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A racionalizacao nos Estados-Unidos e na Alemanha

1 ©S FUNDADORES: FREDERICK W. TAYLOR
E WALTHER RATHENAU

A racionalizacdo, no sentido em que a pa-
lavra é hoje empregada na maioria das linguas,
constitue o conjunto dos processos técnicos e das
medidas de organizagdo servindo para obter-se
um rendimento maximo do trabalho com um dis-
péndio minimo de forca humana e de material, e
num tempo tao breve quanto possivel. O termo “ra-
cionalizacao’" se aplica tambem a ocupagdes que
nao visam um produto ou um servigo econdmico
— ao ensino geral, por exemplo, — mas é empre-
gado sobretudo nos diversos dominios da vida
econémica.

Num sentido mais largo, a tendéncia a ra-

cionalizacdo certamente existiu em todos os tem-

pos. O homem pre-historico que, primeiro, uti-
lisou o fogo para cozer seu alimento ou para for-
jar seu utensilio, o primitivo que transformou uma
pedra em silex, o fizeram para racionalizar sua
vida. Os grandes mecénicos ingleses que, na
segunda metade do século XVIII, inventaram as
maquinas de fiar, de tecer e sobretudo a ma-
quina a vapor fizeram infinitamente mais pela
racionalizacdo da producdo econdémica que todos
os técnicos e organizadores que preconizam desde
ha uns cincoenta anos as vantagens da racionali-
zacao.

Todavia, foi um grande mérito ter atraido a
atencao dos empreendedores, dos operarios, das
autoridades publicas, para a necessidade de li-
bertar o processo de trabalho da rotina, dos usos
e das tradi¢des, de procurar continua e sistemati-
camente tornar o trabalho mais produtivo pela
aplicacdo de métodos mais racionais- O pai da ra-
cionalizagdo moderna é incontestavelmente o ame-
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ricano Frederick Winslow Taylor (1856-1915).
Foi ele quem dela fez “uma ciéncia e uma pro-
fissao’ (1).

Sob a designacdo de “Taylorismo", compre-
ende-se no mundo inteiro o sistema elaborado
por Taylor, que consiste em dividir o trabalho do
operario industrial em diferentes fases, em dis-
cernir os seus elementos, estuda-los cuidadosa-
mente para lhes dar a maior eficacia. Entretan-
to, Taylor foi muito além. N&o se limitou a es-
tudar o lado técnico do trabalho, mas se ocupo
tambem dos problemas econémicos e sociais da
empresa industrial e, em particular da quest@o
dos salarios operarios. A atividade muito va-
riada de F. W. Taylor, na inddstria privada como
nos servigos publicos dos Estados-Unidos, no ar-
senal de Watertown (Massachussets), compreen-
de uma parte muito grande disso que hoje se
chama “‘“racionalizacdo’”’. FEle mesmo nio em-
pregou esta palavra, mas denominou o seu siste~
ma “Scientific Management'" (2) .

O uso da palavra “racionalizagdo’’ no sentido
técnico e econdomico provem da Alemanha. O au-
tor, nao somente do termo, mas da prépria idéia
da racionalizacdo na sua concepcdo alema e eu-
ropéa, ¢ Walther Rathenau (1867-1922).

A diferenca entre as duas nuancas, america-
na e alema, da racionalizagdo, encontra uma expli-
cagao parcial na personalidade dos seus criado-
res. Taylor era um espirito mais légico, mais
preciso, mas tambem menos vasto que Rathenau.

(1) Richard H. Lansburgh and William R. Sprie-
gel, Industrial Management; Third edition, New York 1940,
P 24,

(2) E. W. Taylor, Principles of Scientific Mana-
gement, New York 1919. — Os dois trabalhos fundamen-
tais anteriores de Taylor sdo: Shop Management (1903) e
The Art of Cutintg Metals (1906) .
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Si bem que Rathenau tambem fosse engenheiro
pela sua formacgéo e um industrial muito experien-
te — era presidente da “Allgemeine Elektrizitats-
Gesellschaft (AEG)", uma das maiores empre-
zas electrotécnicas da Europa, — ele era mais um
filosofo que um pratico.

