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A RACIONALIZAGAO (23 de fevereiro de 1937)%

Simone Weil.

A palavra rac1onallza§ao e bastante vaga. Designa, a-
lias, certos metodos de organizagao industrial, mais ou menos racio
nals, que reinam atualmente nas nossas fabrlcas, sob diversas for-
mas. Ha, de fato, varios metodos de racionalizagao e cada chefe de
empresa os aplica a seu modo. Mas todos eles teéem pontos em comum, e
todos se ap01am na ciencia no sentido de que os metodos de raciona-
lizagao sao apresentados como metodos de organizagao cientifica do
trabalho.

No comego, a ciencia era apenas o estudo das leis da natu
reza. Depois, interveio na produgao com a invengao e aperfelgoamen-
to das maquinas e com as descobertas de processos que permitiam uti
lizar as forgas da natureza. Finalmente, no nosso tempo, em fins do
seculo passado, pensou-se em aplicar a ciéncia nao mais apenas na u
tilizagao das forgas da natureza, mas no emprego da forga humana de
trabalho. Coisa completamente nova, cujos efeitos comegamos a perce
ber.

‘Muitas vezes se fala da revolugao industrial para desig-
nar exatamente a transformagao que se produziu na industria quando
a ciencia se voltou para a produgao e apareceu a grande idndustria.
Mas pode-se dizer que houve uma segunda revolugao industrial. A pri
meira se define pela utilizagao cientifica da matéria inerte e das,
forgas da natureza. A segunda se define pela utilizagao c1ent1f1ca
da materia viva, isto e, dos homens. ~

A racionalizagao surge como um aperfelgoamento da produ-
gao. Mas, se considerarmos a rac1onallza§ao so do ponto de vista da
produggo ela se coloca entre as sucessivas 1novagoes que fazem -~ o
progresso industrial; enquanto que, se assumirmos o ponto de vista
operario, o estudo da racionalizagao faz parte dum enorme problema,
o problema de um regime aceitavel nas empresas industriais. Aceita-
vel para os trabalhadores, e claro; e e sobretudo sob este ultimo
aspecto que devemos enfocar a racionalizagao, pois se o espirito do
sindicalismo se diferencia do espirito que anima os meios dirigen-
tes de nossa sociedade, & sobretudo porque o movimento sindical se
interessa ainda mais pelo produtor que pela produgao, ao contrario
da sociedade burguesa que se interessa sobretudo mais pela produgao
do -que pelo produtor.

0 problema do regime mais desejavel nas empresas indus-
triais € um dos mais importantes, talvez ate o mais importante, pa-
ra o movimento operario. E muito estranho que nunca tenha sido for-
mulado. Pelo que eu sei, nao foiestudado pelos teoricos do movimento
socialista, nem Marx nem seus discipulos lhes consagraram nenhuma o
bra, e em Proudhon nao aparecem senao indicagaes a esse respeito.
Os teoricos estavam, talvez, mal colocados para tratar deste assun-
to, por nao terem estado pessoalmente no nimero das arruelas duma
fabrica.

O proprio movimento operario, quer se trate do sindicalis
mo, quer se trate das organizagoes operarias que precederam aos sin

(*) NOTA DO EDITOR: Simone Weil'pronunciou, em 23 de fevereiro de
1937, diante de um audltorlo operario, uma conferencia cujo ma-
nuscrito original nao conservamos; temos apenas este texto par-—
cial colhido por um ouvinte.
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dicatos, tampouco pensou em tratar amplamente os diferentes aspec-
tos deste problema. Muitos motivos podem explica-lo, espec1a1mente
as preocupagoes imediatas, urgentes, cotidianas, que se impoem mui -
tas vezes, de uma maneira muito imperativa aos trabalhadores e nao
lhes deixa tempo para refletirem sobre os grandes problemas. Alias,
aqueles que, entre os militantes operarios, permanecem submetidos a
disciplina industrial, nao tem a possibilidade nem o gosto de anali
sar teoricamente a pressao que sofrem a cada dia: precisam evadir-
-se; e os que estao investidos de fungoes permanentes muitas vezes
tem a tendencia de esquecer, no meio de sua atividade cotidiana,que
existe e uma questao urgente e dolorosa.

Alem disso, e preciso dize-io, todos nos sofremos uma cer
ta deformagao decorrente de nossa vida na atmosfera da sociedade
burguesa, e ate nossas aspiragoes em prol de uma sociedade melhor
trazem a sua marca. A sociedade burguesa esta atacada de uma mania
Unica: a monomania da contabilidade. Para ela nada tem valor se nao
pode ser registrado em francos e centavos. Nunca hesita em sacrifi-
car vidas humanas a cifras que impressionam no papel, cifras do or-
g¢amento nacional ou de balangos industriais. Todos nos sofremos um
pouco do contagio dessa ideéia, deixamo-nos igualmente hipnotizar por
numeros. Por isso, nas censuras que fazemos ao regime economico, a
1de1a da exploragao, do dinheiro extorquido para engrossar lucros,
e quase que a unica que exprlmlmos com clareza. E uma deformagao de
espirito tanto mais compreen31ve1 porque os numeros sao uma coisa
clara, que se entende a primeira vista, ao passo que as coisas que
nao se podem traduzir em numeros pedem um esforgo maior de atengao.
£ mais facil reclamar do numero marcado numa folha de pagamento do
que analisar os sofrimentos suportados no decorrer de uma jornada
de trabalho. Por isso a questao dos salarios faz com que muitas ve-
zes outras reivindicagaes vitais sejam esquecidas. E chega-se mesmo
a considerar a transformagao do regime como definida pela supressao
da proprledade capltallsta e do lucro capitalista, como se isso e-
quivalesse a instauragao do socialismo.

Pois bem, isso e uma lacuna extremamente grave para o mo-
vimento operario, porque ha muito mais do que a questao dos lucros
e da proprledade em todos os sofrim emtos suportados pela classe ope
raria em consequencia da sociedade capitalista.

0 operario nao sofre somente da insuficiencia do pagamen-
to. Ele sofre porque na atual sociedade esta relegado a um nivel in
ferior, porque esta reduzido a uma especie de servidao. A insufi=
ciencia dos salarios & apenas uma consequencia dessa inferioridade
e dessa servidao. A classe operaria sofre por estar sujeita a vonta
de arbitraria dos quadros dirigentes da sociedade, que lhe impoem,
fora da fabrica, seu padrao de existencia e, dentro da fabrica,suas
condigoes de trabalho. Os sofrimentos suportados na fabrlca por cau
sa da arb1trar1edade patronal pesam tanto na vida dum operario quan
to as prlvagoes suportadas fora da fabrica por causa da insuficien-
cia dos salarios.

Os direitos que os trabalhadores podem conquistar no 1lo-
cal de trabalho nao dependem diretamente da propriedade ou do lucro,
mas das relagoes entre o operario e a maquina, entre o operario « e
os chefes, e do poder maior ou menor da diregio. Os operarios podem
obrigar a diregao de uma fabrica a reconhecer-lhes direitos,sem pri
var os proprietarios da fabrica nem de seu titulo de propriedade nem
de seus lucros; e, reciprocamente, eles podem ser totalmente priva-
dos de seus direitos numa fibrica que seja uma propriedade coleti-
va. As asplragoes dos operarios a terem direitos na fabrlca faz com
que se choquem nao com o proprietario mas com o gerente. as vezes e
o mesmo homem, mas pouco importa,
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Portanto, ha duas questoes a distinguir: a exploragao da
classe operaria que se define pelo lucro capitalista, e a opressao
da classe operaria no local de trabalho, que se traduz em sofrimen-
tos prolongados, conforme o caso, 48 horas ou 40 horas por semana,
mas que podem ir ainda alem da fabrica ocupando as 24 horas do dia.

