ba-
seiam em pontos de vista, opinides pura-
mente pessoais, quando ndo em meras Su-
posicoes ou palpites, Na organizacao cien-
tifica as decisoes tém por base fatos, co-
nhecimentos objetivos, a ciéncia do tra-
balho ;

b) na organizacdo empirica ha um verdadeiro

antagonismo entre dirigentes e dirigidos;

prevalece a crenca de que os interésses da:

administracio e dos trabalhadores s@o opos-
tos. Na organizacdo cientifica predomina a
certeza de que os interésses dos trabalhado-
res e da administracio sdo idénticos. Es-
tabelece-se uma comunidade de interésses
reciprocos indispensavel ao aumento da
producao ;

c) - na organizacao cientifica o emprégo cons-
tante da pesquisa resulta em beneficios ge-
rais: melhoria das condicoes do trabalho,
aumento da producao em térmos de quanti-
dade, qualidade e rapidez, bem-estar social
generalizado ; :

d) a‘organizagéo cientifica implica farcosa-
mente em uma crescente especializacao dos
trabalhadores, cooperacao consciente e vo-
luntaria, altos salarios e baixos custos de
producao (3).

A verdade sincera é que jamais se féz sentir,
tao agﬁda quanto agora, a necessidade de organi-
zar em bases realmente cientificas os nossos servi-
cos publicos; tanto nos agrupamentos humanos do
interior como nas cidades litoraneas, o povo brasi-
leiro se sente fustigado pelos acoites da guerrz
atingido pelas consequiéncias da catastrofe.

O povo sofre as aperturas ‘da inflacdo; na sua
unglstia apela para o Estado, porquanto sé6 o Es-
tado sera capaz de resolver os problemas que tanto
o afligem -— ésses torturantes problemas quotidia-
nos de alimentagéao, vestuario, habitacéo, transpor
tes, desenvolvimento cultural e trangiiilidade de
espirito.

Em uma palavra: o povo quer se libertar d:
miséria e da inseguranca e tem direito de fazer
exigéncias cada vez maiores,

Exigéncias que o Estado ndo podera atender
pelos processos rotineiros tradicionais.

Dai o apélo a organizacido cientifica.

Nao ha, senhores, como fugir a4 alternativa : ou
se racionaliza a Administracdo Publica na base da
organizacdo cientifica dos servicos que a consti-
tuem, ou a acao administrativa do Estado se dilui-
ra na agitacao dispersiva de orgaos desarticula-
dos, de custo elevado e baixa produtividade.

Um outro aspecto assaz discutido do sistema
Taylor se encontra nas suas vastas possibilidades
de aplicacao, quer no 4mbito das indastrias priva-
das, quer no amplo setor dos servicos publicos
¢m que comeca a ganhar terreno; a experiéncia
ja demonstrou as vantagens oriundas da aplicacao
de alguma de suas contribuicoes.

(3) J. E. WALTERS — Modern Management, 1937,
pag. 12/13. :
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A analise metddica do trabalho e dos trabalha-
dores; o estudo dos tempos e dos movimento
gastos na execucao de uma tarefa; o exame minu-
cioso dos instrumentos utilizados ; a separacao das
atividades de planejamento das de execucao; o
emprégo da direcao funcional, etc, sao conheci-
dos preceitos taylorianos cuja aplicacao resulta
guase sempre na elevacao do rendimento e melho-
ria das condicoes de funcionamento da emprésa.

Criticada, ampliada e aperfeicoada pelos seus
discipulos, a doutrina de organizacao cientifica do
grande engenheiro americano resistiu aos criticos
e resistiu ao tempo; na sua esséncia e nos Sseus
fundamentos, ela se acha perfeitamente adaptada
as novas condicoes produzidas pelo progresso in-
dustrial.

Duas guerras mundiais puseram-na a prova, con-
sagrando-a, porquanto, sempre que surge a ne-
cessidade de elevar indices de quantidade, rapidez
¢ qualidade da producao, forcoso é por em exe-
cucao, no todo cu em parte, a doutrina de orga-
nizacao cientifica forjada por F. W. TAYLOR —
cidadao exemplar de uma grande democracia, tor-
turado pela obcess@ao do rendimento,

'

TAYLOR E FAYOL

CLEANTHO DE PAIVA LEITE

ALAR de diferencas e analogias entre a obra

de TAYLOR e os trabalhos de FAyoL, signifi-
ca examinar os pontos de contacto e as divergén-
cias entre a formacao de cada um, as suas atitu-
des em face dos problemas de organizacao e os
angulos dos quais, visaram certas questoes funda-
mentais para a administracao privada e para a
administracao publica.

Como observou LEON WALTHER, TAYLOR é pou-
co sistematico e o seu pensamento passa freqiien-
temente de um assunto a outro, sem pausas e sem
um plano prefixado (1).

FAvoL, ao contrario, desenvolve a sua doutrina
dentro de um esquema mais ou menos firme. Como
o seu ilustre antecessor, concede uma importancia
desigual aos diferentes assuntos de que trata, mas
isso se deve a maior ou menor quantidade de
observacoes que havia acumulado sbébre os dife-

(1) LEON WALTHER — Tecnopsicologia do trabalho
industrial — Pag. 22,

rentes setores do plano adotado. No entanto, éste,
em qualquer hipétese, orienta o desenvolvimento
da sua doutrina.

