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Resumo

Este artigo discute quatro sentidos para o terndgsio nas abordagens classicas da
administracdo. Séo levadas em consideracdo apacatakla Administracdo Cientifica e a
Teoria Classica da Administracdo. No primeiro casénfase recai sobre Taylor. No segundo,
sobre Fayol. Sdo apresentadas, principalmentenslgpontamentos baseados na analise de
Tragtenberg acerca do relacdo Taylor-Fayol e, medwayo, na construcdo de uma
abordagem classica em termos de harmonia admtiiatra

Palavras-chave: Taylor / Fayol / Teorias Classitzaédminstracéo
Abstract

This paper discusses four senses to the word claesithe context of the classical

management approach. Only the Scientific Managem®&ahool and the Classical

Management School were taken into account. In foase, we enhanced Taylor's

contribution. In the last, the focus is on Fayolsrk. Some appointments were based on
Mauricio Tragtenberg’s theory about Taylor-Faydatienship and even Elton Mayo’s work

in terms of a administration harmony.
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Quatro acepcodes do classico nas teorias classicasAtiministracao
Introducao

A maior parte dos livros didaticos de Administragiemarca as contribuicdes de Fayol e
Taylor como sendo fundadoras da ciéncia adminigra ornou-se tradicdo no estudo da
Administracdo, por conseguinte, conferir-lhes oiglee defounding fathersda Escola da
Administracdo Cientifica e da Teoria Classica daniistracéo, respectivamente, ou de
constituintes da Abordagem Classica da Administrgg@neira nesta ciéncia. A referéncia ao
termo classicq por sua vez, pode ser associada a alguns queajitdassico por marcar o
discurso inaugural da ciéncia da Administracdopoy seu sentido atrelado aquilo que é
tradicional nas ciéncias administrativas; iii) geu sentido de eterno retorno, de serem estes
0S autores aos quais se faz mencéao recorrentementgas teorias sdo sempre revisitadas, e,
iv) ao sentido estético, remetendo por analogifoemalismo, a harmonia tonal, a simetria,
tipica das artes dos periodos classico e neoaassic

De posse desta categorizacéo, pode-se analisanadgdias proposicoes destas escolas com
vistas a identificar nelas caracteristicas precassode uma ciéncia, cujos conceitos
incorporaram-se a tradicdo da ciéncia adminis@atiou cuja formulacdo recorre a
harmonizacdes, a coeréncias e coesdes no cororidaddministrativa, de modo a promover
o equilibrio entre tensdes, a suavidade nas taddgl O presente artigo busca trabalhar um
pouco estas questdes, visando suscitar uma discassfica da natureza e relevancia dos
apontamentos tradicionais da ciéncia da Adminidtoagobretudo, com Taylor e Fayol,
especulando acerca das razfes a que se prestasissnaleunha e insinuando que, se tais
contribuicdes tedricas sdo dignas de tal adjetol@ssica, ha mais nesta palavra do que
usualmente encontra-se nos livros de administraggmresentar-se-4, também, uma
interpretacdo com base na argumentacdo de Tragtegbe incorpora também a teoria de
Mayo ao corpo conceitual classico da administrag@&Esmo que para alguns este seja uma
antitese do pensamento de Taylor e Fayol, por eeltiss o funcionalismo e hermetismo
incluindo a categoria humanistica na discussaougizacoes.

As primicias de uma ciéncia: a abordagem classicadhdministracao

A contribuicdo de Taylor (1995) tem sido analisatano sendo um primeiro esforgo
sistematizado de tentar imbuir racionalidade a agietiva organizada, sobretudo, com o
foco no processo de trabalho como meio de obtete&@diciéncia de resultados. Assomada a
analise de Henri Fayol (1990), cujo percurso tedfa voltado mais para a racionalizacao
funcional da organizagdo como um todo, ambas am$eddo corpo ao que se convencionou
denominar de Abordagem Classica da Administracg@oeusualmente compreendidas como
as primicias do estudo da Teoria Geral da Admagéiy (TGA). O seu corolério se faz sentir
nos dias atuais, tendo muitos de seus conceitqdi@g@des revolucionado o mundo das
organizacfes, e, concomitantemente, tendo ambasf@io® de inimeras criticas, dos que
seguiram e desenvolveram seus conceitos e do®dhe spuseram veementemente.

O americano Frederick Winslow Taylor (1856-191%)genheiro de formacéo, administrador
por experiéncia profissional, é tido como o fundad@ chamada Escola da Administracao
Cientifica. Segundo (CHIAVENATO, 2003, p. 48), ‘@stscola era formada principalmente
por engenheiros”, como o proprio Taylor, que “galgsucessivamente 0s postos de
apontador, chefe de turma, assistente de contreanesecanico-chefe, desenhista-chefe,
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engenheiro-chefe” (SILVA, 1987, p.58), tendo siddea de um tedrico, um pragmatico.
Além dele, sdo nomes mormente vinculados a refé&gimla os de Henry Lawrence Gantt
(1861-1919), Frank Bunker Gilbreth (1868-1924),drl Gilbreth (1878-1961), Harrington

Emerson (1853-1931), Carl Barth (1860-1939) e Hé&anygl (1863-1947).