A questao do regime das empresas, considerada do ponto de
vista dos trabalhadores, se apresenta com dados que se referem a
propria estrutura da grande industria. Uma fabrica e feita essen-—
cialmente para produzir. Os homens estao la para ajudar as maquinas
a fazerem todos os dias o maior numero possivel de _produtos bem fei
tos e baratos. Mas, _por outro lado, esses homens sao homens; tem ne
cessidades, asplragoes a satlsfazer, e que nao coincidem necessarla
mente com as ex1genc1as da produgao; e ate, de fato, nao coincidem
em absoluto, na maioria das vezes. Eis uma contradigao que a mudan-
¢a de regime nao eliminaria. Mas nos nao podemos admitir que a vida
dos homens seja sacrificada em nome da fabricagao de produtos.

Se amanha os patroes forem expulsos, se as fabricas forem
colet1v1zadas, nada vai mudar quanto_a este problema fundamental: o
que e preciso para extrair o maior numero possivel de produtos nao
€ necessariamente o que pode satisfazer aos homens que trabalham na
fabrica.

Conciliar as exig@ncias da fabricagao com as aspiragoes
dos homens que fabricam € um problema que os capitalistas resolvem
facilmente suprimindo um dos termos: eles resolvem como se esses ho
mens nao existissem. Em contrapartida, determinados conceitos anar-
qulstas suprlmem 0 outro termo: as necessidades da fabricagao. Mas
como e p0551ve1 esquece los no papel e nao ellmlna los de fato, nao
ha solugao. A solugao ideal seria uma organizagao do trabalho tal
que cada fim de tarde saissem ao mesmo tempo o maior numero possi-
vel de produtos bem feitos e de trabalhadores felizes. Se, por um
acaso providencial, pudessemos encontrar esse metodo de trabalho,
suficientemente perfeito para tornar o trabalho alegre, nao have—
ria mais problema. Mas esse metodo nao existe, e o que acontece e e
xatamente © contrario. E se tal solugao nao & pratlcamente realiza-
vel, e justamente porque as necessidades da produgao e as necessida
des dos produtores nao coincidem forgosamente. Seria bom demais se

os processos de trabalho mais produtivos fossem ao mesmo tempo os
mais agradaveis. Mas, pelo menos, podemos aproximarmo-nos dessa so-
lugao procurando metodos que conciliem ao maximo os interesses da

empresa e oS direitos dos trabalhadores. Em pr1nc1plo poderiamos re
solver suas contradigoes por meio de um compromisso baseado num meio
termo, de tal forma que nem uns nem outros fossem sacrificados; nem
os interesses da produgao nem os dos produtores. Uma fabrica deve
ser organizada de forma _que a materia-prima que ela utiliza se trans
forme em produtos que nao sejam muito raros, nem muito caros,nem dg
feituosos, e que, a0 mesmo tempo, 05 homens que nela entram de ma-
nha, nao saiam dela diminuidos fisica ou moralmente a noite, ao fi
nal de um dia, de um ano ou de vinte anos.

Al esta o verdadeiro problema, o mais grave problema que
a classe operaria tem: encontrar um método de organizagao do traba-
lho que seja aceitavel ao mesmo tempo para a produgao, para o traba
lho e para o consumo.

Este problema nao comegou sequer a ser resolvido, porque
nao foi nem sequer formulado; de forma que, se amanha nos apoderas-
semos das fabricas, naoc saberiamos o que fazer e seriamos obrigados
a organiza-las como estao atualmente, depois de um tempo mais ou me
nos longo de flutuagao.
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Eu proprla nao tenho solugao a lhes apresentar. Nao e coi
sa que se possa 1mprov1sar inteiramente no papel. £ so nas fabrlcas
que se pode consegulr, pouco a pouco, imaginar um sistema deste ge-
nero e po-lo a prova, tal como os patroes e os chefes de empresa, os
tecnicos conseguiram, pouco a pouco, conceber e aperfelgoar o atual
sistema. Para compreender como se situa o problema e preciso ter es
tudado o sistema existente, te-lo analisado, ter— lhe feito a ecriti-
ca, ter apreciado seu lado bom e mau,e por que. E preciso partlr do
regime atual para conceber um melhor.

Vou, portanto, tentar analisar este regime (que vocés co-
nhecem melhor do que ninguem), referindo-me ao mesmo tempo ao seu
historico e as obras dos que contribuiram para elabora-lo e a vida
cotidiana das fabricas no periodo que antecedeu ao movimento de ju-
nho de 1936.

Para caracterizar o atual regime da industria e as mudan-
cas introduzidas na organizagao do trabalho fala-se quase que indi-
ferentemente de racionalizagao ou de taylorizagao. A palavra racio-
nalizagao tem mais prestigio junto ao ptblico porque parece indicar
que a atual organlzagao do trabalho & a _Que satisfaz a todas as exi
gencias da razao, devendo uma organizagao raclonal do trabalho cor-
responder necessariamente ao interesse do operario, do patrao e do
consumidor. Parece, realmente, que ninguem pode levantar-se contra
isso. O poder das palavras e muito grande, e deste ja houve muito u
s0; assim como da expressao organlzagao c1ent1f1ca do trabalho",por
que a palavra "cientifica" tem ainda mais prestigio do que a pala:
vra "racional".

Quando se fala de taylorizagao, indica-se a origem do sis
tema, porque foi Taylor quem encontrou o essencial, quem deu o im-
pulso e marcou a orientagao deste metodo de trabalho. De modo que
para conhecer-lhe o esp{rito, e preciso, obrigatoriamente, referir-
-se a Taylor. Isso e facil porque ele escreveu um certo numero de o
bras a esse respeito, fazendo sua propria biografia.

A historia das pesqulsas de Taylor é muito curiosa e ins=-
trutiva. Permite ver de que maneira se orientou esse sistema em seus
primordios. Permite mesmo, melhor do que qualquer outro elemento,com
preendermos o que é, no fundo, a propria racionalizacao.

Embora Taylor tenha batizado seu sistema de "Organizagzo
Cientifica do Trabalho", ele nao era um cientista. A cultura que ti
nha, correspondia, quando muito, ao ginasio, e mesmo assim nao e ga
rantido. Nunca fez estudos superiores de engenharia. Também nao era
exatamente um operario, embora tenha trabalhado em fabrica. Como, en
tao, defini-lo? Era um contramestre, mas nao daqueles que vieram da
classe operaria e ainda se lembram disso. Era um contramestre do gg
nero daqueles que atualmente encontramos nos sindicatos profissio-
nais para chefes, que se julgam nascidos para servir como caes de
fila aos patroes. Nao foi nem por curiosidade intelectual, nem por
necessidade 10gica que comegou as suas pesquisas. Foi sua experien-
cia de contrametre-cao de fila que o orientou em todos os estudos e
lhe serviu de 1nsp1ragao durante trinta e cinco anos de pacientes es
tudos. Foli assim que deu a industria, alem da ideia fundamental de
uma nova organizagao de fabricas, um admiravel estudo sobre o traba
lho dos fornos feitos para reduzir o diametro das pegas.