Ambos coincidem acérca da necessidade de trei-
nar e de aperfeicoar os elementos da emprésa, O
autor da “Administracao Industrial e Geral’ da
grande destaque a éste ponto e chega mesmo 2
dividir o seu trabalho em duas partes: 1.° a ne-
cessidade e possibilidade de um ensino adminis
trativo; e 2.° a divulgacao dos principios e ele-
mentos de administracao, Muitas paginas dedica
a formacao dos agentes na indistria mineira e me-
talrgica, descrevendo a missao das escolas supe-
riores, secundarias e primarias, das oficinas, da
familia, do Estado.

TAYLOR, por outro lado, confere a instrucao e ao
aperfeicoamento dos operarios um lugar de excep-
cional importancia na aplicacdo do sistema de ad-
ministracao cientifica. O operario orientado, ades-
trado, especializado, € a base sébre a qual repousa
o éxito de todos os estudos de tempos ou de mo
vimentos que visam a racionalizacao do trabalho.
A todos os oito inspetores ou capatazes que repre-
sentam a funcionalizacao das atividades de prepa-
racao e orientacao do trabalho, confere TAYLOR o
dever de ensinar ao operario como executar a sua
tarefa.

Mas, aqui também, diferem os estudos dos dois
grandes mestres da organizacdo. Qual o homem
cuja formacgao preocupava o autor francés? O en-
genheiro de minas, o administrador, o chefe dos
niveis mais elevados de direcao. Enquanto isso, a
obtencan do operario especializado, veloz, perfeito
conhecedor da melhor forma de executar a sua
tarefa, € o desejo predominante do engenheiro
americano.

O problema da comparacdao entre as doutrinas
de TAYLOR e de FAYOL ndo consiste, porém, no
colocar frente a frente as suas opinides ou as ati-
tudes de cada um déles em face de determinados
problemas. Em geral, €les ndao examinaram as mes-
mas questoes, mas aspectos especiais de uma ques-
tao muito ampla e genérica: a organizacao racic-
nal do trabalho humano.

/ TAYLOR dedicou-se mais acentuadamente & exe-
cucao do trabalho e mesmo quando da opinides so-
bre a direcao das emprésas pensa na realizacao
das tarefas na primeira linha de execucao, Tal é o
caso, por exemplo, da instituicao do gabinete de
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- estudos para orientar e facilitar a atividade das
oficinas.

De outro lado, é notéria a preferéncia de FAYOL
pelos estudos sobre a organizacdo da emprésa,
como um todo, e, mais ainda, pelo problema par-
ticular de uma das suas funcoes, a funcdo admi-
nistrativa, exatamente a que se acha mais afastada
da linha de execucao.

Se tomassemos como referéncia a propria clas-
sificacdo de funcgdes proposta por FAYOL, poderia-
mos dizer que TAYLOR se preocupou muito maiz
com a funcdo técnica e, s6 como uma decorréncia,
incidentemente, com as demais funcoes, inclusive,
é claro, a administrativa. FAYOL, de outro angulo,
viu na organizacao e no desempenho desta funcao
o fator principal do bom ou mau. éxito das em-
présas e a ela dedicou o melhor de sua experién-
cia acumulada e os maiores esforcos de divulgacao
da doutrina.

Uma das diferencas, que parece significativa,
entre TAYLOR e FAYOL é a que se refere as atitu-
des de ambos em relacao a importancia do conhe-
cimento experimental.

TAYLOR tem um grande entusiasmo pelo método
cientifico. A sua doutrina deve origem, inspiracao,
on pelo menos contetdo filoséfico, aos principios
de DESCARTES, que foram, sem davida, um dos
principais fatéres do desenvolvimento da moderna
experimentacao. Chamou o seu sistema, segundo
elguns, aceitando o batismo de outrem — “a ad-
ministracdao cientifica”, O seu objetivo é a luta
contra o empirismo, contra a chamada “adminis-
tracao ordinaria”, a ser substituida por uma racio-
nalizacao total do processo de producao. Os qua-
tro principios fundamentais nos quais repousa a
sué teoria da organizacao das empreésas sao igual-
mente “cientificos” .

FAYOL tem uma atitude inteiramente diversa.
Ndo o preocupa demasiado dar aspecto cientifico
2 seu trabalho. Pelo contrario, declara, desde logo,
que a doutrina é fruto de uma longa experiéncia ;
de notas tomadas no decorrer da sua larga ativi-
dade a frente de uma emprésa industrial ; repousa
em dados da observacdo empirica e nao planejada
que desenvolveu na labuta diaria dos postos de di-
recao.

Permitimo-nos conjeturar que essa diferenca
pode ser atribuida a diversidade dos tipos de for-
macdo dos dois mestres da ciéncia da organizagao.

TAYLOR, como se sabe, comecou como aprendiz da
fibrica onde chegou a diretor ; estudava de noite
¢ era quase um autodidata, ndo teve formacao uni-
versitaria regular. Dai a admiracao entusiastica
pela ciéncia e a sua confianca nas realizacoes do
método experimental.