Taylor era um especialista e queria fazer da
racionalizacio uma especialidade. Rathenau con-
siderava a racionalizacdo como a expressao de uma
nova mentalidade econémica. Ele criticava se-
veramente o sistema de economia privada tal como
existia entio na Alemanha, porque, ao seu ver,
os empreendedores se fiavam demasiadamente
no acaso, na improvisacdo, na tradicdo. Ele
queria substituir esse sistema por uma “econo-
mia planificada’, da qual ele era um dos promo-
tores. O que ele queria ndo era nem uma econo-
mia socialista nem uma economia dirigida pelo
Estado, mas uma economia corporativista, deixan-
do uma autonomia muito grande aos diferentes
ramos industriais reunidos em corporagdes. A
racionalizacdo, sua aplicagdo e suas proporgoes
ndo deviam mais ser abandonadas ao livre arbi-
trio individual de cada empreendedor, mas deter-
minadas e controladas pela corporagao. Desta
maneira, Rathenau queria organizar uma economia
“inteiramente racionalizada” (durchorganisierte

Wirtschaft’”) (3).

2. O MODELO AMERICANO

A influéncia de Walter Rathenau na Alema-
nha era consideravel, ndo tanto sobre os indus-
triais, que eram na maior parte hostis as suas
idéias, quanto sobre os meios governamentais. As
leis do Reich sobre a organizagdo da industria
carbonifera e da indtstria da potassa, se inspira-
vam numa larga medida nas idéias de Rathenau
sobre as corporacdes obrigatérias autéonomas. Em
1921, foi creado pelas associagdes industriais,
sob os auspicios do governo do Reich, um orga-
nismo central para todas as questdes da raciona-

(3) Os principais ensaios econoémicos de Walter
Rathenau sio Probleme der Friedenswirtschaft (1917), Vom
Aktienwesen (1917), Die neue Wirtschaft (1918), Autono-
me Wirtschaft (1919). Fazem parte dos Gesammelte
nografias sobre W. R.; 6 volumes, Berlin, 1918-1929: Mo-
nografias sobre W. R.: Revész, W. R. unds ein wrrtssha-
ftliches Werk (1927); Fernholz, W. R. als Nazfonaloko-
nom (1930); Etta Federn-Kohlhaas, W. R., sein 'Leben
und Wirken. Uma curta introdugdo a obra economica de
W. R. em linqua francesa: Gaston-Raphael, W. R., Ses
idées ef ses projets dorganisation economique (Payot,
Paris) .

lizagdo, o “Reichskuratorium fiir Wirtschaftlich-
keit"” (Conselho do Reich para a Produtividade),
instituicao de que voltaremos a falar mais adiante.

Apezar das tentativas de racionalizacdo da
economia por meio de medidas de organizagao
assim como pelos melhoramentos técnicos, a época
da inflagdo do marco era muito pouco propicia a
obras reformadoras de grande envergadura. O
periodo de 1920-1923, em que a moeda alema caia
a uma parcela infima do seu valor anterior, era
na verdade terrivelmente irracional.

Caracterizava-se por uma especulagcio exor-
bitante. As Bolsas e os Bancos assumiam di-
mensdes hipertroficas. Havia, no periodo final
da inflacdo, 250.000 empregados de banco na
Alemanha, trés vezes mais que antes da guerra.
O comércio havia assumido uma amplitude des-
proporcionada em relacdo a producdo. As mer-
cadorias mudavam dez vezes de proprietario antes
de chegar ao consumidor. A queda permanente
do marco era muito onerosa e perturbadora para
a administracdo das empresas. Por causa da de-
preciacao ruinosa da moeda, os empregados rece-
biam seus salarios quotidianamente, o que impli-
cava um trabalho suplementar e completamente
improdutivo para as grandes empresas. Os cami-
nhoes destinados normalmente ao transporte das
mercadorias esperavam em longas filas diante do
Reichsbank para ali apanhar o papel-moeda ne-
cessario ao pagamento dos salarios (4). Era,
com efeito, a auséncia total de qualquer racionali-
zacao.