Taylor nascera de uma familia relativamente rica e teria
podido viver sem trabalhar, nao fossem os princfpios puritanos des-
sa familia e dele proprio, que nao lhe permitiam a ociosidade. Estu
dou num ginasio, mas uma doenga nos olhos o obrigou a parar, aos 18
anos. Uma singular fantasia o levou entao a entrar numa fabrica on-
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de fez uma aprendlzagem de operarlo mecanico. Mas, no contacto coti
diano com a classe operarla, nao consegulu de jeito nenhum assimi-
lar o espirito operario. Pelo contrario, parece que se conscienti-
zou, com mais penetragao, da oposigao de classe que existia entre
seus companheiros de trabalho e ele proprio, jovem burgues, que nao
trabalhava para viver, que nao vivia de seu salario, e que, com cc-
nhecimentos na diregao, recebia consequentemente outro tratamento.

Depois de seu aprendizado, aos 22 anos, ingressou como tor
neiro numa pequena fabrica de mecanica, e desde o primeiro dia en-
trou imediatamente em conflito com os colegas de oficina que ameaga
ram quebrar-lhe a cara se nao se conformasse com a cadencia geral
do trabalho; pois nessa epoca reinava o sistema de trabalho por pe-
cas, organizado de tal maneira que, se aumentasse a cadencia, dimi-
nuiam as tarifas. Os operarios tinham compreendido que nao era pre-
ciso aumentar a cadencia para que as tarifas nao diminuissem;de for
ma que, cada vez que entrava um novo operario, advertiam-no que di-
minuisse sua cadencia, sob pena de entrar numa vida intoleravel.

Ao fim de dois meses, Taylor conseguiu tornmar-se contra-
mestre. Contando esta historia, explica que o patrao tinha confian-
¢a nele, porque pertencia a uma famIlia burguesa. Nao diz como o pa
trao o distinguira tao depressa, Ja que o0s colegas o impediam de tra
balhar mais depressa que eles, e @ o caso de se perguntar se ele nao
conquistou a confianga do patrao contando~lhe o que se dizia entre
os operarios.

Feito contramestre, os operarios lhe disseram: "Gostamos
de te-lo conosco como contramestre, porque voce nos conhece e sabe
que se tentar diminuir as tarifas, sua vida vai tormar-se impossi-
vel". Ao que Taylor, em substancia, respondeu: "Agora estou do ou-
tro lado da barricada, vou fazer o que devo fazer". E, de fato, es-
te jovem contramestre deu provas de uma excepc1ona1 aptidao para fa
zer aumentar a cadencia e despedir os mais indoceis.

Esta particular aptidao .fe-lo subir ainda de grau em grau
ate tornar-se gerente da fabrica. Tinha entao vinte e -quatro anos.

Uma vez gerente, continuou obcecado por esta unica preocu
pagio, a de acelerar cada vez mais a cadencia dos operarios. Eviden
temente, eles se defendiam, resultando um crescente agravamento de
seus conflitos com os operarios. Ele nao podia explorar os opera-
rios a sua vontade porque eles e que conheciam melhor os melhores
metodos de trabalho. Entao, percebeu que estava sendo embaragadopor
dois obstaculos: por um lado, ignorava quanto tempo era indispensa-
vel para realizar cada operagao de fabrlcagao, e que procedlmentos
podiam dar os melhores tempos; por outro lado, a organizagao da fa-
brica nao lhe fornecia o meio de combater eficazmente a resistencia
passiva dos operarios. Pediu, entao, ao administrador da empresa a
autorlzagao para instalar um pequeno laboratorio onde fizesse expe-
riencias sobre metodos de fabricagao. Foi a origem de um trabalho
que durou vinte e seis anos e levou Taylor a descoberta dos agos ra
pidos, da 1rr1gagao da ferramenta, de novas. formas de ferramentas
para afinar; e, sobretudo, descobriu, com a ajuda de uma equipe de
engenheiros, formulas matematicas que traduziam as relagoes mais e-
conomicas entre a profundidade do passo (da ferramenta sobre a pe-
¢a), o avango e a rapidez dos tornos; e para a aplicagao destas for
mulas nas oficinas estabeleceu regras de calculos que permitiam en-
contrar essas relagoes em todos os casos particulares em que se
pudessem apresentar.

Estas descobertas, segundo ele, eram as mais importantes
porque se refletiam imediatamente na organizagao das fabricas.Todas
eram inspiradas por sua vontade de aumentar a cadencia dos opera-
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rios e por seu mau humor ante a resistencia deles. A grande _preocu-
pagao era evitar qualquer perda de tempo no trabalho. Por ai se ve
logo qual era o espirito do sistema. E durante vinte e seis anos e-
le trabalhou com essa unica preocupagso. Concebeu e organizou pro-
gressivamente o escritorio dos métodos com a ficha de fabricagEo, o
escrltorlo dos tempos para estabelecer o tempo necessario a cada o-
peragao, a divisao do trabalho entre chefes tecnicos e um sistema
particular de trabalhos por pegas com premio.

Este resumo permite compreender em que consistiu a origi-
nalidade de Taylor e quais sao os fundamentos da racionalizacao.Ate
ele, nao se tinha procurado laboratorio a nao ser para descobrir no
vos dispositivos mecanlcos, para descobrir novas maquinas, enquanto
que ele teve a ideia de estudar cientificamente os melhores proces-—
sos para utilizar as maquinas existentes. Falando com exatidao, ele
nao fez descobertas, com excegao da dos agos rapidos. Slmplesmente
procurou processos mais cientificos para utilizar ao maximo as ma-
quinas ja existentes; e nao apenas as maquinas, como tambéem os ho-
mens. Era a sua obsessao. Fez o seu laboratorio para poder dizer aos
operarios: Voces estavam errados levando uma hora para fazer tal tra
balho, bastava uma meia hora. Sua finalidade era tirar dos trabalhE
dores a possibilidade de determinar por si os processos e o ritmo
de seu trabalho, e colocar nas maos da diregao a escolha dos movi-
mentos a executar no decorrer da produgao. Esse era o espirito das
pesquisas dele. Nao se tratava, para Taylor, de submeter os métodos
de produgao ao exame da razao, ou pelo menos esta preocupagao so6 vi
nha em segundo lugar; sua preocupagao prlmordlal era encontrar os
meios de forgar os operarios a darem a fabrica o maximo de sua capa
cidade de trabalho. O laboratorio era para ele um meio de pesquisa,
mas, antes de mais nada, um meio de pressao.

Isto e evidente nas suas proprias obras.

0 metodo de Taylor consiste essencialmente nisto: primei-
ro, estudar cientificamente os melhores procedimentos a empregar em
qualquer trabalho, mesmo o trabalho bragal (nao me refiro ao aJudan
te ja um pouco espec1a11zado, mas ao bragal proprlamente dito), mes
mo o trabalho de manutengao ou trabalhos deste genero; depois, estg
dar os tempos decompondo cada trabalho em movimentos elementares que
se reproduzem em trabalhos muito d1ferentes conforme diversas combi
nagoes; e, uma vez medido o tempo necessario para ‘cada mov1mento e-
lementar, chega-se facilmente ao tempo necessario para operagoesum1
to variadas. Voces sabem que o metodo da medida dos tempos e a cro-
nometragem. E inUtil insistir nesse ponto. Finalmente, intervem a
divisao do trabalho entre os chefes tecnicos. Antes de Taylor, um
contramestre fazia tudo; vigiava tudo. Atualmente, nas fabricas, ha
varios chefes para uma mesma segao: ha o controlador, ha o mestre
etc.