E’ interessante verificar que FAYOL ndo teve a
preocupacao de dar um fundamento cientifico ou
uma informac@o filosofica 4 sua doutrina

TAYLOR, pelo contrario, féz da natureza cienti-
fica e das exigéncias analiticas do sistema o centro
da exposicao em todos os seus trabalhos. A sua
contribuicdo mais importante a teoria da crgani-
zacdo — o estado-maior — revela a importancia
gue concedia, no tipo ideal de estrutura adminis-
trativa que imaginara, aos 6rgaos de pesquisa e de
planejamento. Um de seus temas prediletos é exa-
tamente a separacao entre as funcoes de pura exe-
cucao e as de estudo, com o fim de entregar as ul-
timas a um o6rgao especial, a elas exclusivamente
cedicado. :

Por outro lado, com a preocupacdo de obter
maior rendimento do trabalho operario, TAYLOR
discorreu largamente sobre a necessidade de ser a
atividade do trabalhador decomposta em suas me-
nores partes e analisada e medida de maneira
exaustiva. Os movimentos do operario deveriam ser
cbjeto de uma observacdo rigorosa, cronome-
trados, submetidos enfim a um processo d= discri-
minacao realmente minucioso.

FAvoL, nos seus estudos da administracao, nao
concedeu ao trabalho da Commentry a mesma im-
portancia que TAYLOR reservara as suas experién-
cias pessoais nas oficinas da Bethlehem Steel. O
seu horizonte ganha amplitude mais rapidamente.
As idéias gerais e os grandes problemas, nao sé os
puramente administrativos, mas também politicos
e humanos, estdao a cada passo na sua variada pro-
ducao.

WILBOIS e VANUXEM (2) acentuam que as di-
vergéncias aparentes entre FAYOL e TAYLOR decor-
rem das caracteristicas diversas dos métodos que.
usavam para estudar o problema moderno da fér-
ca humana. TAYLOR estuda o trabalho manual,
cronometra os gestos do operario, dificilmente vai
além da oficina. FAvoL, pelo contrario, estuda o
pensamento que dirige, ndo cronometra, pois nédo

(2) J. WILEOIS e P. VANUXEM — Essai sur la con-
duite des affaires et la direction des hommes.
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¢ possivel medir a imaginacao criadora. Comeca
por organizar o dia de trabalho de um diretor geral
e desce pouco a pouco, através dos chefes de ser-
vigo, até o contra-mestre e o operéario.

Mais adiante, ressaltando a semelhanca entre os
cdois grandes doutrinadores, afirmam categorica-
mente : “Ndo pode haver oposicdo entre o “siste-

’ Taylor e o “sistema’” Fayol, porque, apesar

"da palavra, nem FAYOL nem TAYLOR quiseram

fazer “sistemas”. Ambos se contentaram em reunir
e divulgar os resultados de suas respectivas expe-
riéncias. Os principios, conselhos ou normas que
propoem sao sempre acompanhados da ressalva de
que devem ser aplicados com elasticidade e bom
Senso.

FAyoL descreve no seu livro fundamental, de
uma forma sumaria, 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 Administracao Cientifi-
ca”). Ao concluir, diz que as duas idéias funda-
mentais de TAYLOR sdo: 1.2 — a necessidade de
reforcar a acao dos chefes de oficina e dos. contra-
mestres medfante a criacio de um estado-maior ;
22 — a negacao do principio da unidade de co-
mando. Depois de elogiar a primeira solugdo, re-
comendando-a para as oficinas de reparacao dos
grandes estabelecimentos mineiros e metaltrgicos,
diverge claramente da pluralidade de chefes para
o mesmo trabalho.

'

Posteriormente, no entanto, fayolianos legitimos
buscaram demonstrar que também aqui nao ha di-
vergéncia entre as duas doutrinas. Na realidade,
dos 8 chefes que imaginou TAYLOR, 5 ficam no
gabinete de estudos, incumbidos da preparacdo das
ordens, esquemas e folhas de instrucao. Restam os
trés que entram em contacto direto com o opera-
rio : o chefe do grupo, ou capataz, os chefes da ve-
rificacao e o chefe da disciplina, Ora, ‘tanto com
o chefe da disciplina como com o chefe da veri-
ficacao, o operario tem ligacbes muito espacadas
¢ apenas em setores bem determinados, sem que
haja lugar para a confusido que resultaria, inevita-
velmente, da pluralidade de comandos, Na verda-
de, o operario tem de fato um chefe tnico, sem
que haja violacdo do chamado principio da uni-
dade de comando, assunto jA examinado por outro
conferencista desta tarde,

Deve ser assinalado que FAYOL, apesar de mani-
festar, na “Administracao Industrial e Geral”’, as

.

suas reservas em relacdo a organizacao cientifica
de TAYLOR, alguns anos depois declarou expressa-
mente que a “cronometragem metddica pode dar
na administracao das emprésas industriais e do
Estado servicos tao grandes como os que presta na
organizacao das oficinas” (3).

Embora seja limitada a aplicabilidade ‘dos pro-
cessos de medicao do tempo na grande maioria dos
servicos publicos, é de uma grande elogiiéncia essa
manifestacdo de apoio de FAYOL em relacao a um
dos mais caracteristicos e mais discutidos aspectos
da doutrina tayloriana.

