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Tayl or superstar

A Viking Press langou em mmio passado, nos Estados Unidos, um
livro que esta sendo cotado para o Prémo Pulitzer, a naior
distingdo literaria anericana: The One Best Way: Frederick W nsl ow
Taylor and the Enigma of Efficiency, de Robert Kanigel, 656
pagi nas. Trata-se de uma biografia de Frederick Taylor, o prineiro
expert anericano emracionalizacdo e eficiéncia no trabal ho. O que
haveria de tdo especial com um ideario de adm nistracdo do inicio
do século? E que tendo sido o prineiro "nmanifesto revol uci onari o"
sobre o redesenho de processos de trabalho visando aunentos
radicais de produtividade é, de longe, o nais bemsucedido de
todos até hoje.As pressfGes geradas pelo aunento da conpeti ¢cao no
mundo gl obalizado do final do século XX fizeram com que a busca
frenética de aunmentos em eficiéncia passasse a ser a prioridade
nunero um de todo executivo. No entanto, ao contrario do que dao a
ent ender propostas nodernas, supostanente revolucionarias, o temm
ndo é novo: surgiu em 1911 com a pronessa de, j& naquela época

alterar para valer as concepcbes predom nantes no nundo do
trabal ho. Taylor pronmeteu e cunpriu. E cunpriu de uma forma e com
uma abrangéncia tais, que ninguém poderia ter previsto. Taylor
publicou suas idéias em 1911 num livro intitulado The Principles
of Scientific Managenent. Ele era um honem comum De fanilia rica,

mas ndo um intel ectual especialnmente brilhante. Sua influéncia na
vida do século XX é, porém conparéavel a de Henry Ford ou Thonas
Edson. Peter Drucker, o guru supreno do mundo da adm nistracao,
coloca-o ao lado de Freud e Darwin em inportancia, atribuindo as
suas idéias um peso decisivo para a derrocada da proposta
mar xi sta. O tayl ori smp, ganhando vida propria, se revelou de certa
forma uma idéia mais inteligente que o honem que a fornulou.

Jereny Rifkin, autor de O Fim dos Enpregos, diz em Tine Wars:
"Taylor fez da eficiéncia o nodus operandi da inddstria anericana
e a virtude central da cultura desse pais... Ele teve
provavel nente mais i nfluéncia que qual quer outro individuo sobre a
vida publica e privada de honmens e nul heres no século XX'. A idéia
taylori sta acabou extrapolando o nundo da enpresa e penetrando em
t odos os aspectos da vida do século XX. Conb um &ci do que dissol ve
tudo, nada foi capaz de deté-la. A originalidade do livro de
Kanigel estd na énfase que da a essa dinensdo pouco notada das
i déias de Taylor: elas partiram do "chdo de fabrica", mas al caram
vOoo e acabaram condi ci onando obsessivanmente a cultura do sécul o.



OCs japoneses devoraram o0s escritos de Taylor na fase de
reconstrucdo, no pos-guerra. Russos e alenfes adotaram suas
idéias. Tudo o que tenha a ver com maxim zacdo de recursos no
tempo, em qual quer donminio, tem algo a aprender com Taylor - da
Federal Express (entregas overnight) aos rob6s das |linhas de
nont agem i nformati zadas de hoje. No nmomento econdém co neoli beral -
gl obal i zado que estanpbs vivendo, Frederick Taylor continua atual