0 sistema particular de trabalho por pegas com premio con
sistia em medir o tempo por unidade, baseando-se no maximo de traba
lho que o melhor operario podia produzir durante uma hora, por exem
plo, e para todos 0s que conseguirem este maximo, cada pega tera es
se tanto de pagamento, enquanto os que produzirem ostensivamente me
nos do que esse maximo receberao um pagamento abaixo; aqueles que
produzirem evidentemente menos do que esse maximo, acabarao por ga-
nhar menos do que o salario vital. Em outras palavras, trata-se de
um processo para eliminar todos os que nao sao operarios de primei-
ra ordem, capazes de atingir aquele maximo de produgao.

No final das contas, este sistema contem o essencial da-
quilo que hoje se chama a racionalizacao. Os contramestres egipcios
tinham chicotes para levar os operarios a produzirem; Taylor substi
tuiu o chicote pelos escritorios e pelos laboratorios, com a cober-
tura da ciencia.
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A ideia de Taylor era de que cada homem € capaz de produ-
zir um maximo de determinado trabalho. Mas isso e inteiramente arbi
trario e inaplicavel a um grande numero de fabricas. Em uma so fa-
brica isso da como resultado ficarem os operarios fortes, os mais
resistentes na fabrica, enquanto os outros vao embora; & impossivel
ter um numero suficiente de operarios fortes para todas as maquinas
de toda uma cidade e chegar a uma tal selegao em grande escala. Su-
ponham que haJa uma dada percentagemn de trabalhos que exijam uma
grande forga fisica: nao esta provado que havera a mesma percenta-
gem de homens que preencham essa condlgao.

As pesquisas de Taylor comegaram em 1880. A mecanica, en-
tao, apenas comegava a tornar-se industria. Durante toda a metade
do Seculo XIX, a grande industria quase que estivera limitada ao
textil. So por volta de 1850 se comegaram a construir tornos de es-
trutura metalica. Quando Taylor era crianga, a maioria dos mecani-
cos ainda eram artesaos que trabalhavam em suas proprias oficinas.No
exato momento em que Taylor comegava seus trabalhos, nasceu a Fede-
ragao Americana do Trabalho, fdrmada por alguns sindicatos recem=-
-constituidos, especialmente o Sindicato dos Metalurgicos. Um dos
metodos da agao sindical, nessa epoca, consistia em limitar a produ
gao para impedir o desemprego e a redugao das tarifas por pegas. No
espirito de Taylor, assim como no dos industriais aos quais ele ia
comunicando regularmente os resultados dos seus estudos, a primeira
vantagem da nova organizagao devia ser a de romper com a influencia
dos sindicatos. Desde seu nascimento, a racionalizagao foi antes.es
sencialmente, um método para se fazer trabalhar mais do que um méto
do para se trabalhar melhor.

Depois de Taylor nao houve muitas inovagoes sensacionais
no sentido da racionalizagao.

Primeiro, houve o trabalho em cadeia, inventado por Ford,
que suprimiu, ate certo ponto, o trabalho por pecgas e premios, ate
mesmo nas suas fabricas. A cadeia, originalmente, & 51mp1esmente um
processo de manutengao mecanica. Praticamente se tornou um método a
perfeigoado para extrair dos trabalhadores o maximo de trabalho num
tempo determinado.

0O sistema de montagens em cadeia permitiu substituir os o
perarios especializados por ajudantes especializados em trabalhos
em serie; nesse trabalho o operario, ao inves de realizar um traba-
lho qualificado, so0 tem que executar um certo numero de gestos meca
nicos que se repetem constantemente. E um aperfelgoamento do siste-
ma de Taylor que consegue tirar do operario a escolha de seu: metg
do e a inteligencia de seu trabalho, transferindo estas para a se-
gao de planejamento e de estudos. Este sistema de montagens tambéem
faz desaparecer a habilidade manual necessaria ao operario especia-
lizado.

- . . .

O esplrito de um tal sistema aparece com clareza na maneil

ra como foi elaborado, e pode-se ver logo que a palavra racionaliza
g¢ao foi usada erradamente.

Taylor nao procurava um metodo de raciomalizar o traba-
lho, mas um meio de controle dos operarios, e se achou ao mesmo tem
po o meio de simplificar o trabalho, sao duas coisas totalmente di-
ferentes. Para ilustrar a diferenga entre o trabalho racional e o
meio de controle, vou dar um exemplo de rac1ona11zagao verdadeira,
isto e, do progresso técnico que nao pesa nos operarios e nao se
constitui numa exploragao maior de sua forga de trabalho=

Suponham um torneiro trabalhando em tornos automaticos.
Tem de vigiar quatro. Se, um dia, se descobrir um ago rapido que per
mita dobrar a produgao desses quatro tornos, e se se contrata um ou
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tro torneiro de forma que cada um deles so tenha dois tornos, cada
um tem, entao, o mesmo trabalho a fazer, e, no entanto, a produgao
se torna mais barata.

Pode, portanto, haver melhoramentos técnicos que melhorem
a produgao sem pesar de forma alguma nos trabalhadores.

Mas a racionalizagao de Ford consiste, nao em trabalhar
melhor, mas em fazer trabalhar mais. Em suma, o patronato descobriu
que ha uma maneira melhor de explorar a forga operaria do que pro-
longando a jornada de trabalho.

Com efeito, ha um limite para a jornada de trabalho, nao
so porque o dia proprlamente dito so0 tem vinte e quatro horas, du-
rante as quais e preciso tambem achar tempo para comer e dormir,mas
tambem porque, ao fim de um certo numero de horas de trabalho,a pro
dugao nao progride mais. Por exemplo, um operario nao produz mais
em dezessete horas do que em quinze horas, porque seu organismo es-
ta mais cansado e automaticamente ele vai mais devagar.

Portanto, ha um limite de produgao que & atingido facil-
mente com o aumento do dia de trabalho, ao passo que este limite nao
se atinge, aumentando a intensidade.

E uma descoberta sensacional do patronato. Os operarios
talvez nao o tenham ainda compreendido bem, os patroes talvez nao
tenham, em absoluto, consciencia disso; mas se portam como se o com
preendessem muito bem.

E algo que nao vem imediatamente a mente, porque a inten-
sidade do trabalho nao e mensuravel como a duragao.

No mes de junho, os camponeses pensaram que OS operarios
eram preguigosos, porque sO queriam trabalhar quarenta horas por se
mana; porque se tem o costume de medir o trabalho pela quant1dade
de horas em que ele se da, enquanto que o resto nao e numeravel

Mas a intensidade do trabalho pode variar. Pensem, por e-
xemplo, na corrida a pe e lembrem=se do corredor de Maratona que
caiu morto ao chegar ao fim, por ter corrido depressa demais. 1Isso
pode ser considerado uma intensidade-limite do esforgo. O mesmo a-
contece com o trabalho. A morte, evidentemente, € o extremo limite
que nao se quer atingir, mas enquanto nao se esta morto, ao fim de
uma hora de trabalho, do ponto de vista dos patraes, e que se pode
ainda trabalhar mais. Assim e que, da mesma forma, todos os dias se
batem novos recordes sem que ninguem imagine que o limite ja tenha
sido atingido. Sempre se espera o corredor que vai bater o ultimo
recorde. Mas se se inventasse um metodo de trabalho que matasse os
operarios ao fim de cinco anos, por exemplo, em pouco tempo os pa-
troes sentiriam falta de mao-de-obra, o que iria contra os interes-
ses seus. N3ao o notariam imediatamente, porque nao existe nenhum meio
cientifico para medlr o gasto do organismo humano pelo trabalho;mas,
talvez, na geragao seguinte, eles percebessem isso e revisassem seus
metodos, assim como acabaram por notar milhares de mortes prematu-
ras provocadas pelo trabalho de criancgas nas fabricas.