Chegamos pois a conclusao de que, distanciados
pelo tempo e pela diversidade de experiéncias, os
dois grandes mestres contribuiram de modo dife-
rente para o progresso da organizacao cientifica do
trabalho. '

A TAYLOR, porém, devemos sobretudo o ter
elevado o problema a categoria que éle hoje repre-
senta nos estudos de economia industrial. O ideal
da eficiéncia, da reducao do preco de custo, da
celeridade do funcionamento dos servicos, da eli-
minacao de fases intateis — hoje tao comum na ad-

ministracao pablica — deve também ser levado a

crédito do grande engenheiro americano.

A CONTRIBUICAO DE TAYLOR
PARA O PROGRESSO INDUSTRIAL

ALpo M. AZEVEDO

RACAS ao conhecimento cientifico e tecno-

légico hodierno, é facultado ao investigador
estudioso tracar e indicar, retrospectivamente até
suas origens remotas, operacoes, materiais e pro-
cessos que finalmente resultaram em dado produ-
to. Mas, para isso, é condicao necessaria ser o ob-
jeto da investigacao conhecido e examinado em
todas as suas particularidades. Assim, enquanto os
aliados nao apreenderam uma bomba- foguete com-
pleta, com seu aperelho de projecao, estavam im-
possibilitados de reproduzir sua construcao e fun-
cionamento, Obtido, porém, o primeiro exemplar
inteiro, em menos de um més foi possivel conhe-
cer minuciosamente o que os alemaes gastaram
anos para estudar e aperfeicoar.

(3) HENRI FAYOL — Les P.T.T.: lincapacité in-
dustrielle de I’Etat — Pag. 108,
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2. Analogamente, s6 o conhecimento exato e
objetivo do estado da indastria moderna pode ofe-
recer o reconhecimento e a avaliacao de seus fa-

téres constitucionais e evolutivos, no longo pro--

cesso de seu desenvolvimento até nossos dias. E é
entao que a figura singular de FREDERICK WINS-
1.ow TAYLOR aparece magnifica, como um marco
inconfundivel das novas idéias e novas técnicas.
Seu trabalho de semeador pioneiro ficou, como o
de PASTEUR, inacabado e irreconhecido durante
sua vida, porque muitas sementes nao tiveram
tempo, terreno e clima propicios para germinar e
crescer.

3. Como outros génios da civilizacao, TAYLOR
viveu adiantado em relacao a mentalidade de sua
época, que o nao entendeu, chegando até a com-
Eaté-lo. Como outros génios da civilizacao, TAYLOR
pressentiu claramente o alcance de seus trabalhos,
muitas vézes apoucados por seus contempcraneos.
Como outros génios da civilizacao, TAYLOR foi
modesto em seu préprio prognéstico, talvez im
pressionado pela resisténcia conseqiiente da iner
cia intelectual dos homens, ou pela oposicao be-
nevolamente justificada por pseudos sentimentos
humanitarios .

4. Tudo isso aparece muito nitidamente hoje,
na perspectiva dos sessenta anos decorridos desde
seus primeiros esforcos racionalizadores, quando
TAYLOR observava a descarga de vagdes, justa-
mente porque nds ja atingimos o nisvel de com-
preensao do problema do trabalho e da producao
oiganizada, antecipadamente alcancado pelo genial
engenheiro da “Midvale Steel Company”.

5. Ninguém mais duvida agora da poderosa

influéncia que os estudos de TAYLOR exerceram so-
bre a industrializacao do mundo. E’ justo afirmar
que sem TAYLOR nao haveria cssa industrializacao
tal como hoje a conhecemos, VRINAT divide a his-
t6ria econdomica dos Estados Unidos em trés pe-
ricdos :

1. — O periodo do artecansts e da pequena
indfistria, até 1830 ;

2.° — O periodo de grande extensdo industrial,
até 1890 ;

3.° — O periodo de organizacdo metddica das
usinas, até nossos dias (1). '

(1) RENE VRINAT — L’Effort Industriel et Social
aux Etats-Unis — Albin Michel, Editeur. Paris, 1927 —
PagL r1 2 v

6. A chamada “Revolucao Industrial” ja ha-
via produzido suas conseqiéncias politicas nos
meados do século XIX (2) e a guerra civil ame-
ricana tinha fixado na evolucao econémica dos
Estados Unidos um marco divisorio que &, ac mes-
mo tempo, o ponto de partida para sua reorgani-
zacao industrial em bases cientificas. Foi entao
que surgiu a figura surpreendente de TAYLOR, com
seu jeito de puritano, procurando “moralizar” o
trabalho, viciado e desintegrado pelo que ficou co-
rhecido como “vadiacao sistematica”. Porque, o
grande engenheiro compreendeu desde logo que a
organizacao do trabalho, como tdao bem exprime
MAURO, “é piuttosto una questione di mentalita
che non della adozione di un numero piii 0 meno
frande di recette piu o meno dettagliate” (3).

7. Foi essa mentalidade, que mais propria-
mente poderiamos denominar atitude mental, que
TAYLOR procurou introduzir e formar no trabalho
industrial americano, o que conseguiu finalmente,
depois de quase meio século de lutas inglérias de
que participaram também seus mais destacados e
valorosos discipulos. Suas obras estao assinaladas
por um esférco tremendo para conquistar e con-
vencer a razao do proximo, no que TAYLOR ainda
demonstra um grande respeito pela opiniao alheia.