A obra de Taylor é emblemética na teoria admirtisaapor sua simplicidade, difuséo e
controvérsia, como bem aponta Morgan (2007, p.@&),ao comentar sobre Taylor ressalta
que, “embora seja um dos autores mais perniciosasitieados de todos os tedricos
organizacionais, comprovou ser também um dos mélisentes” (MORGAN, 2007, p.32).
Oriundo de um contexto marcado por mudancas iqefeeis decorrentes da Revolucao
Industrial, Taylor testemunhou fenbmenos organarais que, em meados do século XIX, ja
demonstravam que “a indUstria estava assim sobnenpressao para que se mecanizasse [...]
racionalizasse e aumentasse 0s lucros e as vet@BSBAWM, 2005, p. 69). Taylor viveu

0 acirramento destes impulsos de progresso e drifpriolade, tendo visto ainda o “boom
espetacular, batedor de recordes, de cerca dedlBB6ios da década de 1870” ocorrido no
mundo industrializado e que “fora seguido por viat@ntos anos de incertezas econémicas
[...] e depois por outra onda marcadamente seadaprogresso da economia mundial”
(HOBSBAWM, 1995, p. 91). Notadamente, suas ideiaftadas para eliminacdo de
desperdicios, ganhos de produtividade e eficigpmiiem ser enquadradas como algumas das
responsaveis por esta retomada de crescimentora@andustrial do inicio do século XX,
sobretudo, quando da sua aplicacdo combinada com nowa ferramenta, a linha de
montagem de Ford. Era a defesa da racionalidadev@ da gestdo, da producdo e do
desenvolvimento industrial. Ford (1954) mesmo atriiarte de seu sucesso aos ganhos de
produtividade que a especializacdo do trabalho rdmtie dos estudos de tempos e
movimentos de Taylor proporcionavam.

De fato, este era 0 mote de suas contribuicéesy e, como salienta Benedicto Silva
(1987, p.15), “das contribuicdes de Taylor paraaypesso econdmico e social do Ocidente, a
mais tangivel foi a demonstracdo da imensa pot@hmie da administracdan@nagement
para produzir ganhos econdmicos atraveés do estaineleto de praticas e padrdoes de
trabalho baseados em métosdos cientificos”. A erele; que era possivel agir metddica e
cientificamente de modo a garantir ganhos sigriifioa de produtividade, gerando eficiécia,
impulsionava o pensamento de Taylor, que acrediiesta como uma maxima universal para
0 progresso. “Taylor via em seu sistema a chawagitemuito mais importante do que o bom
funcionamento das empresas industriais. Para @eémanistracéo cientifica poderia conduzir
a humanidade a dias muito melhores, talvez a uagiestle abundéancia, talvez a solucéo de
todos os conflitos entre o capital e o trabalholLY3\, 1987, p.18). A chave para este
sistema era exatamente observar o trabalho, daga® chamado “chao de fabrica”.

Isto ndo ocorreu ao acaso, a experiéncia pratidagler, tendo ele exercido diversas funcdes
nas organizagdes em que trabalhou, ajudaram-noaa &s tarefas como elementos cruciais
para o desenvolvimento da boa administracao. Addiferentemente de Fayol, cujas idéias
sorviam do estruturalismo e do dedutivismo tipié@sceses, “a formacdo americana de
Taylor, e suas atividades como consultor técniearlam-no a escolher sempre a experiéncia
e a inducdo ao método dedutivo e, consequenteneiimégressar-se mais pelos métodos e
sistemas de racionalizacao do trabalho” (MOTTA,3197.4). Com métodos bem definidos,
racionalidade e cientificismo era possivel defagsrmelhores meios de alcancar os resultados
desejados, assim, partindo da reducédo da tarefasmicializacéo, era possivel otimizar os
ganhos do todo, da organizacéo.
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O francés Jules Henri Fayol (1841-1925), estendendiscussao de Taylor em uma analise
mais abrangente das organizacdes, elabora umabcigdno mais geral que as daquele autor,
e busca identificar alguns fundamentos que seigEnemis para o desenvolvimento da teoria
administrativa posterior, o estudo das “funcOe®m@mnizacdo”. Neste sentido, Fayol (1990)
estabelece o foco na organizacao e transmutaridefeama, a analise da divisdo do trabalho
individual para a divisdo do trabalho inter-orgacinnal, identificando operacdes técnicas,
comerciais, financeiras, de contabilidade, de seg# e administrativas. Com isso, ele
desenvolveu a possibilidade de uma operacdo efpeada Administragdo do Negdcio, que

expande os objetivos de Taylor sobre o controléralmalho para o controle da organizacao,
com vistas a realizar algumas atividades: previgiiganizagcédo, direcdo, coordenacéo,
controle e comando. Para tanto, tal como TayloyoFastabelece uma série de principios
universais a serem seguidos. A diferenca fundamenta entanto, € que, em Fayol, a

necessidade de consenso como premissa para o Ipcronfamento da organizacdo € mais
contundente, e a ideia de que cada individuo tera fumc&o social na empresa reverbera
com grande for¢ga nos estudos organizacionais & garsua teoria.

Tragtenberg (2006, p.85-86) analisa o advento géofa Fayol de modo um pouco distinto,
para ele ocorre uma mudanca nas teorias sociaisacoifisdo do mundo empresarial pés-
Revolucdo Industrial. H4, nas palavras do autandumutacdo, na qual as teorias sociais de
carater totalizador e global (Saint-Simon, Fourger Marx) cedem lugar as teorias
microindustriais de alcance médio (Taylor-FayoNeste sentido,Taylor e Fayol estariam
reduzindo as condi¢des historico-sociais a condigiievatistas produtivas, e, seriam mais
uma escamoteacado da realidade conflituosa social uma teoria das organizagdes.
Braverman (1981) segue no mesmo sentido e apoeta guincipal contribuicdo de Taylor
foi estabelecer a completa cisdo entre planejamenéxecucéo, reforcando a dicotomia
capital/trabalho prenunciada por Marx. Assim, astrdouicOes de Taylor e Fayol seriam
antes institucionalizacdes da exploracdo que métadi® promo¢do do bem-estar da
humanidade (empregados e empregadores), tal cqmépao Taylor julgava estar obtendo
com sua teoria.

