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Resumo

O objetivo do artigo € analisar a relagdo entre o fayolismo e o método experimental de Claude Bernard, em que o préprio Fayol argumentou
estar fundamentado para a elaboragdo de sua obra magna. A abordagem utilizada foi a histéria da ciéncia administrativa metodologicamente
baseada na andlise interna dos textos dos autores. A pesquisa sugere divergéncias entre o fayolismo e o método experimental, além de
evidéncias do periodo do itinerario de Fayol, no qual teria, de fato e tardiamente, tomado contato direto com a obra de Bernard. A conclusédo
principal é que sdo fortes as evidéncias que sugerem que Fayol fez um estudo pouco sistematico de Bernard e sé procedeu de fato ao estudo
ap6s 1916, ano de sua obra principal, de modo que ndo pbde ter praticado o método ao qual se disse aderente.
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Abstract

The article aims to analyze the relationship between Fayolism and Claude Bernard’s experimental method, a method Fayol argued to be
based on for the elaboration of his magnum opus. The study used the history of administrative science methodologically based on the
internal analysis of the authors’ texts. The findings suggest divergences between Fayolism and the experimental method, besides evidence
of the period of Fayol’sitinerary in which he would, in fact and belatedly, have had direct contact with Bernard’s work. The main conclusion is
that there is strong evidence to suggest that Fayol did an unsystematic study of Bernard and only really proceeded with the study after 1916, the
year of his main work, and could not have practiced the method to which he said he adhered.
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Resumen

El objetivo del articulo es analizar la relacion entre el fayolismo y el método experimental de Claude Bernard, método en el que el propio
Fayol argumentd basarse para la elaboracién de su obra magna. El enfoque utilizado fue la historia de la ciencia administrativa basada
metodoldgicamente en el andlisis interno de los textos de dichos autores. La investigacidn sugiere divergencias entre el fayolismo y
el método experimental, asi como evidencias del periodo del itinerario de Fayol en el que, de hecho y tardiamente, habria entrado en contacto
directo con la obra de Bernard. La conclusién principal es que hay pruebas sélidas que sugieren que Fayol hizo un estudio poco sistematico
de Bernard y que solo procedié efectivamente a su estudio después de 1916, afio de su obra principal, por lo que no pudo haber practicado
el método al que afirmaba adherirse.
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“I€] desdobramento ordenado de um pensamento pratico impulsionado por algumas grandes ideias gerais”
(Maxime Leroy, em 1917, sobre a doutrina fayolista).

INTRODUCAO

As ideias de Henri Fayol sobre administragdo sdo amplamente conhecidas nessa area e ficaram consagradas na literatura
mais frequentada no quadro de uma abordagem classica de inspiragdo mecanica. Mesmo os comentaristas mais auspiciosos
assumiram essa posicdo, como no exemplo de Morgan (1996). No entanto, a leitura mais detida de Administracdo geral e
industrial (Fayol, 1931, 1964), de 1916, produz inimeras impressdes diferentes, sobretudo com respeito ao lugar e a importancia
da biologia no principal livro do autor.

As repercussoes disso sdo multiplas, especialmente se considerarmos as questdes ligadas ao método cientifico. Nos registros
sobre a presenca da biologia na reflexdo fayolista (Peaucelle, 2000; Peaucelle & Guthrie, 2013) é bastante frequente a indicagdo
dos vinculos com Claude Bernard (1949) e seu material, original de 1865, Introduction a I'étude de la médecine expérimentale.
As indicagBes sugerem sempre que Fayol alimentou profunda admiragdo pelo fisiélogo. O préprio Fayol (1927a) deixou
registrado tamanho reconhecimento em passagens explicitas em L'éveil de I'esprit public, publicado primeiramente em 1918.
Nesse material, é notdria a tentativa de estabelecer uma “administracdo experimental” a luz da “medicina experimental”
inspirada no fisiélogo francés.

Claude Bernard, por sua vez, recebeu muitas comendas de seus contemporaneos e também apds sua morte (Virtanen,
1960). Bergson (1969, p. 125) expressou-se de modo peculiar, em discurso de 1913, na ocasido do centenario do nascimento
de Bernard, ao declarar que o celebrado livro de 1865 era, para os seus contemporaneos daquele inicio de século, como foi
o Discurso sobre o método de Descartes para os séculos XVII e XVIII.

As ideias de Bernard atravessaram, assim, o Atlantico. O conceito de “meio interior” (milieu intérieu) do organismo serviu
de base para Cannon (1932) desenvolver a ideia de homeostase e as suas notdrias repercussdes para além da biologia.
Como ele proprio registrou, “foi o grande fisiélogo francés, Claude Bernard, quem primeiro sugeriu que um fator de suma
importancia no estabelecimento e na manutencdo de estados de equilibrio no corpo é o ambiente interno” (Cannon, 1932,
p.37), complementando mais adiante que o autor francés “viu que a preservacgdo da constancia é a condicdo para a vida livre
e independente” (Cannon, 1932, p. 249).