Geréncia cientifica? Sim Taylor propds a criacdo de uma "ciéncia
da adm nistracao". Cbservando o que ocorria no "chdo de fabrica"
do inicio do século - aquele anbiente chapliniano de Tenpos
Modernos - ele teve o insight decisivo: ¢é possivel aplicar
conhecimento ao trabal ho. E possivel otimzar a producéo
descobrindo e prescrevendo a nmaneira certa de se fazer as coisas -
"the one best way" - para atingir o maxino em eficiéncia. Pode
parecer banal, mas revelou-se explosivanmente inovador. Naquela
época nao havia nenhum pensanento por tras do ato de trabal har.
Trabalho era acédo pura; trabal hava-se apenas. Ndo havi a
met odol ogi a, s6 forgca  Dbruta. Os gerentes |imtavamse a
est abel ecer cotas de producdo, nédo se preocupavam com processos.
Era s6 "o que", ndo "comp". O taylorisnb é o gerne de todas as
propostas que vieram depois para formatar racionalnmente o ato de
se produzir qualquer coisa. Gerar resultados por intermédio de
pessoas. Adm nistrar. Pessoas? Taylor era anbivalente com rel agéo
ao papel das pessoas, e parte do fascinio e da natureza pol ém ca
de suas idéias vem dai. Ele via a funcdo do gerente conp
cl aramente separada da funcdo do trabal hador. Trabal hador faz,
gerente pensa e planeja. O nanager descobre e especifica "the one
best way"; o trabal hador executa, e s0. O executor do trabal ho,
sendo totalnente passivo no processo, tinha de se subneter ao
sistema. Nas palavras do préprio Taylor, o inportante era o
sistema, n&o o honem Ele bem que poderia ter escrito umlivro com
o titulo: As Pessoas em Segundo Lugar, Talvez em Terceiro ou
Produtivi dade Através do Sistena, Nao das Pessoas. Taylor é o pa

de todos os processos de autonmacdo. Reconheco que isso € neio
chocante para nés, acostunados ao discurso "participativo/nao
hi er &r qui co/ sem camadas" domi nante em adm ni stracdo hoje, nmas nao
cheguenbs a conclusfes apressadas. A idéia taylorista revelou
outras nuances que acabaram se conplenentando em um corpo muito
so6lido. Sua inportancia decorre de um fato sinples: ela da certo.
Da concepcdo de operacdo do MDonald's para entregar a seus
clientes centenas de m | hdes de Big Macs a cada ano ao advogado
que contabiliza aos centavos o tenpo que dedica a cada cliente; da
uni versi dade ao estadio de futebol; do hospital ao partido
politico; das igrejas as organiza¢cdes ndo governanentais, O
taylorismo € al go profundanente entranhado em nossa maneira nao sé
de administrar, mas de viver. Ao nesnb tenpo em que rejeitava
qual quer possibilidade de contribuicdo inteligente por parte do



trabal hador, Taylor enfatizava que ele - trabalhador - seria o
grande beneficidrio do seu sistema "cientifico". Sendo nmais
produtivo gragcas a esse nesnp sSistema, ganharia mais e se
engaj aria no processo de produzir ndo sO6 com as naos, mas tanmbém
com o coracdo. Para Taylor, seria possivel construir o nelhor dos
mundos: capital e trabalho de nBios dadas. Era o0 oposto do
ant agoni sno marxi sta; a utopia taylorista é essa. Sua idéia era um
experimento com a natureza humana. Tratava-se, na verdade, de unma
visao, um estado de espirito aplicavel a todos os aspectos da
vida. Sua conviccdo era a de que todos podiam ganhar e que a
col aboracdo (antitese do antagonisnb da luta de classes) surgiria
natural mente, uma vez que estivessem em vigor os netodos de sua
adm ni stracdo "cientifica". Para Tayl or, o trabal hador néo
preci sava pensar, nmas teria de participar, sendo nada funcionaria.
Assim no centro da idéia taylorista ha uma enfatica proposta de
partici pacdo do trabal hador. Mas participacdao no resultado, ndo na
formul acdo dos processos ou das decisdes que levariam a esses
mel hores resul tados. O trabal hador para Taylor n&o precisaria (nem
deveria) ser inteligente; s6 precisaria obedecer. Pensar era para
0 "gerente cientifico". O paradoxo € o nmesnp que hoje atornenta os
executivos: funcionarios que sO obedecam passivanente ndo sao nais
o bastante para a enpresa noderna que, de fato, precisa de outro
tipo de gente. Apesar disso, ndo ha nenhuma alternativa que torne
vi avel , para al ém do bl abl abl & habitual, a fanpbsa partici pacdo de
todos nas decisbes, sem distincdo hierarquica. Os mais capazes
conti nuam a ser aqueles mais bem pagos, justanmente por assumr a
responsabi |l i dade de identificar o "one best way". Um bom "gerente
cientifico" hoje, conb senpre, vale ouro. A "enpresa inteligente”