A obraAdministration Industrielle et Généralde Henri Fayol, exerceu grande influéncia no
cenario europeu ainda a época em que eclodiam ras $bientific Management¢ Shop
Managementde Taylor. Harvey (1992) chega a considerar guefeitos do fordismo foram
retardados na Europa justamente pela maior difdeéideario de Fayol e seu foco mais no
trabalho da administracdo que na administragao raloatho, como ressalta Maximiano
(2007). Uma das maiores contribuicbes de Fayoch tedo o destaque de uma funcéo além
das demais funcbes da organizacdo, técnicas, caserde seguranca, financeiras e
contabeis, a funcdo da administracdo, respons@velipa série de atividades distintas das
demais capazes de integrar todas as outras. Algsn,drayol (1960) apresentou principios
gerais da administracdo, elementos definidores dimingstracdo (planejar, organizar,
coordenar, comandar e controlar), além de outewmehtos que se tornaram recorrentes nas
analises organizacionais que lhe seguiram, solwretmdolvendo aspectos estruturais das
organizacoes.

Estes dois autores, Taylor e Fayol, formam, comteenbase do que se tem compreendido
como Abordagem Classica da Administracdo, com adgumpoucas variacbes de de
classificag@o entre os pesquisadores. Assim, estpgincipais autores de manuais didaticos
brasileiros de administrcdo, Chiavenato (2003), tM@& Vasconcelos (2006), Maximiano
(2007), Motta e Bresser-Pereira (), seguem estsitiacdo. Entretanto, o que define que
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estes autores sdo efetivamente classicos? Em qtidospode-se afirmar que, de fato, as
obras destes autores sao classicas? Pode-se zategosentido do classico segundo quatro
acepcoes: i) no sentido de obra fundamental dediseglina especifica ou de um campo de
disciplinas cujo pioneirismo ou impacto tornaramsesninal no corpo de uma ciéncia; ii)

como uma contribuicdo aderente a tradicdo querata-ta como corpo de conhecimento

basico a ser retransmitido a um grupo de espédaiglisstudiosos ou aprendizes de um oficio
ou ciéncia; iii) como obras cujo conteudo € re-esqgo a exaustdo, implicando re-

interpretacées e novas aplicagcdes no decurso dpoteéncutindo-lhe uma oxigenacao de

contemporaneidade; e, iv) como obra de tracdessictis no sentido estético, cujas

proposi¢cdes se coadunam as nog¢fes de simetrigalidade, harmonizacdo e padronizacao
tipicos dos aspectos artisticos de periodos ctEs®cneoclassicos. Os topicos a seguir
trazem alguns apontamentos para estas especulagodes.

Um classico que ndo veio em primeiro: pioneirismeersusprotagonismo

A bem da verdade, “Taylor ndo foi, decerto, o piimédomem que Se insurgiu contra o
desperdicio de tempo e de energia no trabalho. [Emadanélise, o taylorismo € uma das
modalidades experimentadas pelo homem muitas vasg&ativamente, para obedecer ao
principio do meio mininfo(Grifos do autor, SILVA, 1987, p.12-13). TodaviBaylor foi o
primeiro a aplicar um método que julgara universafjido por principios validos para
qualquer situagdo. Ele estabeleceu um critérioageomalizacdo do trabalho por meio de
estudos de tempos, movimentos, tarefas, fadigac@®l treinamento e fiscalizacdo do
trabalho, o que o permitiu transmutar as discussgiggcas sobre divisdo do trabalho para o
mundo organizacional. Desta forma, apregoou ele“guabjetivo mais importante de ambos,
trabalhador e administracdo, deve ser a formagiaperfeicoamento do pessoal da empresa,
de modo que os homens possam executar em ritmorgpmto e com maior eficiéncia os
tipos mais elevados de trabalho, de acordo com sydsldes naturais” (TAYLOR,
1911/1995, p.26). Destarte, desta concepcdo tecem-sdéia de que “para Taylor, a
organizacdo e a Administracdo devem ser estudadastamas cientificamente e nao
empiricamente” (CHIAVENATO, 2003, p. 56). Tratarestificamente significava estudar
pormenorizadamente os elementos que compunhameéastdo “chdo de fabrica”.

Do ponto de vista teorico, a teoria dos ganhosrddypividade na determinagdo correta do
trabalho e de sua especializacao realmente ndorgfisais em Taylor. Adam Smith, David
Ricardo, Karl Marx sdo 0s principais autores quégaiam tratado da divisdo do trabalho
tanto do ponto de vista dos ganhos decorrentesraldufvidade marginal do trabalho,
mediante especializacdo dos trabalhadores nasasarguanto do ponto de vista das
repercussdes sociais de cooperacdo, da divisdal sdaoi trabalho, da necessidade de
supervisdo e da exploracdo dos trabalhadores. Qutar, as vezes pouco lembrado nos
estudos organizacionais, que também é apontado qmmcursor destas teorias por
Tragtenberg, é Emile Durkheim, nas palavras dorautes modelos administrativos Taylor-
Fayol correspondem a divisdo mecéanica do trabdMokbeim), em que o parcelamento de
tarefas é a mola do sistema” (TRAGTENBERG, 20085)p.

Também em termos de inspiracdo de técnica e estrdaigestdo ndo ha novidade em boa
parte do corpo conceitual proposto por estes ajtarma vez que, como bem ressalta
Mauricio Tragtenberg (2006, p.95), o “elemento ¢x@sia teoria classica da administracao,
em Taylor e Fayol, € o papel conferido a disciplompiada dos modelos das estruturas
militares”.

VII Convibra Administracdo — Congresso Virtual Brasileiro de Administragao - www.convibra.com.br



Entretanto, se do ambito teorético Taylor ndo sgeex¢ia um precursor, na seara da pratica e
do processo de trabalho ele, de fato, se notapdarao vemos a seguir:

“Taylor desenvolveu um sistema de analise, clasgifio e simbolizacdo
para uso no seu estudo de cada tipo de indUstrafatareira [...] ele
aplicou o novo sistema com grande éxito em numerestabelecimentos,
estendendo-o0s aos aspectos administrativos, agssded/enda e a segéo de
fabrico” (SILVA, 1987, p.14).