Quando, pelos fins de 1923, a estabilizacao
do marco deu uma base sélida e nova a economia
alema, todo mundo na Alemanha estava de acor-
do em que era preciso agora, sem tardar e tdo ra-
pidamente quanto possivel, racionalizar a produ-
cao e a distribui¢do, os transportes, os bancos, em
suma, todos os elementos da vida econémica. O
periodo da racionalizagdo alema propriamente
dita, o de 1924-1928, era portanto uma reacio di-
reta contra os abusos e as repercussdes desastro-
sas e irracionais da inflacdo. As particularidades
da racionalizagdo germanica encontram boa parte
de sua explica¢do nesse fato.

No entanto, os alemdes nao tinham, naquele
momento, a ambicdo de inventar ou elaborar pe-
nosamente o seu préprio sistema de racionaliza-

(4) Richard Lewinsohn, Histoire de I'Inflation (Pa-
ris 1926), p. 29 et s p.
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. ¢@o. Queriam andar depressa e procuravam por
conseguinte modelos ja prontos. Na Europa era
impossivel encontra-los. A Franga estava ainda
em plena inflacdo e, por esta razao, ja incapaz
aos olhos dos alemaes de servir de exemplo, con-
quanto certos ramos da inddstria francesa — prin-
cipalmente a industria do automovel, gracas a ati-
vidade do engenheiro André Citroén — fossem
nessa época os mais racionalizados do Velho
Mundo. A Inglaterra, que exercia entao nos
dominios monetério, financeiro e politico uma
influéncia sobre a opinido ptiblica da Alemanha,
tinha uma industria envelhecida e nitidamente
atrasada do ponto de vista técnico.

A atencao dos aleméaes se voltou entao para
a América, que tinha tao rapidamente ultrapassa-
do a primeira crise econdmica do apoés-guerra
(de 1920 a 1921) e se encontrava de novo em
plena prosperidade. Industriais, técnicos e eco-
nomistas alemées iam em massa aos Estados-Uni-
dos para ali se instruirem e de la traziam conhe-
cimentos preciosos. Alguns dos relatos dessas
viagens de estudos merecem ainda ser lidos, por-
que pdem em relevo precisamente os métodos ame-
ricanos de racionalizagdo. Citemos a este prop6-
sito em particular o3 livros do diretor-geral das
Usinas Siemens, o Dr. Carl Koettgen, (5) e do
melhor especialista alemdao em questdes comer-
ciais, o professor Julius Hirsch (6).

Todavia, foram os escritos auto-biograficos
de Henry Ford (7), difundidos na Alemanha em
edicoes de varias centenas de milhares de exem-
plares, que se tornaram a verdadeira Biblia da
Racionalizacio.

3. RACIONALIZACAO TECNICA

E caracteristico que a palavra “Amerikanisi-
erung’’ (americanizacdo) fosse nessa época em-
pregada na imprensa e na literatura alemas quasi
como equivalente de “Rationalisierung” (racio-
nalizacdo) . Nao obstante, na pratica, a adapta-
¢ao dos métodos americanos encontrava multiplos
obstaculos e exigia importantes modificaces.

O taylorismo, em particular, era muitas ve-
zes repelido pelos operarios que viam — errada-

(5) Tradugdo francesa: Carl Koettgen, L'Amérique
économique (Payot, Paris) .

(6) Julius Hirsch: Das amerikanische Wirtschafts-
wunder (S. Fischer, Berlin, 1925) .

(7) Henry Ford, My Life and Work (1922) To-day
and To-morrow, (1925); My Philosophy of Industry (1929).

mente — no controle minucioso de cada movi-
mento dos seus bracos, de cada passo que davam
inutilmente, uma nova espécie de escravidao. A
principal razdo da oposi¢do dos operarios resulta-
va entretanto do fato de que Taylor ¢ seus emu-
los preconizam um pagamento dos operarios mui-
to diferenciado segundo o rendimento do traba-
lho. O operario que desempenha bem a tarefa
que se lhe designa deve, sequndo Taylor, ser pago
muito melhor que um operario que ndo chega &
termina-la. Este principio ndo correspondia &
tendéncia dos operarios alemaes para a igualiza-
cao dos salarios.