com todo o charne que esse rotulo possa ter, continua sendo em

grande nedida um icone retdérico, bom para inspirar livros e
sem narios, mas sem correspondéncia no nundo real, nao por
rejeicdo a idéia em si, mas por absoluta falta de necanisnos

praticos para articula-la e inplenenta-la. Assim com toda carga
de rejeicdo que o paradigna taylorista inspira, o fato €& que nao
consegui nbs substitui-lo de verdade por algo nel hor. Pelo nenos,
ndo por enquanto. Encarenos: o taylorisnp, em sua esséncia, ainda
da resultado. Intuinmbs que é preciso supera-lo, mas nos faltam
ferramentas. Peter Drucker, numa entrevista a revista Wred
(agosto de 1996), falou sobre a idéia, hoje popular, de se encarar
a organi zacdo cono uma banda de jazz, na qual todos escrevem a
partitura enquanto tocam "Soa bonito, mas ninguém real nente

descobriu uma nmaneira de fazer isso", diz Drucker. Esse € o
probl ema. Reparem nessa enxurrada de nodi snros em adm ni stracdo. Da
década de 80 par a ca séo i ncont avei s as pr opost as

"revol uci onari as" que apareceram com a pronessa de pronover
viradas radicais nas performances das enpresas. Da quali dade total
a reengenharia de processos. Da enpresa voltada para o cliente aos



times multifuncionais. Tudo isso se originou conb reagdo a
devastacdo perpetrada pelos produtos |aponeses nos nercados
ocidentais, a partir da segunda netade da década de 70. Mas o
sucesso japonés tinha nuito nmais a ver com Taylor do que com
"cliente emprinmeiro lugar", se € que o leitor me entende. No seu
primeiro nmomento foi algo nuitissinb mais vinculado a sistenas
oti m zados de producédo (alta qualidade com bai xo custo) do que com
qual quer outra coisa. Taylor puro. Pessoas emprineiro |ugar? Nao,
pessoas conprando o neu produto emprineiro lugar. E neu produto é
canpedo porque € bom e barato, gracas ao nmeu sistema de producéo.
As enpresas continuam persegui ndo um nodel o idealizado de gestéao
participativa que unani nenente todos reconhecenbps conp essenci al

apenas nao sabenos cono i npl ant &-1 o. Supost os exenpl os
revol ucionari os acabam se revelando belas ferranentas de
autopronocdo e marketing pessoal para seus autores, quando
exam nados sob a lupa fria da |d6gica do resultado consistente ao
|l ongo do tenpo. Gestao participativa funciona por espasnpbs: as
vezes da certo por periodos. Na maior parte do tenpo, ndo da. Va a
sua estante e pegue o livro Vencendo a Crise (In Search O
Excel l ence) de Tom Peters e Robert Witernmann. Exam ne a fanpsa
|ista das enpresas consi deradas excel entes em 1980. Parece que nem
todas continuaram tao excelentes assim Mitas passaram por
torturantes infernos astrais mercadol 6gicos, e as que conseguiram
sair o fizeram gracas a um receituario cléassico: a busca da
eficiéncia no sentido nmmis puranente taylorista. Qu sera que
al guém i magi na que as centenas de nilhares de demi ssdes nas "ex-
excel entes” aconteceram por decisdo de algum mecani sno de gestao
participativa? Enquanto isso, enquanto n&o resolvenps nossas
culpas, e com as decisbes do dia-a-dia a nos pressionar
desumananent e, acabanbs por esquecer as (Qualidades Totais e
Reengenharias e voltanbos a dar énfase a um processo nuito mais
anti go, e tanbém essencialnente taylorista: o planejanento
estratégico voltou a noda. Sim aquele antigo processo em que se
usa a inteligéncia para coletar, processar e interpretar a
I nformagcao e, em seguida, definir os cam nhos da enpresa. Essa
inteligéncia ndo esta no "chdo de fabrica", apesar de poder passar
por |4 Seu exercicio continua sendo basicanmente um processo
elitista de responsabilidade de poucos, e esses poucos geral nente
transitam por anbientes bem nmais acarpetados que o chédo da
fabrica. Ndo porque queiranps, nmas porque nada se revel ou nel hor