As ideias de Bernard também alcangaram Lawrence Henderson, em Harvard, com amplos efeitos entre os anos 1920 e 1930.
Henderson (1949), também com formacdo nas ciéncias naturais e interessado nas aquisicdes da fisiologia e na sociologia,
escreveu o texto de abertura da traducdo de 1927 da Introduction, de Bernard, nos Estados Unidos. Mais importante,
a ideia do “ambiente interno” contribuiu para a forja e a consolidagdo do conceito de “sistema social”, que pressupde os
mecanismos de equilibrio. Henderson (1935) ainda desenvolveu as aproximag&es entre Pareto, Cannon e Bernard precisamente
por médio desses componentes. Ele registrou que:

Pareto observa que o estado do sistema social é determinado por suas condi¢des. Assim, se uma
modificacdo pequena do estado do sistema é a ele imposto, a reagdo tomara lugar e isso tendera a
restaurar o estado original, rapidamente modificado pela experiéncia (Henderson, 1935, p. 46).

Depois de considerar que tais aspectos sdo de amplo conhecimento comum, Henderson (1935) sugeriu que o “caso do
equilibrio fisioldgico é similar. De fato, é logicamente idéntico. [...]. A discussdo de Claude Bernard a respeito da constancia
do milieu intérieu toca no mesmo ponto assim como a recente discussdo de Cannon sobre a homeostase” (Henderson, 1935,
p. 46). Em Harvard, Henderson também estabeleceu as bases para a aceitagdo do “sistema” e de “equilibrio”, transpondo tais
conceitos para o plano social ndo sem influéncia direta da fisiologia de Bernard (Russett, 1966). Esse modo de abordagem da
sociedade e das organizagdes alcangou extraordinaria importancia para Parsons, Mayo, Barnard, para citar os mais frequentados
(Heyl, 1968). Junto com Elton Mayo (Henderson, Whitehead, & Mayo, 1937), desenvolveu o laboratdrio para estudos sobre fadiga
e aplicacdo do método experimental para além dos muros de Harvard, alcangando Hawthorne e os estudos de antropologia e
de psicologia industrial (Baritz, 1960). Seria mesmo possivel dizer que a fisiologia de Bernard esta na base da teoria das
organizacOes desenvolvida naqueles anos em Harvard, o que coloca em evidéncia a importancia desse autor para além
da fisiologia.
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Antes de Harvard, porém, Fayol ja teria transposto elementos da fisiologia para a administracdo alegadamente sob influéncia
de Bernard. E facil admitir que a fundamentagdo de uma “administracio experimental” na fisiologia de Bernard proporcionaria
visibilidade e aceitagdo tanto nos circulos dos agentes praticos quanto além deles. Ndo por menos, em L'éveil de I'esprit public,
Fayol (1927a) declarou-se “discipulo fervoroso” (Fayol, 1927a, p. 4) dos métodos positivo (Comte) e experimental (Bernard).
Seus colaboradores ndo hesitaram em reafirmar essa associagdo, do mais comedido (Vanuxem, 1927) ao mais exuberante
(Verney, 1925).

Entretanto, ndo aparece uma adesao tdo textualmente explicita no principal material de Fayol de 1916, Administragdo geral
e industrial. A Unica passagem desse material trazida a baila por Fayol e seus colaboradores para estabelecer a associagdo
ao método experimental é passivel de discussdo, como veremos adiante. Apenas a partir de 1918, é que essa adesdo e
associagdo diretas sdo reivindicadas e disseminadas textualmente. Ndo que ndo houvesse, antes de 1918, elementos da
transposicdo da biologia e certos aspectos que ascendessem ao método cientifico, além de farta referéncia a experiéncia
pratica como gestor. Muito pelo contrario, as marcas da biologia e as exigéncias por uma administra¢do sistematica ja
estavam postas desde 1900 pelo menos (Fayol, 1931, 1964). Mas o fato de a adesdo e a associagdo estarem demarcadas
apenas a partir de 1918 é suficientemente intrigante por sugerir que a ascendéncia ao método experimental de Bernard ndao
tenha sido integral durante os anos que levaram ao principal texto de 1916 e que consagrou, de fato, o fayolismo.

Sobre tais aspectos cientificos, ja foram colecionadas criticas genéricas ao movimento “classico” mais amplo no qual Fayol
é frequentemente inserido, sobretudo pela auséncia de rigor e o excesso de empirismo (March & Simon, 1970). Entretanto,
o que teria se passado entre a reinvindicagdo da adesdo do fayolismo ao método experimental de Bernard e o efetivamente
realizado ndo foi ainda considerado devidamente. Trata-se de uma lacuna a ser resolvida.