8. Na introducao do livro contendo os princi-
pios da organizacao cientifica do trabalho, TAYLOR
explica, mais como uma desculpa do que como uma
justificacao, que escreveu aquela obra :

“1.° — para mostrar, por uma série de exem-
plos simples, a imensa perda que o pais inteiro
sofre diariamente em todos os atos da vida;

2° — para convencer o leitor que o remédio
estda em uma organizacao sistematica e nao na
busca de homens extraordinarios ;

3.° — para provar que a melhor organizacao é
uma verdadeira ciéncia baseada em regras, leis
€ principios bem definidos; que os principios de
organizacao cientifica sao aplicaveis a toédas as

“D’une facon générale, on divise I’histoire économique
des Etats-Unis en trois périodes: 1° La période de
'artisanat et de la petite industrie jusqu'a 1830; 2.° La
période de grande extension industrielle jusqu’en 1890 ;

3.2 La période de I’organisation méthodique des usines
de 1900 jusqu’'a nos jours.

; (2) Victor S. CLARK — History of Manufactures
in the United States — McGraw-Hill Book Company Inc.,
New York, 1929 — Vol. IT — Pag. 1.

(3) FRANCESCO MAURO — Le Osservazioni di un

Ingegnere negli Stati Uniti d’America — Seconda -Edizione
ENIOS, 1928 — Pag. 65.
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formas da atividade humana, desde as mais sim-
ples -agc")es individuais até os trabalhos nas gran-
des companhias, que exigem cooperacao mais es-
tudada ; que quando ésses principios sao correta-
mente aplicados, os resultados s@ao notaveis” (4).

9. Em sua obra fundamental, TAYLOR mesmo
relata com singeleza como iniciou suas pesquisas:
- “Atravessavamos o fim do longo periodo de de-
pressdao que sucedeu ao panico de 1873 e os nego-
cios estavam tao ruins que era impossivel, para
muitas fabricas, conseguirem pedidos. Por essa ra-
zao, €le (o autor) foi obrigado & comecar como
simples servente e nao como mecanico” (5).
Assim comecaram suas experiéncias e aventuras,
como. operario, apontador e contra-mestre das usi-
nas da Midvale Steel Company. Partindo de zero,
TAYLOR construiu todo um sistema objetivo de mé-
todos e observacoes, que lhe permitiu medir exa-
tamente os resultados e os diversos efeitos das va-
riacoes de inumeros fatores contribuintes para
aqueles resultados, Assim, numa barulhenta usina
de aco dos Estados Unidos, nasceu a Organizacao
Cientifica do Trabalho que, como seu criador pre-
viu, pouco g pouco estendeu seus ramos por todos
cs campos da atividade humana.

10. A situacao da indGstria americana nos
primoérdios das investigagoes de TAYLOR, como se
vé da descricao de varios autores, era impressio-
nantemente semelhante a da indGstria brasileira

boje, sessenta anos depois. ATKINS informa : — “A

(4) FREDERICK WINSLOW TAYLOR — Principes d’Or-
ganisation Scientifigue — Traduction de JEAN ROYER —
Préface de HENRY LE CHATELIER — Edition definitive —
Dunod, Paris, 1929 — Pags. 20/1 :

“Cet ouvrage a été écrit :

1.° Pour montrer par une série d’exemples simples,
la perte immense que le pays tout entier subit chaque jour,
dans tous les actes de la vie;

2.° Pour convaincre le lecteur que le reméde est dans
une organisation systématique et non dans la recherche
d’hommes extraordinaires ;

3.° Pour prouver que la meilleure organisation est
ume 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, jusqu’aux travaux de nos grandes sociétés
qui exigent la coopération la plus étudiée ; que lorsque ces
principes sont correctement appliqués, les résultats obtenus
sont remarquables.”’

(5) FREDERICK WINSLOW TAYLOR — Principes d’Or-
ganisation Scientifique’”’ — Pag. 46 :

“C’était vers la fin de la longue période de dépression
qui suivit la panique de 1873 et les affaires étaient si
mauvaises, qu’il était impossible, pour beaucoup d’ateliers,
d’obtenir des commandes. Pour cette raison, il fut obligé
de débuter comme simple manoeuvre a la journée et non
comme mécanicien.”

atividade e contribuicao de TAYLOR atenderam as
necessidades do segundo estagio da revolucao in-
dustrial, a qual se tornou expressa cérca de 1880,
quando a capacidade produtiva claramente prin-
cipiou a sobrepujar a capacidade do mercado em
absorver mercadorias a precos lucrativos. Ao passo
que anteriormente se salientava grandemente a
cbtencao de capital, e a expansao das fabricas e do
equipamento, as limitacoes crescentes do mercado
tornaram entao imperativo um uso mais eficiente
do equipamento produtivo a fim de cortar o preco
ce custo e aumentar os lucros. TAYLOR foi o pri-
meiro expoente conscio dessa necessidade, e a
Organizacao Cientifica que €le fundou espalhou-
se desde entao pelos paises industriais do mun-
do” (6). k