De forma similar, Fayol, outrossim, teria contridmimais como protagonista que como
pioneiro, uma vez que se ele ndo apresentou umia tebusta, inovadora e complexa, ao
menos identificou aspectos que se espraiaram cand@r penetracdo por diversos
desenvolvimentos posteriores dos estudos orgaonizaisi Neste sentido, tragtenber (2006,
p.95) assevera que, “ao enfatizar a funcdo exengdaadministrador, ele [Henri Fayol]
define as linhas essenciais do burocratismo dan@@géo formal” (TRAGTENBERG, 2006,
p.95), burocratismo este que servira de base pagastas analises estruturais das
organizacoes.

O vicio da tradicdo: classicos como uma heranca cam

A segunda acepc¢éao do termo classico tratada reedtefaz mencéo ao habito, ao costume e a
tradicdo. Neste sentido, as contribuicbes de Tayaryol e Mayo seriam classicas por
trazerem a tona temas que convencionalmente seporepam ao universo organizacional,
tendo o primeiro deles até se tornado, junto comd,Fsimbolo da ritualistica da razéo
instrumental como fendbmeno social do taylorismalimo, ou apenas taylorismo.

Aktouf, Fachin e Fischer (1996) ja exploraram ptisl® da tradicdo e da renovacdo para o
mundo administrativo. A palavra tradicdo provémmetbgicamente do latintraditio e do
verbo tradere que, por sua vez, remete a ideia de transmitimegat, passar adiante
(COUTINHO, 2005). Nao por acaso, consagrada noidgeftridico, a tradicdo no direito
civil decorre do direito romano e refere-se ao nmimela efetiva transferéncia de um bem
entre as partes (FIUZA, 2004; AMARAL, 2003). Cotitin(2005) atribui & heranca juridica
romanica um grande peso a nocao de tradicdo camexaundo da antiguidade. Dada a
referéncia da antiguidade greco-romana, o enlagiedde associar a tradicdo ao classico
mostrar-se-ia inevitavel.

Para aléem desta nocéao, Coutinho (2005) identificsertido metafisico da tradicdo como
sendo o sentido hegemoénico no mundo moderno, acegedr consigo a nocao da
espontaneidade da transmissd@im costume habituasacralizado, dardem naturalde todas

as coisas. Neste sentido, a tradicdo passa afegtnaa para tudo o que exised como é
(porque existe naturalmente desde tempos remotasdesfatidicamente condenado a ser
repassado perenemente as geracgfes futuras). Adimafdiz aransmissdoda ordem natural
das coisas de ontem para a ordem natural das clwsa®anha. No entanto, para além desta
acepcdo, a tradicdo ademais de ser referénciacaamuilo que €, passa a ser, também,
parametro para tudo o quéo € pois, tudo o que nado € tradicdo é a negacao.ddegda
ordem através da mudanca, expressa por maevolucao

De fato, as obras de Taylor e de Fayol podem s&ideradas classicas no sentido metafisico
dado a tradicdo por Coutinho (2005). Isto porquéasrmas obras, aléem de serem objeto de
retransmissdo automatica em todas as discussdgaisnda ciéncia da Administragéao,

representaram (e representam), para muitos auwtonetusive contemporaneos —, parametros
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para tudo o qué Administracdo, ou para tudo o go&o éou ndo deve sea Administracao.
Neste sentido, quando um autor como Campos (188el) Zafirma que: i) gerenciar € atingir
metas sobre processos criticos padronizados; @nqouéo padroniza processos de trabalho,
nao administra; iii) a meta (planejamento) ocoempgre de cima para baixo, e o resultado
vem da execucdo sempre de baixo para cima; o quead entrelinhas, esta afirmando € que
Administracdo é tudo aquilo que Taylor e Fayol prézaram que fosse, i.e., racionaliza¢ao
do trabalho com padronizacdo e especializacdoyaga de planejamento e execucao, e,
hierarquia de funcdes com destaque para a funcadrdmistracdo/gerenciamento.

Concomitantemente, para autores como Harvey (19B&yerman (1987), Tragtenberg
(2006), Gaulejac (2007) e Dejours, Lancman e Szare{2008), o taylorismo representa uma
visdo de mundo deturpada da Administracdo e dasanagdes, uma principiologia
perniciosa da exploracédo do homem pelo homem quifeediu pelo sistema capitalista de
producdo em massa e que oprime, sequestra a sigdada, aliena, explora e divide o mundo
organizacional entre dominados e dominadores. Bmo®termos, a cadeia de comando de
Fayol ou a “ponte de fayol” e os tempos e movimeniédo sdo o verdadeiro sentido da
Administracdo, sdo a consequéncia de uma evoluisioriba e de um desenvolvimento
especifico de ganhos de produtividade nada focaa@mnancipacdo do ser humano, sdo uma
naturalizacdoda desumanidade no mundo organizacional contualedgve-se insurgir-se.

A combinagdo de hierarquia e comando, evidentes Fayol, e, de separacdo entre
planejamento e execucdo, propugnada por Taylor,hefiancas tradicionais dificilmente

rompidas no mundo organizacional e, por vezesdiidd gestores e pesquisadores entre
defendé-los como centro gravitacional da gestaingjpalmente na Administracdo da

Qualidade Total), ou como pontos criticos do que ded mais nefasto no mundo

organizacional*

Notadamente, Taylor tem sido mais alvo de questi@méos neste sentido do que Fayol. De
acordo com Benedicto Silva (1987, p.21), isso decda propria teoria de Taylor que era
mais pragmatica que a de Fayol e apresentava pcopssclaras e diretas. Estas proposicoes
no sistema taylorista de administracdo seriam, [poéscusaveis a gestdo, e desdobravam-se
em duas “técnicas ou praticas complementares”,squiam, por um lado, a “descoberta do
melhor meice domomento azadpara executar cada operacéo” (grifos do autopoeputro,
“uma nova divisdo do trabalho entre administracémabalhadores” de forma que sejam
separados 0os momentos do planejamento, feito peainestracdo, dos momentos da
execucao, feita pelos trabalhadores ou operargie. $£8ndo o ponto crucial da controvérsia,
nas palavras de Morgan (2007, p. 34), “o princg@separar o planejamento e a organizacao
do trabalho da sua execucéao é freqientementecdsto 0 mais pernicioso e tipico elemento
do enfoque de Taylor da administracdo, pois efetergte 'divide’ o trabalhador, defendendo a
separacao entre maos e cérebro”.