Por esta mesma razdo, os operarios alemaes
acolhiam favoravelmente o sistema de trabalho
elaborado por Henry Ford. Um dos principios
diretores de Ford é a idéia de que se deve meca-~
nizar a produgdo a um tal grau que o homem nao
seja mais que um auxiliar da maquina. E a ma-
quina, em particular o “conveyor” (a cadeia), que
regula o ritmo do trabalho. Um operario dema-~
siadamente zeloso é no sistema Ford, tdo nocivo
a marcha do trabalho quanto um operario pregui~
coso e muito lento. Dai provem, em Ford, a
igualizac@o dos salarios.

O sistema Ford oferece ainda um outro ar~
gumento atraente para o operario: em Ford, o ope-
rario ndo tem que andar sempre a correr atrds
do material e do utensilio; o “conveyor’ lh'os traz.

"Dai, que o trabalho fisico se torna mais cémodo-

Esta racionalizacdo do transporte interior na pro-
pria usina, agradavel ao trabalhador e util ao ren-
dimento do trabalho pela economia de tempo, foi
adotado em vasta escala pela indistria alema. Em
geral, evitava o sistema especifico de Ford do
duplo “conveyor’' — um para o objeto do trabalho,
as diferentes pecas do automovel, e outro pard
os utensilios — contentando-se com uma ‘ca-
deia” tnica. O utensilio conservava-se imovel,
diante de cada operario.

O sistema muito aperfeicoado por Henry
Ford, do processo continuo de trabalho (“conti-
nuos flow''; em alemao “Fliessarbeit''), da maté-
ria prima até ao produto acabado na mesma usina,
foi igualmente aplicado em larga medida na Ale-
manha. Na indtstria quimica sobretudo, tal como
nas ‘Leunawerke” em Saxe, grandes produtoras
de nitratos sintéticos que desenvolveram certas
formas da “Fliessarbeit'” mais tarde adotadas no
mundo inteiro.
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4. RACIONALIZAGAO PELA CONCENTRAGAO

A mais importante “descoberta’ que os pe-
ritos alemdes trouxeram da América nao foi tal
ou tal técnica mais vantajosa, mas um grande prin-
Cipio: o da “mass production’’, a produgao do
mesmo objeto em enormes quantidades. A “mass
production’” ndo é evidentemente possivel senao
quando nos limitamos a alguns poucos tipos de
um produto. Tambem sob este ponto de vista
Henry Ford parecia ser o melhor guia para a ra-
Cionalizagdo. Durante longos anos, éle havia fa-
bricado 0o mesmo carro — o famoso “modelo T"
~ do qual tinha vendido 15 milhdes de exempla-
res. Em outras industrias, dava-se coisa idén-
tica. Quer se tratasse de colarinhos, de laminas
para barbear, de carnes em conservas, ou de ou-
tros objetos de consumo, gragas a produgao em
massa a indistria americana tinha chegado a ven-
der mercadorias-tipo a precos muito baixos, con-
quanto pagasse aos seus operarios salarios ‘muito
elevados.

As condigoes para uma produgdo em massa
pareciam igualmente existir na Alemanha. Em-
bora a populacio fosse duas vezes menor que a
dos Estados-Unidos, ela era mais densa e as re-
gides industriais tinham uma populagdo urbana
muito uniforme quanto as rendas, aos habitos, ao
padrido de vida. Nao obstante, por tradicdo e
em virtude de uma concorréncia exagerada e inu-
til, ofereciam-se a este publico as mesmas merca-
dorias em centenas de modelos e de marcas que
nao diferiam entre si sendc por uma nuanga, po-
rém cuja fabricagdo sobre uma base restrita era
muito mais onerosa e menos racional que nos Es-
tados-Unidos. A objecdo de que na Alemanha, co-
mo por toda a parte na Europa, o pitblico seria
mais individualista que na Ameérica, néo era con-
vincente. O “gosto’ do ptblico ndo é uma coisa
imutavel. Pode-se modifica-lo pela educagao, pela
propaganda, pela organizagao.