11. Concerde com ésse: Gltimo autor, PERSON,
por sua vez, diz : “O movimento para a Organiza-
cao Cientifica apareceu espontaneamente nos pri-
meiros anos de 1880 como o resultado de {ércas
que fizeram os industriais americanos conscios do
problema da gestao das emprésas : uma nova tec-
nologia, cuja introducio foi acelerada pelos resul-
tados da Guerra Civil ; extensao dos mercados por
causa da construcao de estradas de ferro e alarga-
mento da fronteira; aumento e mecanizacao das
fabricas em consequiéncia dos maiores mercados
e maior demanda de capitais; a dificuldade d=
adaptar o trabalho de imigrantes e nativos a ope-
racao de maquinas; a depressdo dos anos de 1870,
que cortou severamente os lucros” (7).

(6) WiLLARp E. ATKINS — Taylor, Frederick
Winslow (1856-1915), in “Encyclopaedia of Social Scien-
ces” — EDpwWIN R. A. SELIGMAN, Editor-in-Chief, The

MacMillan Company, New York, 1935, Vol. XIV — Pa-
gina 542 :

“Taylor’s activity and contribution responded to the
needs of the second stage in the industrial revolution,
which became pronounced about 1880 when productive cap-
acity 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,
expanding plant and equipment, increasing limitations of
the market now made imperative a more efficient use of
productive equipment to cut cost and raise profits. Taylor
was the first conscious exponent of this necessity, and the
scientific management which he founded has since spread
throughout the industrial countries of the world.”

(7) H. S. PERSON —— Scientific Management in
“Encyclopaedia of Social Sciences” — Vol. XIII — Pa-
gina 605 :

“The management movement appeared spontaneously
in the early 1880’s as the result of forces which made
American industrialists conscious of problems of mana-
gement : a new technology, whose introduction was speeded
by results of the Civil War ; extension of markets by rail-
road construction and expansion of the frontier; enlarge-

ment and mechanization of plants in response to larger
*
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12. Os baixos lucros, os saldrios diminutos, 1+
duziram o poder aquisitivo americano, favorecendo
uma estagnacao dos negocios que, por sua vez, pro-
piciou a eclosao do movimento racionalizador,
como também indica WISSLER, quando justifica o
aparecimento de TAYLOR e de sua Organizacao
Cientifica (8). E acrescenta: “TAYLOR féz
trés importantes grupos de contribuicoes ao pro-
gresso da emprésa moderna :

1.° — introduziu o sistema de “mestres funcio-
nais” e o “principio de excecao” na pratica da
gestao; .

2.° — desenvolveu, principalmente pelo método
empirico da tentativa-érro, o aco rapido, a arte de
cortar os metais e outros produtos semelhantes,
por meio de férmulas, técnica da régua de calculo
e leis de operagao de maquinas; e

3.2 — organizou o modo de proceder para o es-
tudo dos tempos e dos movimentos como base jus-
ta para a pratica usual da gestao” (9).

13. Cumpre notar, porém, que o sistema de
mestres funcionais nao foi geralmente aprovado
na préatica, como observa DUTTON, devido a con-
fusdo conseqiiente do multiplo contato do opera-
rio com tantos chefes (10). Mas, coube ainda a

markets and greater fixed capital requirements; the diffi-
culty of adapting native and immigrant labor to the opera-
tion of machines; the depression of the 1870’s, which cut
severely into profits.”

(8) WiLLS WISSLER — Business Administration —

First Edition — McGraw-Hill Book Company Inc., New
York, 1931 — Pag. 83:

“But operating profits became embarrassingly ur-
gent. Here was a situation ripe for the development of
high-pressure management. It brought to the surface,
appropriate to the occasion, scientific management and
Frederick Taylor. Taylor saw the need for something
more than a mere tightening up of lax administration,
more than mere systematization; he insisted upon a new
deal in management.”

(9) WiLLis WISSLER — Business Administration —
Pig. 84:

“Taylor made three important sets of contributions
to the progress of modern industrial enterprise: (1) .he
intrcduced ’functionalized foremanship’ and the ’prin-
ciple of exceptions’ in the practice of management; (2)
he evolved, largely by empirical trial-and-error method,
high-speed steel, the art of cutting metals and like pro-
ducts in formulae, slide rule technique, and laws of ma-
chine operation; and (3) he organized the procedures
for “time-and-motion’ study as a just basis for standard
practice management'’,

(10) HENRY P. DUTTON — Principles of Organiza-
tion — First Edition — McGraw-Hill Book Company, New
York, 1931 — Péag. 143:

“In practice, the direct contact of a workman unvers-
ed in organization principles, with so many people, had
some disadvantages. The plan has been modified to clear
essentially the same group of functions through a single

TAYLOR lancar a pedra fundamental da selecao
profissional, reconhecendo a diferenciacao dos ti-
pos e sua adequacao aos diversos trabalhos. E o
féz de forma curiosa, quando afirmou: — “Une
des premiéres qualités que doit posséder un homme
qui veut faire son métier de la manutention de la
fonte, est d’avoir I'esprit si lourd et si obtus qu’il
ressemble intellectuellement plutét a un boeuf,
qu’a n’importe quel autre type. L’homme dont
I'esprit est alerte et aiguisé est, pour cette seule
raison, absolument impropre a un travail aussi mo-
notone 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 organizador metédico da
indastria moderna” — no dizer de VRINAT (12),
pode ser definida como uma constante analise sis-
tematica das condicoes do trabalho jindividual e da
organizacao das emprésas, de modo a isolar cada
fator variavel e poder conhecer sua influéncia fun-
cional. Assim, TAYLOR ficou realmente habilitado
a recompor todos os elementos primérios das ope-
racoes, na formacgédo e combinacdo econémicamente
mais eficiente, “substituindo o acaso e fatéres va-
riaveis por constantes em fun¢do das quais podem
ser feitos calculos e planos” (13).