Porém, a interpretacdo de Tragtenberg (2006) paeceais adequada. Para ele, existe um
continuum metodoldgico e filosofico entre TaylomyBl e até Mayo, que constituem a
verdadeira abordagem classica da Administraca@ @autor brasileiro, Mayo na verdade
representa exatamente o refor¢o da tradicdo canmegolucdo da auto-gestdo emancipatoria.
Para ele, Mayo defendera a ideia de que era prhel&r uma cooperacao espontanea entre

! De acordo com Mendes (1995, p. 34), “estudos debdddos na Franca por Dejours (1987) criticam adglo
taylorista e demonstram que € a organizacdo daltraba responsavel pelas consequéncias penosas ou
favoraveis para o funcionamento psiquico do tramhli’.
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os individuos, que lhes imbuiria a nocdo de resgjmhdade e a conscientizacdo da sua
funcao social na organizacao e na sociedade, @b &a, sua funcdo natural no mundo, que
era a fungcdo do operério taylorista supervisionzlo administrador fayolista.

A figura essencial deste processo seria, pois,noirastrador, como libelo da tradicdo. O
administrador seria capaz de realizar a “boa” sup@&o, que € aguela que promove a coesao
do grupo e impede o conflito social. Nas palave8endix e Fischer (1973, p.124), segundo
Mayo, “a cooperacédo tera de ser organizada detlberante, ja que a forca ttadicdo se
enfraqueceu em nossos dias. Apesar disso, aquaiejainento deliberado da cooperacéao,
como a vé Mayo, ndo pode ser atingido pelas ingdé&s governamentais, mas pelo
desenvolvimento delites administrativas(grifos nossos).

Bendix e Fisher (1973) e Tragtenberg (2006) apon¢smtdo que a gestdo de Mayo se
fundamenta, também, na tradicdo, na ordem, na @o€sigtenberg vai mais além e entende
que ela se posiciona negativamente quanto ao aspetitico das relacdes sociais nas
empresas, contraravolucaqg contra a mudanca. Isto porque Mayo enxerga dergpalitico

das relagdes humanas como uma chaga social pemgcicooperacdo espontanea. E, por isso
que Tragtenberg (2006, p.99) ndo enxergara em Mawga critica ao racionalismo da
abordagem classica, mas uma continuagdo destagpoisuas proprias palavras: “na linha da
Escola Classica da Administracao (Taylor-Fayol)yMaao vé possibilidades de utilizacdo
construtiva de conflito social, que aparece pagaceino a destruicdo da préopria sociedade”.
Ha indicios fortes, portanto, que o sentido desatés como tradicdo, esta bastante forte nas
obras de Taylor, Fayol e, talvez, até mesmo em Mayo

Tao antigos quanto novos: classicos nos temas e oastroversias

Bobbio antecipara esta nocdo de autores clasgicpssfilésofo italiano ao abordar a obra de
Max Weber consagrava-lhe o escol do classicism@ndia ser ele classico por ser
eternamente revisitado, re-estudo e relembrado eraisquer debates académicos.
Similarmente, se ndo diretamente, ao menos indwezite, Taylor, Fayol e Mayo tem suas
contribuicdes recorrentemente relembradas em fommtontros, revistas especializadas e em
sistemas de gestao divulgados contemporaneamente.

O tépico anterior ja antecipou boa parte das qeessdbre as controvérsias envolvendo as
teorias destes autores. Resta, pois, identificaaxsgem indicios de contemporaneidade em
suas argumentacdes. Quanto a Taylor, a revisitaiag proposicbées é mais evidente,
sobretudo, na Administracdo da Qualidade Total. drmdo por base 0 maior representante
contemporaneo deste modelo de gestdo, Campos (1986, 2004) remete-se a Taylor, se
nao diretamente, implicitamente. A organizacaooraali do trabalho e a padronizacdo séo
recorrentes em sua obra, sobremaneira, no que #arggrenciamento da rotina do trabalho
do dia-a-dia

Segundo Chiavenato (2003, p. 57), a organizacaonaado trabalho de Taylor fundamenta-
se nos seguintes aspectos: a) analise do trabalstoido dos tempos e movimentos; b) estudo
da fadiga humana; c) divisdo do trabalho e espea@do do operario; d) desenho de cargos e
tarefas; e) incentivos salariais e prémios de praduf) conceito ddhomo oeconomicysg)
condicbes ambientais de trabalho, como iluminag&mforto etc.; h)padronizacaode
métodos e de maquinas; i) supervisdo funcionalmprdéssionante o paralelismo com as
orientagbes de Campos:
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“Gerenciar é essencialmente atingir metas. Naaeexjsrenciamento sem
metas [...] As fun¢des operacionais ocupam muitgptedas pessoas de uma
empresa e sdo centradas na padronizacdo Ndo pode hada mais
importante! [...] Para se atingir metas padraoces®ario cumprir os padrées
existentes [...] Portanto, gerenciar é estabeleceos padrdes, modificar os
padrbes existentes ou cumpri-los. A padronizacdoo écerne do
gerenciamento [...] Todas as pessoas cuja prindipa¢do é cumprir
procedimentos operacionais padrdo sdo operadores gxemplo:
contadores, compradores, operadores de maquinaetéer professores,
vendedores, cozinheiros, etc.) [...] Mais de 90%mkssoas de uma empresa
sdo operadores, porque consomem a maioria de sapot@a funcdo
operacdo” (FALCONI, 2004, p. 26-62).