O mesmo pode acontecer com os adultos, quanto a intensida
de do trabalho. Faz apenas um ano que, nas fabrlcas mecanicas da re
giao parisiense, um homem de quarenta anos nao podia mais achar em-
prego porque era considerado ja gasto, vazio, inutil para a produ-
cao e a cadencia atual.

Portanto, nao ha nenhum limite para o aumento da produgao
em intensidade. Taylor conta com orgulho que conseguiu dobrar e ate
mesmo triplicar a produgao em certas fabricas 51mp1esmente pelo sis
tema das gratificagoes, pela v1gllanc1a dos operarios e pela inexo-
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ravel despedida dos que nao quisessem ou nao pudessem acompanhar a
cadencia. Explica que chegou a encontrar o meio ideal para suprimir
a luta de classes, porque seus Sistemas se baseiam, num interesse co
mum do operirio e do patrEo, tendo ambos mais lucro com esse siste-—
ma, e o proprio consumidor também fica satisfeito porque os produ-
tos sao mais baratos. Gabava-se, assim, de resolver todos os confli
tos sociais e de ter criado a harmonia social.

Mas tomemos o exemplo de uma fabrica dessas, cuja produ-
gao foi duplicada por Taylor sem mudar os metodos de fabricagao, sim
plesmente organizando esse policiamento das segoes. Imaginemos, por
outro lado, uma fabrica na qual se trabalhasse sete horas por dia a
trinta francos e na qual o patrao decidisse, um belo dia, obrlgar a
trabalhar quatorze horas a quarenta francos. Os operarios nao iriam
achar que lucrassem, e com certeza entrariam logo em greve. No en-
tanto vem a ser exatamente 0 sistema Taylor. Trabalhando quatorze
horas por dia, em vez de sete, o cansago e pelo menos o dobro. Es-
tou convencida de que, a partir de um certo limite, & muito mais gra
ve para o organismo humano acelerar a cadencia, como queria Taylor,
do que aumentar a duragao do trabalho.

Quanto Taylor instaurou seu sistema, houve algumas rea-
goes da parte dos operarios. Na Franga os sindicatos reagiram vio-
lentamente no comego da introdugao desse sistema nas fabricas fran-
cesas. Houve artigos de Pouget, de Merrheim, comparando a racionali
zagao a uma nova escravatura. Na America houve greves.Finalmente es
se sistema triunfou, apesar de tudo, e foi um dos grandes elementos
do desenvolvimento das industrias de guerra; o que faz pensar que a
guerra estava para muitos nesse triunfo da racionalizagao.

O grande argumento de Taylor foi de que esse sistema ser-
via aos interesses do pﬁblico, isto e, dos consumidores. Evidente~-
mente, o aumento da produgao pode favorece-los quando e o caso de
generos allment1c1os, pao, leite, carne, manteiga, vinho, oleo etc.
Mas nao e essa produgao que aumenta com o0 sistema Taylor' de uma for
ma geral, nao e aqullo que serve '‘para satisfazer as prlnc1pa15 ne-
cessidades da existencia. O que foi racionalizado foi a mecanica, a
borracha, o textil, isto e, essencialmente o que produz o minimo de
objetos consumiveis. A raclonallzagao serviu sobretudo para a fabrl
cagao de obJetos de luxo e para essa 1ndustr1a duplamente luxuosa
que e a industria de guerra, que nao so constroi, mas tambem des-
troi. Serviu para aumentar consideravelmente o peso dos trabalhado
res inuteis, dos que fabricam coisas inlteis ou dos que nao fabri-
cam nada e que sao empregados nos servigos de publicidade e outras
empresas desse genero, mais ou menos parasitas. Aumentou considera-
velmente o peso das 1ndustr1as de guerra que, por si so ultrapassam
todas as demais em importancia e em inconvenientes. A taylorlzagao
serviu essencialmente para aumentar todo esse peso, fazendo-o pe-
sar, afinal de contas, com este aumento da produgao global, num nu-
mero cada vez mals reduzido de trabalhadores.

Do ponto de vista.do efeito moral sobre os operarios, a
taylorizagao provocou, evidentemente, a desqualificagao dos opera-
rios. Isso foi contestado pelos apologistas da racionalizagao, espe
cialmente por Dubreuilh em Standards. Mas Taylor foi o primeiro a
gabar-se disso, chegando a admitir somente 75% dos operarios quali-
ficados na produgao para 125% de operarios nao qualificados para o
acabamento. Na Ford so ha 17 de operarios que precisam de um apren-
dizado de mais de um dia.

Esse sistema tambem reduziu os operarios, por assim dizer,
ao estado de moleculas, fazendo deles uma especie de estrutura ato-
mica das fabricas. Trouxe 6 isolamento dos trabalhadores. E uma das
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formulas essenciais de Taylor, que & preciso dirigir-se ao operario
'ndividualmente' considerar nele o individuo. O que ele quer dizer
e que & preciso destrulr a solidariedade operaria por meio de grati
flcagoes e da concorrencia. E isto que produz esta solidao, talvez
0 carater mais marcante das fabricas organlzadas dentro do atual 51s
tema, solidao moral que foi certamente d1m1nu1da pelos acontec1men—
tos de junho. Ford diz 1ngenuamente que e excelente ter operarios
que se deem bem, mas que & preciso que eles nao se deem bem demais,
porque isso diminui o espirito de concorrencia e de emulagao indis-
pensavel para a produgao.

A divisao da classe operaria, portanto, esta na base des-
se metodo. O desenvolvimento da concorrencia entre os operarios € u
ma parte integrante dele, assim como o apelo aos mais baixos senti:
mentos. O salario € a sua uUnica motivagao. Quando o salario nao bas
ta, vem a brutal despedida. A cada momento do trabalho, o salario
e determinado por uma gratificagao. A todo momento, & preciso que o
operario calcule para saber quanto ganhou. 0 que digo e tao mais ver
dadeiro quanto menos qualificado e o trabalho de que se trata.

Esse sistema produziu a monotonia do trabalho. Dubreilh e
Ford dizem que o trabalho monotono nao e penoso para a classe opera
ria. E verdade que Ford diz até que ele nao poderia passar um dia
inteiro num unico trabalho de fabrica, mas que & preciso acreditar
que seus operarios sao diferentes dele, porque recusam um trabalho
mais variado. Ele e quem diz. Se realmente acontece que com esse sis
tema a monotonia seja suportavel para os operarlos, e talvez o pior
que se possa dizer de um tal sistema; pois o que & certo e que a
monotonia do trabalho comega sempre por ser um sofrimento. Se se che
ga ao habito, e a custa de uma diminuigao moral. -

Na verdade, ninguem se acostuma, a menos que Se possa tra
balhar pensando em outra coisa. Mas, entao, e prec1so trabalhar num
ritmo que nao exija muita assiduidade da atengao de que a cadencia
do trabalho precisa. Mas se estamos fazendo um trabalho no qual te-
mos de pensar o tempo todo, nao sé pode pensar em outra coisa, e er
rado dizer que o operario pode acomodar-se a monotonia desse traba-
lho. Os operarios da Ford nao tinham o direito de falar. Nao procu-
ravam um trabalho variado, porque, depois de um certo tempo de tra-
balho monotono, ficavam incapazes de fazer outra coisa.