Fis ai o principal problema da racionalizacdo
na Alemanha: organizar a produgdo em massa,
a producdo uniformizada, normalizada, padroni-
zada. Para chegar a isso, os alemaes escolheram
um meio muito diferente das medidas de raciona-
nalizacio adotadas na América: a concentragao
das empresas. Ndo foram tdo longe quanto o pro-
pusera Walter Rathenau que preconizava a co-
operacdo e planos de racionalizagdo para todo
um ramo industrial. Mas, nas principais indus-

trias alemas, a siderurgia, as minas de carvao e a
quimica, as fusdes compreendiam na realidade
uma parte muito grande da produgdo.

Certamente que a concentracdo, ou, por outra,
a formacao de grandes trusts, ndo constituia
uma inovacao. Na Alemanha, como alhures, ela
ja se tinha produzido antes de 1914 e, ainda em
propor¢des, mais vastas durante o periodo da in-
flagado. Mas essa concentragao anterior se pro-
cessara quasi sempre como uma espécie de absor-
cao das empresas mais fracas pelas mais fortes.
Notadamente os numerosos trusts surgidos
durante a inflacdo do marco tinham quais todos
um carater muito especulativo, pouco so6lido, nada
racional. Assim é que a maioria deles desmoro-
nou depois da estabilizacao monetaria.

Na formacao dos novos trusts ou “Konzerne',
como sao chamados na Alemanha, nao havia ven-
cedores nem vencidos. As empresas que se fun-
diam ou se aliavam estreitamente entre si, con-
servando uma independéncia de pura forma, nao
se encontravam em diticuldades financeiras nem
a beira da faléncia. Eram uniGes “inter pares’,
com o fim de reduzir, mediante a concentracao,
as despesas de producdo, eliminar o trabalho pa-
ralelo e inutil, coordenar os esforgcos técnicos e
comerciais, simplificar a administragao e obter
assim um melhor rendimento. Em todas as con-
centracdes deste periodo, era de uso estabelecer
desde o inicio um plano detalhado para a racio-
nalizacdo dos estabelecimentos em questao.

As duas fusdes mais importantes foram a
formacao da I. G. Farbenindustrie e das Verei-
nigte Stahlwerke. A I. G. Farbenindustrie, o
grande trust quimico alemao, foi constituida em
1925 pela uniao de seis empresas de produtos qui-
micos — entre elas as sociedades de fama mun-
dial Bayer e Agfa. Ao redor deste niicleo de con-
centracdo se agruparam dezenas de outras em-
presas quimicas, de sorte que o trust tinha efeti-
vamente sob seu controle mais da metade da pro-
ducdo quimica alema.

A formagao em 1926 das Vereinigte Stahl-
werke (Usinas de aco reunidas), o maior trust si-
derirgico alemao, mostra ainda mais claramente
a tendéncia a racionalizacio.

Quatro grupos de empresas sideriirgicas, cada
uma das quais constituia ja por si um verdadeiro
trust, compreendendo minas de carvao, altos-for-
nos, acierias e usinas de produtos acabados (ma-
quinas, etc.), uniram-se da seguinte maneira: A
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nova empresa unificada se dividiu em quatro sec~
¢oes regionais. Cada uma destas sec¢des compre-
endia todas as fases da producdo sideriirgica, des-
de as matérias primas até aos produtos acabados.
Em vez de quatro empresas independentes, com
usinas espalhadas através regides diferentes e se
fazendo mutua concorréncia, havia portanto uma
organizagdo unificada constituida segundo o cri-
tério geografico, o que simplificava grandemente
a producdo, economizava as despesas de transpor-
te e facilitava a administragio.