Obviamente, os demais 10% dos trabalhadores, sedtachpos (2004), referem-se aos que
exercem funcéo de planejamento. E interessante qua¢ando apenas o resgate de varios dos
principios de Taylor sdo abordados por este aatas, também, a propria forma de escrita
guarda similaridades, porquanto ambos escrevenvias Ipor meio de tdpicos sequenciais
numéricos, como se estivessem elencado apenas énpvade axiomas da administracao
pretensamente validos a qualquer tempo e em quaigoea.

Quanto a Fayol, tem-se que a sua obra encontraase difusa e, ndo por iSso, menos

controversa ou revisitada. Internacionalmente padetitar os textos de Brodie (1962), Wren

(2001), Wren, Bedeian e Breeze (2002), Parker ®Ri(2005) como alguns dos autores que
resgataram a sua obra, demonstrando ora novost@spEco destacados anteriormente,
como a sua influéncia a sua época, suas praticesgjes e a forma de elaboracdo de seus
escritos. Fayol tem, ao mesmo tempo, a vantagendeswantagem de ter sido um autor

europeu que demorou a ser assimilado nos paidégyda inglesa, o que talvez explique que

somente agora, mais tardiamente, encontre-se wrgeshaior de recuperacao de sua obra.

No Brasil, Tragtenberg (2006), outrossim, podecsgrsiderado como um dos autores mais
importantes a ter reposicionado Fayol dentro ddgdes organizacionais. Resgatando o
afirmado no tépico anterior deste artigo, Tragtegbestabelece uma conexdo logico-
filosofica entre Taylor, Fayol e Mayo, cabendo gdfaa repercussdo da necessidade da
estrutura hierarquizada e supervisionada das a@gies. Tal estrutura contribuiria para o
esvaziamento do sentido trabalho, controlando osradpres de modo a reduzir as
possibilidades do conflito politico, tal como Mayentaria esvaziar a possibilidade da
afirmacao psicoldgica do sujeito.

Do ponto de vista internacional, Kakar (1970), K&hi(1996, 2005), Nelson (1980), Wrege
e Greenwood (1993) podem ser citados como autaressq debrucaram sobre aspectos
biograficos e encadeamentos tedricos pouco experad obra de Taylor. Como se VE,
conseguintemente, o classico como obras de refar@éadnterpretadas ou reposicionadas
historicamente € um sentido passivel de ser atigbas abordagens de Taylor e de Fayol,
mais aquele de que a este, no presente moment@ntemites, € possivel, pelo crescente
interesse nas obras de Fayol, haja vista as pgbksaecentes de Wren, Parker e Ritson, e 0
resgate das analises de Tragtenberg proporcionera poisdo rediviva maior das
contribui¢cOes fayolistas.

Simetrias, padrdes e tons: o classico que se harniga
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Talvez o sentido mais esotérico e abstrato doiclasss abordagens classicas da teoria geral
da administracé@o seja o significado estético dndeOra, a arte tida como classica, quer seja
no campo das artes plasticas, da musica, da litatabu mesmo, da dramaturgia e até da
arquitetura remontam, tal como o sentido da trade@ sua heranca juridica, primeiro ao
periodo greco-romano e, segundo, ao seu resgaisceattista na figura do neoclassicismo.
Nunes (2000) e Jimenez (1999) apresenta o classino a arte do natural, do simétrico, do
linear, das propor¢des perfeitas, do numero agi@oonalidade temperada, da textura suave,
do texto regrado e elegante.

Apenas por estas poucas caracteristicas ja é pbg&kceber uma analogia entre o sentido
classico estético das artes e o0 das obras de TaylerFayol, e isso ndo decorre do fato de
considera-las,de per se obras de arte, o que ndo sdo. As similaridades®usam
principalmente na nogcédo de conjunto harmoénico eliecado de ambos, naturalmente ou
sendo, artificialmente construidos sob a insigeia dma reproducdo da ordem natural do
mundo. Tal como a arquitetura de Hipédamo de Mitetdava reproduzir estruturalmente a
sensacao de leveza e proporcionalidade matematwadilosofos gregos, suas divisdes
l6gicas e suas hierarquias conceituais silogis{iGBITIA, 1982), Fayol buscou erigir um
corpuscoeso, naturalmente bem distribuidos em funcoeiigadas, com “arcos” e “pontes”
de hierarquia que demonstravam espacialmente agpsde responsabilidade e autoridade
das pessoas nas organizacfes. Hipodamo “foi o ponaequiteto grego a conceber um
planejamento urbano e a estrutura de uma cidadartad ple um ponto de vista que
privilegiava a funcionalidade” (SOARES, p.16), Fayez a mesma coisa para as
organizacoes.

Entretanto, talvez a interpretacdo que mais pdgsila identificacdo de um significado
classico estético nas obras de Taylor e Fayolaeja Tragtenberg (2006). Para ele, Taylor,
Fayol e, mesmo, Mayo, sdo responsaveis por concebw teoria harmonicista da
administracdo, ao preconizar pela dominacdo vetedaoesdo e cooperacdo por meio de
esgotamento das razdes politicas do trabalho eiasvento do contexto psicoldgico das
organizacdes. Nas palavras do autor, “a ideologid@amonia administrativa iniciada por
Taylor, reafirmada por Fayol, é continuada por Maya sua preocupagdo em evitar 0s
conflitos e promover o equilibrio ou um estado dilworacdo definido como saude social”
(TRAGTENBERG, 2006, p.102)

De acordo com Antonio Amaru Maximiano (2004, p.5;& harmonizacao no trabalho est4,
de fato, presente na obra de Taylor, para elelogofia de administracdo de Taylor,
demonstrada em sua ob&hop Managementde 1903, compreendia quatro principios
fundamentais, que podem ser resumidos assim: ipjetieo da boa administracdo €
remunerar bem os trabalhadores, apenas no semtigagar altos salarios sem beneficios, e
ter custos de producéo reduzidos ou minimos; apministracdo deve aplicar métodos de
empiricos de pesquisa para encontrar a Unica matiareira the one best wayde
realizar/executar as tarefas; iii) os empregadogerdeser cientificamente selecionados e
treinados para exercer as suas funcdes operacionaieve-se buscar uma atmosfera intima
e cordial entre administradores e trabalhadoresiacdo um ambiente psicologicamente
favoravel