A disciplina nas fabricas, a sujeigao, & uma outra carac-
teristica do sistema. E mesmo o carater essencial, e e a finalidade
para a qual foi inventada, Ja que Taylor fez suas pesquisas exclusi
vamente para quebrar a resistencia de seus operarios. Impondo- lhes
tais e tals movimentos em tantos segundos, ou outros tais em tantos
minutos, e ev1dente que nenhum poder de resisteacia resta ao opera-
rio. Disso e que Taylor se mostrava mais orgulhoso, e isso e o que
ele desenvolvia de preferencia, acrescentando que seu sistema permi
tia que acabasse o poder dos sindicatos nas fabricas.

Durante um inquérito feito ma America sobre o sistema Taz
lor, um operario interrogado _por Henri de Man disse~lhe: '"Os patroes
nao compreendem que nao queriamos deixar que nos cronometrassem; no
entanto, o que diriam nossos patroes se lhes pedlssemos que nos mos
trassem seus livros de contabilidade'", e se lhes disséssemos: "Sobre
tanto de lucro que os Senhores tiveram, achamos que esta parte deve
ser sua e aquela outra voltar a nos em forma de salarios". O conhe-
cim ento dos tempos de trabalho e para nos exatamente o equivalente
ao que e para eles o segredo industrial e comercial.

Este operario compreendeu admiravelmente a 31tuagao. 0 pa
trao, tem nao apenas a proprledade da fabrica, das maquinas, o mono
polio dos processos de fabrlcagao e dos conhecimentos financeiros e
comerciais a respeito de sua fabrica, como ele ainda pretende ter o
monopolio do trabalho e dos tempos de trabalho. O que € que resta

para os operarios? Resta-lhes a energia que permite fager um movi-
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polio dos processos de fabricagao e dos conhecimentos financeiros e
comerciais a respeito de sua fabrica, como ele ainda pretende ter o
monopolio do trabalho e dos tempos de trabalho. O que &€ que resta
para os operarios? Resta—-lhes a energia que permite fazer um movi-
mento, o equivalente a forga eletrica; e ela & utilizada exatamente
como se utiliza a eletricidade.

E atraves dos meios mals grosseiros, usando como estimu-—--—
lante, ao mesmo tempo, a quelgao e a 1sca da gratificagao - em su-
ma - por um metodo de domesticagao que nao se dirige a nada do que
€ propriamente humano, doma-se o operarlo como se doma um cao, com-
binando o chicote com os pedagos de aglcar. Fellzmente nao alcangam
nunca um exito total, porque nunca a rac1onallzagao e perfeitae por
que, gragas a Deus, o chefe da oficina nao conhece nunca tudo. Res~—-
tam meios de se tirar o corpo fora, mesmo para um operario nao qua-
lificado. Mas se o sistema fosse estritamente aplicado, seria exata
mente isso.

Ha ainda um certo numero de vantagens para a diregao e
inconvenientes para os operarios. Enquanto a direcao tem o monopo-
lio de todos os conhecimentos a respeito do trabalho, nao tem a res
ponsabilidade pelos pesados golpes decorrentes dos trabalhos por mi
lagre: tudo o que estava bem feito era colocado como lucro dos pa:
troes, mas todas as ''pecgas matadas" vinham na conta dos operarios
que perdlam seu salarlo se sua maqulna estivesse desregulada,que ti
nham de se '"virar'" se alguma coisa nao se ajustasse, se uma ordem
fosse impraticavel, ou se duas ordens fossem contraditorias(porque,
teoricamente, elas se ajustam sempre: o ag¢o das ferramentas e sem-—
pre bom, e se a maquina se quebra, a culpa & do operario) etc. E co
mo o trabalho & por pegas, ainda e um fator dos chefes quando se dig
nam a consertar e reparar os servigos "matados". Assim, este siste-
ma ¢ realmente ideal para os patroes, pois contem todas as vanta-
gens para eles, ao passo que reduz os operarios ao estado de escra-
vos e lhes impoe somente iniciativas todas as vezes em que ha um
problema. £ um refinamento do qual resulta sofrimento nos dois ca-
sos, porque em ambos e o operario que esta errado.

Impossivel chamar de cientifico um sistema desses, a mnao
ser que se parta do principio de que os homens nao sao homens,e que
se de, a ciencia o papel degradante de instrumento de pressao. Mas
o verdadeiro papel da ciencia em matéria de organlzagao do trabalho
€ o de encontrar melhores tecnicas. Em geral, o fato de ser tao fa-
cil explorar, cada vez mais, a forga operaria, cria uma espécie de
preguig¢a nos chefes, e ja se viu em muitas fabricas uma incrivel ne
gligencia por parte deles em relagao aos problemas técnicos e aos
de organizagio, _porque sabiam que sempre podiam consertar seus er-
ros com os operarios, aumentando-lhes um pouco mais a cadencia.

Taylor sustentou sempre que o SLStema era admiravel por-
que se podiam achar c1ent1f1camente nao soO Os melhores processos de
trabalho e os tempos necessarios _para cada operagao, como tambem o
limite de cansago alem do qual nao se devia forgar um operario.

A partir de Taylor um ramo especial da ciencia se dirigiu
para esse lado: e o que se chama de p51cotecn1ca, que permite defi-
nir as melhores condicoes psicologicas possiveis para um ou outro
trabalho, medir o cansago etc.

Entao os industriais, gragas a psicotecnica, podem dizer
que tem uma prova de que nao fazem seus operarios sofrerem. Basta-
-lhes invocar a autoridade dos cientistas.
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Mas a psicotecnica ainda e imperfeita. Acaba de ser cria-
da. E mesmo que fosse perfeita nao atingiria nunca os fatores mo —
rais; pois o sofrimento na fabrica esta sobretudo em achar o tempo
comprido; mas nao para ai. E, alem disso, nunca nenhum psicotécnico
podera precisar em que medida um operario acha comprido o seu tem-
po. So o operario pode dize-lo.

0 que ainda e mais grave, e isto: e preciso desconfiar dos
cientistas, porque, na maior parte do tempo, nao sao sinceros. Nada
mais facil para um industrial do que comprar um cientista, e quando
o patrao € o Estado, nada mais facil para ele do que impor wuma ou
outra regra cientifica. Ve-se isso agora na Alemanha onde se desco-
bre de repente que as gorduras nao sao tao necessarias como se pen-
sava para a alimentagao humana. Da mesma forma se poderia descobrir
que & mais facil para um operario fazer duas mil pegas que mil. As-
sim sendo, os trabalhadores nao devem ter confianga nos cientistas,
nos intelectuais ou nos tecnicos para fazer a regulamentagzo do que
€ para eles, trabalhadores, de uma importancia vital. Podem &€ cla-
ro, aceitar seus conselhos, mas so devem contar consigo mesmos,e se
apelarem para a ciencia, devera ser de modo ‘a assimilarem-na eles
prorios.* :

(De La Condition Ouvriere).
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(*) aqui para o texto que foi possivel recolher.