15. Assim como ha trinta e dois passos ele-
mentares do bailado classico, combinando os quais
realizam-se tédas as dansas, TAYLOR conseguiu
separar os movimentos elementares de tédas as

foreman, who in addition to his own special but more li-
mited responsibilities, now acts to coordinate, transmit and
confirm the instructions of the various supervisory de-
partments to the workman.”

(11) FREDERICK WINSLOW TAYLOR— Principes d’Or-
ganisation Scientifique — Pag. 53/4.

(12) RENE VRINAT — L’Effort Industriel et Social
aux Etats-Unis — Pag. 16 : :

“... et le plus modeste apprenti n’est pas sans con-

naitre le nom historique de Taylor, qui fut non seulement
Pinventeur des aciers a coupe rapide, mais l’animateur et
I'organisateur méthodique de I’industrie .moderne.”

(13) H. S. PERSON — Scientific Management, in “En-

cyclopaedia of Social Sciences” — vyol. XIII — Pégs,
604/5 :

“Research, investigation and experiment, with their
processes of analysis, measurement, comparison and the
like, constitute the only sound basis for determinations of
purpese, policy, program, project, product, material, ma-
chine, tool, type of ability or skill, method and other
factors and the coordination of these in purposeful effort.
If the results of research, investigation and experiment are
to be useful to an enterprise, they must be made availa-
ble to executives and workers in the form of defined and
published standards in management terminology which
serve as common goals, facilities and methods, replacing
chance and variable factors by constants in térms of which
calculations and plans may be made.”
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operacgoes. Como escreve WISSLER — “Para TAY-
LOR, pareceu que, em vez de manipular cada tra-
balho de novo, deveria haver elementos intercam-
biaveis que constituem as partes componentes de
todos os trabalhos. Armar ésses movimentos para
formar uma biblioteca nacional dos padroes désses
movimentos elementares se tornou, entdo, seu ob-
jeﬁvo” (14). Consequentemente, foi-lhe possivel
realizar ad-libitum sinteses operacionais para todos
cs servigos e tarefas.

16. Pondera, com muita razdo, DUTTON, ao
dizer que “as combinacoes inusitadas de experién-
cias sao muitas vézes frutuosas, Assim, TAYLOR in-
troduziu a técnica do engenheiro nos problemas do
homem de negécios com resultados revolucionarios.
0O médico como psicologista, o advogado como ho-
mem de negdcios, o especialista em estudo de mo-
vimento como estudante de cirurgia, tém a vanta-
gem de aplicar uma técnica estabelecida em um
novo campo” (15). Introduzindo novos métodos
experimentais e novas técnicas sintéticas para as
operacoes executadas até entao segundo o costume
tradicional, TAYLOR realizou paciente e pacifica-
mente uma’nova revolucao industrial e social, no
sentido de que conseguiu, simultaneamente, pro-
duzir mais e melhor, por menor custo e ainda
remunerando relativamente mais, tanto os opera-
rios como os capitalistas.

17. A cronometragem, que hoje se tornou uma
técnica indispensavel e universal para a avaliacao
das operacoes e a analise dos movimentos estrita-
mente necessarios, tem sua origem em uma remi-
niscéncia da juventude de TAYLOR, como conta seu
grande discipulo francés LE CHATELIER: —
“L’emploi de cette méthode fut suggeré a TAYLOR
par un souvenir de collége; son professeur de ma-
thématique chronométrait déja le temps que ses

(14) WiLLls WISSLER — Busines Administration —
Pags. 325/6 :

“To Taylor it seemed that instead of handling each
job de novo, there should be interchangeable elements
which constitute the component parts of all jobs. To
assemble these motions into a national library of elementary
motion standards became, then, his objective.”’

(15) HENRY P. DUTTON — Principles of Organi-
zation — Pag. 53/4 :

“Unusual combinations of experience often result fruit-
fully. Thus, Frederick W. Taylor brought the technique
of the engineer to bear on the problems of the business
man, with revolutionary results. The physician as a
psychologist, the lawyer as a business man, the motion-
study expert as a student of surgery, have each the
?dvan’tage of applying an established technique in a new
ield.

différents éléves mettaient a faire leurs devoirs”
{16).

18. Podemos resumir a obra de TAYLOR, em
sua maior contribuicao para a indastria moderna,
nos seguintes pontos principais :

1.° — O estabelecimento de uma definicao pra-
tica da arte de experimentar “como a determinacao
do efeito produzido pela variagdao dum elemento,
conservando todos os outros constantes” (17).