O equilibrio harmonicista fora expressado pelo podpaylor em seus escritos, ao asseverar
que: “o principal objetivo da administracéo devecde assegurar o maximo de prosperidade
ao patrdo e, ao mesmo tempo, o maximo de prosperida empregado” (TAYLOR,
1911/1995, p.24). No mesmo diapaséao, Tragtenb@@p6(2.93) afirma que “Taylor parte do
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ponto de vista segundo o qual o interesse dos lh@d@es € o da administracéo,
desconhecendo as tensdes entre a personalidagratara da organizacao formal”.

A concluséo de Tragtenberg (2006, p.94) é, entade gue “a separacdo entre direcdo e
execucdo, autoridade monocratica, acentuacdo awafiemo na organizacdo, a visdo da
administracdo como possuidora de idénticos inteses®s dos operarios definemethos
burocrético taylorista, complementado por Fayolin Ebutros termos, trata-se de uma
construcdo cultural de um modo vida, de uma edifioade um habitat harmonioso, que
resolve as “dissonéancias” do trabalho na organ@@gd meio da justaposicdo de “acordes”
consonantes executados pela supervisao.

Na musica, a harmonia tonal, tipica do periodo ldssico ou do classicismo, € o estudo
relacionado a resolucdo ou tratamento das notas tioimo estranhas ou ndo pertencentes aos
acordes do sistema tonal ao longo de uma cadénscah (WILDT, 2009; MED, 1996). De
acordo com Wildt (2009), existem, tradicionalmerdeas maneiras de se solucionar as
dissonancias no contexto da harmonia tonal: iatamnento horizontal-melddico no qual as
dissonancias sao transformadas em consonanciampelmento linear das notas da melodia;
ou, i) o tratamento vertical-harmonico, atravésqiml as dissonancias sao absorvidas ou
incorporadas pela estruturacdo do acorde.

Ora, o raciocinio de Taylor € o de resolver horiabnente as dissonancias do trabalho, por
meio da disposicdo correta das pessoas (notas aim)sisegundo padrbes de trabalho
milimetricamente definidos (simetrias arquitetdsigaropor¢cées matematicas) que se ajustam
para harmonizar-se com 0s objetivos da alta adtrag&o. Por seu turno, o raciocinio de
Fayol é resolver as dissonancias do trabalho p@y deeincorporacao estrutural das mesmas
no todo harménico equilibrado da organizacao, @sigiegundo funcdes corretas onde um
administrador (compositor, maestro, pintor e esculita o ritmo, a forma, intensidade e a
gravidade da melodia.

Consideracoes Finais

Existem diversas maneiras de se abordar o senéidcescolas classicas da administracao.
Tradicionalmente, consideram-se classicas as baoigdies da Escola da Administracao
Cientifica, cujo expoente € Frederick Taylor, eT@aria Classica da Administracdo, em que
Henri Fayol figura como nome principal. A propostqui apresentada foi de trabalhar,
inicialmente, apenas quatro acepc¢bes possiveia destlificacdo: i) seriam classicas por
consistirem no discurso pioneiro da Administraggaeriam classicas por serem tradicionais
nas ciéncias administrativas; iii) ou mesmo, paieriser classicas por seu sentido de
referéncia obrigatoria, reinterpretada reiteraddeneno decurso da historia, e, iv)
acompanhando o sentido estético do classico, gé-fmr se apresentar formal, tonal,
harménica, simétrica, padronizada, naturalizadéinaar, i.e., sendo dotada de aspectos que
fulguram nas artes classicas e neoclassicas.

O sentido do texto nao foi de qualificar ou desifjeal as obras destes autores quanto a sua
importancia ou desimportancia no contexto dos estetganizacionais, mas, apenas, apontar
modos distintos de abordar as contribuicées destEses apontando, por algumas vezes, as
posicdes originais de Mauricio Tragtenberg, quduinGaylor, Fayol e Mayo em um
continuum logico-filos6fico da administracdo quenfigura a teoria da harmonia
administrativa em sua génese, sendo esteticamémtgic@onalmente protagonistas no mundo
corporativo ainda hoje, sendo sim referéncias éaié aos administradores, mas, pouco
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estudadas nos originais, e que muito podem cointilawa a propria compreensdo do mundo
organizacional contemporaneo.

Referéncias

AKTOUF, Omar; FACHIN, Roberto Costa; FISCHER, Tanfa administracdo entre a
tradicdo e a renovacaoSao Paulo: Atlas, 1996.

AMARAL, Francisco.Direito civil : introducdo. 6. ed. rev., atual. e aum. de acaa o
novo. Rio de Janeiro: Renovar, 2006

BENDX, Reinhard; FISHER, Lloyd H. as perspectivasaiton Mayo. In.: ETZIONI, Amitai.
Organizagcbes complexasestudo das organizacdes em face dos problemiagssdecad. Jodo
Antonio de Castro Medeiros. Sao Paulo, Atlas, 197B19-131

BRAVERMAN, Harry. Trabalho e capital monopolista a degradacéo do trabalho no seculo
XX. 3. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1987

BRODIE, M. B. Henri Fayol: administration industtéee et générale — a reinterpretation.
Public Administration, Vol 40, iss 3,1962, pp.311-317

CAMPOS, Vicente FalconiGeréncia da qualidade total estratégia para aumentar a
competitividade da empresa brasileira. Belo HoiepfMG]: Fundacdo Christiano Ottoni,
1989.