1 - Introdugao

Parece-nos importante, no inicio deste trabalho, examinar
com algum cuidado a evolugao historica, no Brasil, do conceito de
Administragao de Pessoal e, bem assim, do profissional encarregado
de executa-la. Parece-nos que o exame proposto devam em nome da Sii
tematizagao, correr ao longo de fases pelas quais tenha eventualmen
te passado a atividade e o seu desempenho prof1331ona1 0 objetivo
deste percurso historico a que nos propomos e o de, ao investigar-
mos o passado desenrolando episodicamente os fatos e os acontecimen
tos sucedidos, podermos afinal avaliar o presente, encontrando ex-
plicagoes e justificativas, e quiga vislumbrar o futuro com todas
as suas promessas e desalentos. Dificilmente poderiamos falar de
formagao prof1331ona1 para o admlnlstrador de pessoal sem que tlves
semos boa consc1enc1a de como ‘esse agente aconteceu no panorama So-
cial, politico e economico desta nossa sociedade em desenvolvimento
ao longo do tempo. Assim, nossa busca de uma posigao para o serio e
magno problema da formagao dos homens de pessoal se inicia por wuma
con31deragao ampla e talvez um tanto simplificada de sua perspecti-
va historica, examinada atraves de quatro fases ou eras,a nosso ver
claramente distinguiveis entre si: a pre-historica, a juridico-tra-
balhista, a tecnologica e a administrativa. Nao seria das mais fa-
ceis a tarefa de estabelecer com precisao quando, no processo hlsto
rico, termina uma e comega a outra. A cronologia e nebulosa, mas, a
nosso ver, facilmente perceptivel ao interessado atente e experien-
te.

1.1 - A Fase "Pre-Historica"

Essa fase se divide em duas etapas historicas subsequen-
tes, que, ainda que diferentes, tem entre si muito de comum: a pri-
meira, quando ainda nao ha sindicatos de empregados a re1v1nd10ard1
reitos nem uma legislagao trabalhista a impor obrlgagoes, e em que
o tamanho da empresa permite ao dono ou proprietario a execugao de
todas ou quase todas as fungoes administrativas. No que se refere
ao pessoal, e o dono que recruta, seleciona, determina o salario, a
valia o desempenho, paga, treina e da beneficios. A nossa literatu-
ra romantico-historica esta cheia de descrigoes das relagoes empre-
gaticia nas casas de comércio, com seu ragu "engorda-caixeiro", com
suas aguas furtadas de armazens servindo de habitacao, do pagamento
tirado da "burra" e feito nas grandes notas de mil-reis de tanta
saudade (1) Nao ha intermediarios no processo de relacionamento en
tre patrao e os empregados, nao ha 1mp051goes ou obrlgagoes de qual
quer tipo. 0 emprego nao e facil e as reivindicagoes dos empregados
sao poucas. A manutengao do emprego e objetivo do empregado mais do
que do patrao, permitindo a situagao o quase total arbitrio sobre
as relagoes entre capital e trabalho.

A segunda, quando a maioria das condigoes da primeira ain
da prevalecem mas ja apareceu em cena um profissional que a litera-
tura, o cinema e a memoria de muitos de nos permitem recordar e que
faz parte do folclore-empresario, quiga de todo o mundo ocidental:
as mangas postigas de alpaca preta, o quebra-luz verde ajustado a
testa, a escrivaninha de pe-alto e os livros grossos sao as eviden-

(1) - Aluizio de Azevedo. Casa de Pensao, 1884. Autoria dos Profes-
sores Yolanda F. Balcao e Laerte Leite Cordeiro.
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cias memoraveis de participagao historica do "guarda-livros". Ja a-
gora, o dono, ocupado com o crescer do negacio, com a expansao das
atividades, com a ampliagao .do numero necessario de empregados, nao
tem mais condigoes de executar, acumuladamente, todas as fungoes ad
ministrativas. Das atividades ligadas ao pessoal muitas podemJa.ser
agora subestabelecidas ao guarda-livros, que delas cuidara em nome
do patrao. A admissao e a demissao de empregados, ordenadas pelo do
no, ja podem ser desempenhadas pelo intermediario; o pagamento dos
salarios ja pode ser preparado de forma organizada, ainda que rudi-
mentar; uma forma primaria de treinamento dos empregados mais jovens
e/ou recentes pode ser~lhe adjudicada, a contabilidade da vida fun-
cional do empregado e produzida em livro proprio, donde a expressao
"pedir a conta" (2), ainda hoje utilizada comumentemente. Havemos,
todavia, de lembrar que o guarda livros e apenas lugar-tenente do
dono, que agora nao tem mais tempo _para cujdar de tudo sozinho. Sua
pPresenga nao inova, nao melhora, nao cria; apenas substitui e com
isso ajuda. A admlnlstragao de pessoal e dexercida em termos pouco
ordenados, sem maior racionalizagao, eficiencia, objetividade e ate
consciencia. Nao ha, ainda, qualquer pressEo exogena, p01s sindica-
to ou governo ainda nao cravaram sua atengao e/ou pressao nas empre
sas.

A essa fase que comega longe na historia brasileira e que
dificilmente se pode dizer quando termina, chamamos de "pré -histo-
ria". Damos-lhe tal denomlnagao por nos parecer que ela esta dlstan
te da dlscussao hodierna sobre as relagoes empregado- empregador su-
bordlnadas a influeéncia de agencias e agentes estranhos 2a relagao.
E pre-historica a despelto de que ainda hoje se possam encontrar e-
xemplos vivos e situagoes reais quase a comprovar o que aqui se in-
forma. . »

1.2 - A Fase Juridico-Trabalhista

Essa fase se comprova na modificagao da estrutura formal
da empresa e na modificagao de seu quadro de funcionarios. £ o mo-
mento, na evolugao historica da administragao de pessoal, emque sur
ge a segao de pessoal, subordinada a contabilidade, orgao encarrega

do da lida administrativa nas empresas em expansao inicial e que
mais tarde se vai transformar no conhecido "departamento de pes-
soal”™. Qual a razao historica desse desmembramento? Qual o evento

- - » -~ . . - .
da conjuntura politico-economico-social que produz esse efeito e/ou
explica suas causas?

Quem quer que tenha vivido o Brasil dos ultimos 40 anos
nao pode deixar de lembrar que o pais, assim como o mundo ociden-
tal, recebeu o impacto social e politico do desenvolvimento sindi-
cal entre as decadas de 20 e 30, e que o governo, que ate entao ti-
nha sido quase mero assistente ou padrinho dos empregadores e empre
gados, intervenientes exclusivos em uma relagao bilateral, passava
agora a ativa, permanecendo e intervindo nos contratos e nos enten-
dimentos entre partes. Se o mov1mento sindical foi cerceado pela po
51§ao doutrinaria e politica do governo que assumiu os destinos do
pais ao longo dos anos 30 e 40, nem pdbr isso deixou esse governo de
interferir na relagao empresa- empregado de forma violenta, escudado
sempre na paternal ideia de proteger uns contra os outros. Os decre
tos- lels se acumulam, o Estado & pr011f1co na produgao de 1nstrumen

tos e orgao de controle e fiscalizagao. Em 1943 ocorre a necessaria
cqnsolldagao que visa a por em ordem a gama de documentos legals que

incidem sobre a situagao trabalhista e que comegam a trazer panico

(2) - Jose Serson. Administragao de Pessoal, SESI, 1961.
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a admlnlstragao das empresas. Ha agora fiscais a invadir os escrito
rios e as fabrlcas, multas por infragoes prev1stas na leglslagao do
trabalho, ha um passivo intangivel no balango,ha encargos sociais a.
considerar, ha relagoes, fichas, carteiras, impostos e por al afora.