Executivo ¢é pragmatico. Tem de gerar resultado. Vale a pena
enfatizar o paradoxo: reconhecenbs a necessidade de um salto para
outra dinmensdao. GCostanps de idéias participativas, elas sao
nodernas e denocréaticas, mas na pratica continuanbs com Taylor. A
inteligéncia continua separada da execugdo. Essa é a nossa
esqui zofreni a, batizada por Kanigel de enigma da eficiéncia. E ja
gque n&o consegui nbs superar nossas culpas com as deni ssfes em



nmassa que a reengenharia prescreve, estanps lendo hoje livros
sobre... humm.. liderangca, o "novo" mantra conpetitivo das
enpresas realnente "feitas para durar". Lideranca, leitor, €
aquel a capaci dade que alguns managers tém de fazer com que seus
subor di nados se sintam felizes inplenmentando as deci sbes que el es,
managers, tomam sozi nhos. Taylor deve estar dando boas risadas no
tamul o. O manager seria o "cientista" que disseca processos de
trabal ho para otimza-los. Com todo o sinplisnmo que isso inplica
(a ingénua visao cientifica do inicio do século ndo se sustentaria
por nuito tenpo), a obsessdo de Taylor |evou-o a colocar o sistena
em pratica. Crondnetro e prancheta. Registro e analise de tenpos e
novi nentos. O imzacdo de processos (quase escrevo "reengenharia
de processos”, mms parece que essa denom nacdo é protegida por
copyright). Taylor nontou seu sistema nediante o aprendizado na
pratica. Foi trabalhar cono operario para aprender e entender.
El aborou-o por décadas, antes de publica-lo. Ficou nacional nente
fanbso em 1910 quando um grupo poderoso de estradas de ferro
solicitou licengca ao governo federal anericano para aunentar oS
precos das passagens, mas teve o pedido negado. A resposta que

ouviram foi: "Vocés podem econonizar nmai s que 0 que vao ganhar com
o aunento solicitado, se usarem os netodos de um génio da
Filadelfia chamado Frederick Taylor™. O New York Tinmes abriu
manchete em 10 de novenbro de 1910: "Estradas de Ferro podem

econom zar $ 1,000,000 por dia. Scientific managenent faz isso.

Aumento de precos é desnecessario". A América entrava em euforia
com a descoberta da eficiéncia. De repente, Taylor e seus métodos
estavam em toda parte nmms, apesar dos resultados, a polénica
andava senpre junto. O taylorisnp senpre foi associado a algo
desumano, que ndo |evava em conta as necessi dades individuais do
t rabal hador, vendo-o apenas conb peca de um sistema em que el e néo
podia interferir. Enpresarios o adotavam nmas intelectuais e
idedlogos a direita e a esquerda o repudiavam por razdes
di ferentes, identificando denbnios opostos na nesma Viséao

Tanpouco no novi nento sindical Taylor encontrou apoio. Seja conp
for, o fato permanece: o taylorisnmo € uma idéia central de nossa
época, um dos pilares do poderio anericano no século XX O
pragmati sno das relacbes econbmicas legitimou-o na préatica e
dei xou as discussdes nmis intelectualizadas em segundo plano. A
produtivi dade aunmentou, a qualidade de vida do trabal hador nedio -
que passou realnente a participar do resultado do que produzia -
hoj e ndo tem conparacdo com os padrdes que vigoravam no inicio do
século. A "alienacdo" do trabal hador dimnuiu, contradizendo o
di ctum marxi sta, que acabou caindo no vazio. Drucker atribui tudo
isso explicitanmente a influéncia de Taylor, a quem considera o
mais inportante e mais injusticado intelectual americano deste
século. O taylorisnp senpre teve um conponente paradoxal. N nguém
propori a, hoje, a aplicacdo literal de seus principios conp



solugcdo para os inpasses do nundo conplexo e plural do fim do
sécul 0 XX. Todos sabenps que tenps de supera-lo, s6 ndo sabenobs o
gque col ocar em seu | ugar.

Cl enent e Nobrega*

* Clenmente NObrega, autor do livro Em Busca da Enpresa Quantica, é
fisico e diretor de marketing da Am | Assisténcia Mdica.
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