CAMPOS, Vicente FalconiGerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia Belo
Horizonte: EDG, 2004

CAMPOS, Vicente FalconiGerenciamento pelas diretrizes (Hoskin Kanri) o que todo
membro da alta administracdo precisa saber pararerd terceiro milenio. Belo Horizonte:
Fundacéo Cristhiano Ottoni, 1996

CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a teoria geral da administragdo uma visédo
abrangente da moderna administracéo das organgzat®ed. Rev. e Atual. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2003.

COUTINHO, Eduardo Granja. Os sentidos da tradigdoPAIVA, Raquel; BARBALHO,
Alexandre (orgs.)Comunicacéo e cultura das minoriasSao Paulo: Paulus, 2005.

DEJOURS, Christophe; LANCMAN, Selma; SZNELWAR, L&erldal. Christophe
Dejours: da psicopatologia a psicodinamica do trabalhed.2rev. ampl. Rio de Janeiro:
Editora Fiocruz; Brasilia: Paralelo 15, 2008

FAYOL, Henry.Administracao Industrial e geral. Sdo Paulo: Atlas, 1990

FORD,H.Minha vida, minha obra. Rio de Janeiro: Brand, 1954

VII Convibra Administracdo — Congresso Virtual Brasileiro de Administragao - www.convibra.com.br



13

FIUZA, Cesar.Direito civil : curso completo. 8. ed. rev., atual. e ampl. Béboizonte: Del
Rey, 2004

GAULEJAC, Vincent de.Gestdo como doenca sociaideologia, poder gerencialista e
fragmentacao social. Aparecida,SP: Idéias & Le286y7

GOITIA, Fernando Chuec&reve histéria do urbanisma Lisboa: Editorial Presenca, 1982

HARVEY, David. A condicdo pds-moderna uma pesquisa sobre as origens da mudanca
cultural. S&o Paulo: Loyola, 1992.

HOBSBAWM, Eric J.A era dos extremos o breve século XX, 1914-1991. Traducdo de
Marcos Santarrita. Rev. Téc. Maria Célia Paolirelthp. Sdo Paulo: Companhia das Letras,
1995

HOBSBAWM, Eric J.A era das revolugbesEuropa 1789-1848. Traducdo de Maria Tereza
Lopes Teixeira e Marcos Penchel. 192 ed. Rio deirtarPaz e Terra, 2005

JIMENEZ, Marc.O que é estéticaBao Leopoldo: Ed. Unisinos, 1999

KAKAR, Sudhir. Frederick Taylor: a study in personality and innovation. Cambridge,
Mass.; London: The MIT Press, 1970

KANIGEL, Robert. "Frederick Taylor's Apprencticeghi The Wilson Quarterly Summer
1996: 44

KANIGEL, Robert. The One Best Way Frederick Winslow Taylor and the Enigma of
Efficiency. MIT Press Books, The MIT Press, editibrvolume 1, 2005

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amarulntrodugéo a administracdo. 7. ed. rev. e ampl. S&o
Paulo: Atlas, 2007
MED, Bohumil. Teoria da musica 4.ed. rev. e ampl. Brasilia: MusiMed, 1996

MENDES, Ana Magndlia Bezerra. Aspectos psicodin@sida relacdo homem-trabalho: as
contribuicdes de C. DejourBsicologia, Ciéncia e Profissd 995, vol.15, no.1-3, p.34-38.

MORGAN, Gareth.Imagens da organizacaoTrad. Cecilia Whitaker Bergamini, Roberto
Coda. 12 ed. 122 reimp. Séao Paulo: Atlas, 2007

MOTTA, Fernando Claudio Prestdsoria Geral da Administracda uma introdugéo. 52 ed.
Rev. Ampl. S&do Paulo: Pioneira, 1973

MOTTA, Fernando Prestes; VASCONCELOS, Izabella Fougia. Teoria Geral de
Administracdo, 32. Ed. S&do Paulo: Pioneira Thomson Learning$ 200

NELSON, D. Frederick Taylor and the Rise of Scientific Managerant. Madison:
University of Wisconsin Press, 1980.

NUNES, Beneditolntroducéo a filosofia da arte.5. ed. Sdo Paulo: Atica, 2000

VII Convibra Administracdo — Congresso Virtual Brasileiro de Administragao - www.convibra.com.br



14

PARKER, Lee D.; RITSON, Philip. "Fads, stereoty@esl management gurus: Fayol and
Follett today",Management DecisionVol. 43 Iss: 10, 2005, pp.1335 — 1357

SILVA, Benedicto.Taylor e Fayol. 52 ed. Rio de Janeiro: FGV, 1987
SOARES, Fernanda Silv& cidade e a ética do ter e do seDissertacdo (Mestrado em
Geografia): UFF, 2007

TAYLOR, Frederick Winslow (1911Principios de administracéo cientificaTrad. Arlindo
Vieira Ramos. 82 ed. S&o Paulo: Atlas, 1995

TRAGTENBERG, Mauricio (1929-1998Burocracia e ideologia 2ed. rev. e ampl. S&o
Paulo: UNESP, 2006

WILDT, Francisco KoetzCondugédo melddica/harménica das dissonancias na lmonia
da pratica comum: definindo parametros para uma analise musical. sAdai | Encontro
Inter. Artes FAP, 2009, p. 73-83

WREGE, Charles D. and GREENWOOD, Ronald G. "Orgaion Theory and Frederick
Taylor." Public Administration Review, May/June 1993: 270-272.

WREN, Daniel A.. "Henri Fayol as strategist: a ma@anth century corporate turnaround”,
Management DecisionVol. 39 Iss: 6, 2001, pp.475 — 487

WREN, Daniel A. Henri Fayol: learning from experenJournal of Management History,
vol 1, Iss. 3, pp.5-12

WREN, Daniel A.; BEDEIAN, Arthur G.; BREEZE, John..DThe foundations of Henri
Fayol's administrative theorfjlanagement Decision Vol 40, Iss: 9, 2002, pp. 906-918

VII Convibra Administracdo — Congresso Virtual Brasileiro de Administragao - www.convibra.com.br