2.° — A descoberta, conjuntamente com WHITE
e BARTH, dos acos denominados de corte rapido,
que permitiram extraordinarios progressos nas in-
distrias mecénicas de construcdo de maquinas;

3.2 — A técnica, posteriormente desenvolvida
por GILBRETH, da analise e cronometragem dos
movimentos e operagoes elementares dos operarios,
o que propiciou a eliminagdo dos atos intteis ;

4.° — A possibilidade da fixacdao, de modo obje-
tivo e justo, do valor do trabalho e do respectivo
salario, contribuindo assim para melhor entendi-
mento entre a direcao e a mao de obra das em-
présas ;

5.° — O reconhecimento das diferenciagoes fi-
siologicas e psicolégicas dos homens, donde nasceu
a selecao e a orientagédo profissional, fator de me-
lhor aproveitamento de cada trabalhador;

6.° — A divisao das fungoes de direcao executi-
va, destacando aquelas que se entrelacam usual-
mente, desde as de planejamento prévio até as da
verificagdo da execugao determinada ;

7.° — A escolha prévia e a predeterminacao de
padroes, tanto de materiais e produtos, como de
processos e operacoes executivas, do que resultou
a producao em série com grande baixa de custo;

8° — Finalmente, a sistematizacdo dos princi-
pios que regem a organizagao do trabalho, estimu-
lando sua aplicacao generalizada a tédas as ativi-
dades humanas.

Por essa obra grandiosa, ainda hoje incabada,
FREDERICK WINSLOW TAYLOR recebeu merecida-

mente o titulo de “Pai da Organizacao Cientifica
do Trabalho”.

(16) HENRY LE CHATELIER — L’Industrie, La Scien-
ce et L’Organisation au XXe. Siécle — T'rois Conférences
— Dunod, Paris, 1935 — Pag. 61.

(17) HENRY LE CHATELIER — L’Industrie, La Scien-
ce et L’Organisation au XXe. Siécle”, citando F. W.
TAYLOR — Pag. 41:

“Dans ses expériences sur la taille des métaux, F. W.
Taylor s’exprime ainsi : — ’L’art d’expérimenter doit étre
défini comme la détermination de l’effet produit, par la
variation d'un élément, tous les autres restant constants.’”’
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NOTA BIOGRAFICA

FREDERICK WINSLOW TAYLOR, engenheiro norte-ame-
ricano, nasceu em Germantown (Estado de Pensilvania)
em 1856 e morreu na mesma cidade em 21 de margo de
1915.

Desde cedo sentiu intensa vocagao para a engenharia.
Féz dois cursos no Colégio de Exeter, a fim de ingressar

na Universidade de Harvard. Uma enfermidade dos olhos,
porém, contraida aos 18 anos, o obrigou a abandonar aqué-
le Colégio, pouco depois de comecar os estudos. Ingressou
entdo, como aprendiz, nas oficinas mecanicas da casa Wil-
liam Sellers and Co., de Filadé!fia.

Ao cabo de quatro anos nessa emprésa, terminou a
aprendizagem com pleno conhecimento de sua especiali-
dade.

Em 1878 entrou como simples operario nas oficinas da
Midvale Steel Company, onde pouco depois foi nomeadc
chefe da secao de ferramentas. Ali observou deficiéncias no
trabalho de cortes de metais e consideravel desperdicio da
mao de obra, originado pela rotina e empirismo. Desde essa
época germinaram em seu cérebro as idéias que mais tarde
iriam constituir os fundamentos da sua “organizacao cien-
tifica do trabalho’.

Em 1880 matriculou-se nos cursos noturnos do Insti-
tuto de Tecnologia Stevens, para aperfeicoar seus conhe-
cimentos. Durante ésse periodo, passou de primeiro contra-
mestre a chefe mecanico, a diretor do escritério de estudos
e finalmente, em 1884, a engenheiro-chefe das oficinas, ten-
do sob suas ordens 6.000 operarios.

A partir dessa época, embora sofrendo resisténcia dos
operarios, pds em pratica suas idéias, sistematizando as pri-
meiras leis de sua teoria.

Em 1890 saiu da Midvale para ingressar, como dire-
tor geral, na Manufacturing Investment Company, onde fi-
cou so até 1893, depois do que consagrou sua atividade ao
estudo do corte dos metais. Em 1896 deu entrada na po-
derosa emprésa metalirgica Bethlehem Steel Company,
como engenheiro, pondo em pratica muitos de seus con-
ceitos sobre a organizacao cientifica do trabalho.

Até 1906 estéve ligado a emprésas industriais, obten-
do mais de 50 patentes de invencdo. A partir dessa data
dedicou-se a divulgacao de seus métodos de trabalho e or-
ganizacao, cuja aplicagao, pode-se .dizer, estendeu a todos
os campos da atividade humana. Hoje é considerado, com
justa razdo, o “Pai da organizacao cientifica”.

Foram seus principais colaboradores: G. M. Sin-
clair, H. L. Gant, Maunsel White e Carlos G. Barth. ~

Em marco de 1915 foi convidado por um grupo de
industriais para visitar o Middle West, onde deveria expor
suas idéias.

Atacado, durante a viagem, por uma pneumonia, ter-
minou, assim, sua vida de lutador infatigavel .