5. ORGAOS CIENTIFICOS DA RACIONALIZACAO

A racionalizacio na Alemanha, exatamente
como na América, era uma acao voluntaria. O
Estado nela nao intervinha. Todavia, no que di-
feria dos Estados-Unidos, onde as leis anti-trusts
tornavam dificil a concentragdo econdémica por
meio de fusdes de empresas, a legislacdo alema
permite, favorece mesmo essa evolugéo. E o que
€ mais, o governo do Reich-cooperou com a eco-
nomia privada para a creacdo e manutencao de
numerosas institui¢oes cientificas, postas ao ser-
vico da racionalizacao técnica e administrativa.

O centro de todas essas instituicdes e de todos
os trabalhos desse género na Alemanha é o Con-
selho do Reich para a Produtividade (“Reichsku-
Wirtschaftlichkeit”, abreviatura:
RKW), que ja mencionamos. E um orgdo au-
tonomo, para-estatal. Nao visa objetivo de lucro,
mas trabalha unicamente no interesse ptiblico. En-
tretanto, examina tambem projetos e inovagdes
que lhe sdo submetidos por empresas particulares,
na medida em que se trate de questdes de inte-
resse geral.

Os trabalhos do R K'W sédo realizados por
diversos “comités’ especializados nas diferentes
questdes técnicas e administrativas. Este duple
aspecto distingue a institui¢do central alema .dos
organismos semelhantes em outros paises. Os
principais “comités’” do R K'W sao:

ratorium fiir

O Comité para a produgédo econdomica (Auss-
chuss fiir wirtschaftliche
abreviatura: A W F).

O Comité para a administracio econémica
(Ausschuss fiir wirtschaftliche Verwal-
tung; abreviatura: A W V).

O Comité do Reich para as condicoes de en-
trega (Reichsausschuss fiir wirtschatli-
che ~ Lieferbedingungen;
RAL).

Fertigung;

abreviatura:

O Comité alemdo de estandardizagdo (Deu-

tscher Normenausschuss; abreviatura:

NDI).

O Comité do Reich para pesquisas sobre a
duracdo do trabalho (Reichsausschuss
fiir Arbeitszeitermittlung)

O Centro para o fomento do emprego dos
materiais usados e detritos (Hauptstelle
zur Férderung der Altstoff-und Abfall-

verwertung) .

O campo de atividade do R K W ¢, por con-
seguinte, muito vasto. Os resultados de suas
pesquisas sdo publicados em diferentes peri6di-
cos editados por ele, notadamente os “R K W-
Nachrichten” (Noticias do RK'W) e em publi-
cacoes especiais. A mais importante dentre elas
¢ uma grande obra enciclopédica sobre todas as

questdes da racionalizacao (8) .

Tal como nos Estados-Unidos, a racionaliza-
cdo ocupa na Alemanha um lugar de destaque
no ensino superior. Muitas universidades, todas
as escolas de altos estudos comerciais de ciéncia
de organizacdo das empresas econdémicas (“‘Be-~
triebswirtschaftslehre” ou “Betriebswissenscha-
ft”). Milhares de jovens sdo assim formados to-
dos os anos como especialistas da racionalizagdo,
porquanto na Alemanha, como na Ameérica, a ra-
cionalizagao constitue ja ha muito tempo uma pro-
fissao especial. A literatura alema cientifica e
popular sobre todas as questdes da racionalizagao
é naturalmente tambem abundante.

Ela compreende, em particular, algumas
grandes enciclopédias e dicionarios volumosos €
muito completos sobre a organizacio racional das

empresas privadas e pitblicas (9).

O movimento da racionalizagdo deu, na Ale-
manha como na América, resultados notaveis, mas
provocou tambem inconvenientes e decepgdes.
Essas repercussdes da racionalizagdo — vantajo-
sas e desvantajosas — serdo analisadas num se-
gundo artigo.

(8) Reichskuratorium fiir Wirtschaftlichkeit, Hand~
buch der Rationalisierung.
(9) Handbuch der Betricbswirtschaft, editado por
Nicklisch em 5 volumes.
Grundriss der Betriebswirtschaftslehre, editado por
Mahlberg, Schmalenbach e outros em 16 volumes.
Handwérterbuch des Kaufmanns, editado por Karl Bott,
em 5 volumes.