O dono ja nao pode tomar decisao sobre o pessoal sem maio
res consideragaes, eis que qualquer ato menos pensado pode trazer se
rios prejuizos a firma, alem de dores de cabega sem conta. Ha, en-
tao, que se descobrlr com urgencia quem possa dominar toda essa mon
tanha de 1mp051goes legais e burocraticas a fim de que a lida com o
pessoal ocorra sem maiores atritos e para que a empresa nao sofra.f
evidente que o nosso guarda-livros de ontem nao teria condigoes de
assumir o dificil encargo. Ao chefe de escritorio, que tambem e
contador, pode-se, por outro lado, atribuir a penosa tarefa.E a hlS
toria nos conta que se cria, entao, mno escrltorlo, uma pequena se-—
gao de pessoal que tem por cabega pensante=o proprio chefe de escri
torio, o qual deve, agora, comegar a especializar-se tambéem em le-
glslagao trabalhista. Se a empresa cresce e expande suas atividades,
aumenta o numero dé.empregados e amplia-se, em decorrencia automati-

ca, 0o seu comprometimento burocratico com relagao ao seu pessoal.
As areas de atrito vao aumentando, surgem as questoes trabalhistas,
a estabilidade ja comega a ameagar como sombra que paira sobre a

empresa e nao ha mais como administrar o pessoal via amadores.E pre
ciso o especialista que possa prevenir acidentes legais trabalhis-
tas e ao mesmo tempo defender a empresa, com seu conhecimento e ex-
periencia das investidas dos bons e maus empregados; aquele que sai
ba com exatidao em quantas vias se preenche a relagao dos 2/3 ou,
melbor do que isso, como entrega-la sem ficar na fila; o perito que
saiba de cor as porcentagens de desconto correspondentes a LBA e ao
IAPAS; o "expert" que esteja em condigoes de informar aos donos co-
mo fazer para dispensar o funcionario com oito anos e meio de casa.

A fungao ganha tal importancia que ja merece sair da con-
tabilidade e organizar-se um departamento autonomo, subordinado di-
retamente ao empresario ou a diregao. Alinham-se entre suas fungoes
as de admitir e demitir funcionarios nos termos da leti, preencher
carteiras, preparar relagoes, organizar prontuarios, elaborar fo-
lhas de pagamento, representar a empresa na Justiga do Trabalho e
por ai afora, com o objetivo de assegurar tranquilidade a empresa.
Se nao se conta nos quadros da empresa com pessoa a altura do car-
go, o conhecido anuncio vai ao jornal mais conservador da localida-
de, para ser publicado no domingo, com texto onde se le: "Chefe de
Departamento de Pessoal. Precisa-se. Exige-se perfeito conhecimen-
to de legislagao trabalhista". E so.

1.3 - A Fase Tecnologica

Mais dificil de localizar no tempo e na sequencia que es-
tamos pretendendo apresentar, a fase tecnologica e, todavia, clara-
mente percebida por quem quer que se tenha preocupado em observar
os problemas administrativos das empresas brasileiras, especialmen-
te a partir de 1950. Essa fase acontece, historicamente, ao lado da
fase juridico-trabalhista ja consolidada e profissionalizada e no
momento em que o pals inicia seu surto industrial mais vigoroso, lo
callzado pr1nc1pa1mente na regiao de Sao Paulo. Ha agora uma movi-
mentagao grande de mao-de-obra industrial; ha mais empresas licitan
do na bolsa de empregos; ha que se manter a mao-de-obra conquistada
e, mais do que isso, satisfeira; ha que se formar, treinar e desen-
volver mao-de-obra de todos os niveis; ha que se dialogar com o sin
dicato em termos que nao sao exclusivamente juridicos mas sim poll-
ticos e tecnicos; ha, enflm, que se desenvolver um conjunto de capa
cidades novas entre as quais o lugar do "perfeito conhecimento das
leis trabalhistas" ja nao parece tao prioritario ou exclusivo. E o
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momento de enfase nas tecnicas mais atualizadas de Administragao do
Pessoal que, ja utilizadas por algumas empresas estrangeiras no pais,
nao tinham recebido maior dose de preocupagao por parte das empre-
sas e/ou dos profissionais brasileiros, salvo honrosas excegoes.

Entra-se, entao, na chamada "fase tecnologica'", com todos
0os seus exageros e as suas virtudes. Um novo jargao de pessoal se
cria, a partir, as vezes, de terminologia mal traduzida. Comega-se,
a falar de "descrigoes de cargos", de "avaliagao de desempenho", de
"pesquisa salarial"”, de "psicotécnica" de "turnover", de "absentis

n

mo" e de todos os novos processos, metodos e atividades que consubs
tanciam um novo conceito de Administragao de Pessoal.

Consultores estrangeiros sao muitas vezes importados para
assessorar as empresas na introdugao dessa nova tecnologia e ja se
percebem agenc1as de trelnamento externo a criar oportunidades de
preparagao dos tecnicos necessarios aos quadros da empresa.Decresce
a enfase juridico-trabalhista, ganha corgo a preocupagao tecnologl—
ca em pessoal. 0 advogado perde sua - ate entao incontestavel - po-
sigzo de chefe do departamento pessoal; o sociologo, o pedagogo, o
economista e o engenheiro disputam sua vaga. E o momento da tecni-
ca.

" 4 - A Fase Administrativa

A historia e sempre boa mestra, ensinando atraves do ha-
bil metodo da repetigao. Mais de uma vez, ao longo do tempo e em to
dos os campos da preocupagao humana, tem-se observado que as posi-
goes extremas nao sao positivas. Falta-lhes flexibilidade, oblitera
-se a percepgao, desconsideram-se variaveis importantes. Assim, tam
bem, a evolugao conceitual e profissional no campo da Administragao
de Pessoal chegou a uma fase mediana e contemporanea em que se per-
cebe validade e 1mportanc1a na preocupagao juridico-trabalhista las
treada na consc1enc1a de que as atividades de pessoal nas empresas
sao desempenhadas 2 luz de um contexto legal, ao mesmo tempo em que,
por utilizagao de cada vez mais frequente e intensiva, se prestigia
‘a moderna tecnologia de pessoal, oferecendo-lhe importante papel na
realizagao dos objetivos da empresa. A essa fase chamamos "adminis-
trativa"

No entender dos autores, ha uma tendencia clara e tranqui
la que se pode observar com facilidade ate mesmo em uma analise per
functoria que se pretende realizar em torno das atividades de Admi-
nistragcao de Pessoal na comunidade de empresas industriais paulis-
tas, senao brasileiras: & a de que, a medida em que as empresas ca-
minham para a aceitagao da posigao mediana a que nos referimos,o n1
vel hierarquico comparatlvo _que a fungao de pessoal ocupa, se ele-
va, transformando -se, O orgao respectivo, de unidade meramente exe-
cutiva, em area funcional basica da empresa, com conteudo adminis--
trativo superior (3). Por outro lado, a ser verdadeira essa tenden-
cia, pode afirmar-se que, com o crescimento do departamento, cresce
tambem a participagao e a posigao hierarquica de seu responsavel na
organizagao. E e al que, em plena fase administrativa, o chefe de
pessoal e substituido pelo gerente de relagoes industriais,deixa de
conhecer em detalhe a legislagao trabalhista, esquece a rotina de
administragao salarial e toma seu lugar nas reunioces decisorias da
cupula administrativa da empresa (4).

(3) - L. F. Vale da Silva e L.L.Cordeiro. A Fungao do R.I. em Empre
sas Industriais da Grande Sao Paulo, (nao publicado).

(4) - Carlos Malferrari. Fungoes Administrativas de Pessoal. Revis-
ta de Administragao de Empresas, n? 2, janeiro/margo, 1963.