Assim, o objetivo desta investigacdo foi analisar a relacdo do fayolismo desenhado pela pena de Henri Fayol e 0 método
experimental de Claude Bernard. Perseguir essa finalidade se justifica na medida da contribuicdo para uma histéria da
ciéncia administrativa interessada nos processos gerais que envolvem a aquisicdo do conhecimento, sobretudo por agente
pratico e tedrico cuja trajetdria se confunde com o préprio desenvolvimento da drea de administragdo e dos estudos sobre
organizagdes. Na figura de Fayol, o pratico e o tedrico estdao entrelagados na medida em que foi alguém que esteve a frente
de grande corporagao francesa e, ao mesmo tempo, teorizou sobre a realidade e difundiu suas ideias com ampla repercussao
para além da Francga. Analisar, portanto, a relagdo entre o fayolismo e o método experimental desenhado no século XIX tem o
papel de jogar luz nos problemas epistemoldgicos envolvidos e levantar a determinacdo historica desses mesmos problemas.

Em termos tedrico-metodoldgicos, a pesquisa se ocupou do itinerario epistemoldgico de Fayol, isto é, o percurso que reflete
a tradicdo na qual o autor se situou e as herancas que dali recebeu, além do procedimento adotado para a investigacao
gue embasou suas proposituras fundamentais. A abordagem desenvolvida para tanto faz referéncia ao materialismo que
se debruca sobre os estudos das formacdes ideais, incluindo as administrativas (Paco-Cunha, 2020, 2021; Pago-Cunha &
Guedes, 2016). A abordagem materialista mobilizada no presente esforgo de histéria da ciéncia administrativa atende as
exigéncias de objetividade e de realismo histdricos (Bunge, 2006; Cardoso & Brignoli, 1983) como consolidada alternativa
a hoje predominante, mas nem sempre declarada, tendéncia relativista nos estudos histéricos em gestdo e em estudos
organizacionais (Coraiola, Barros, Maclean, & Foster, 2021). Na abordagem materialista em questao, as formacgGes ideais ndo
sdo auténomas, ndo tém histdria propria. Ao contrario, elas se articulam as condigdes histérico-concretas que as possibilitam,
possuem enraizamento pratico e desaguam sobre as proprias condi¢cdes que as possibilitaram, produzindo diferentes efeitos
e em diregdes diversas — vez por outra em contradi¢do as ambi¢des manifestas. O itinerario epistemoldgico ndo ocorre, pois,
como movimento autdénomo do plano das ideias. Argumentamos, no entanto, que é possivel realizar abstra¢do proviséria da
andlise das condigGes histdrico-concretas em si para destacar as problematicas internas de um itinerario particular, deixando
o aprofundamento daquela analise para um momento oportuno e dedicado.

Adicionalmente e em termos procedimentais, a tomada histdrica do itinerario epistemoldgico de Fayol se concentrou,
sobretudo, na “analise imanente” dos textos do autor. Seguimos o expediente analitico ja adotado no estudo do pensamento
administrativo (Pago-Cunha, 2015, 2020, 2021), no qual se tomam as estruturas argumentativas, correspondéncias e contradi¢Ges
préprias. E, para o presente caso, o material de Bernard também foi abordado para fins comparativos. Uma vez que, como
argumentado, realizamos uma abstragdo das condigGes histérico-concretas para nos concentrar na problematica interna do
itinerdrio epistemoldgico, a analise levada adiante ndo tem pretensdo de realizar critica imanente propriamente dita, ja feita
parcialmente por outras pesquisas sobre o pensamento fayolista (Pago-Cunha, 2021).

Cad. EBAPE.BR, v. 20, n° 6, Rio de Janeiro, Nov./Dez. 2022 853-862



Henri Fayol e o método experimental de Claude Bernard Elcemir Pago Cunha

Assim, o artigo estd dividido em quatro partes além desta introdugdo. Na primeira parte, trataremos especificamente da
diferenca entre o método experimental de Bernard e aquilo que Fayol reivindicou para explicitar sua adesdo a tal método.
Na segunda parte, exploraremos o aspecto cronoldgico da relacdo entre Fayol e o método experimental, sugerindo o
periodo do itinerario do autor em que seu estudo de Bernard teria ocorrido. Na terceira parte, trataremos da natureza mais
delimitada do procedimento de Fayol para a realizagdo de seus estudos com base no cotidiano pratico-administrativo,
diferenciando-o do método experimental de Bernard. Por fim, apresentaremos as considerag¢des finais do artigo.

METODO EXPERIMENTAL SEM EXPERIMENTO

O texto mais antigo de Fayol (1931, 1964) a que o publico teve acesso data de 1900, quando da ocasido do discurso no congresso
de metalurgia. Fayol ja desfrutava de prestigio por vdrios motivos. Um deles, sem duvida, era devido aos experimentos
quimicos realizados na mina e na usina que comandava (Fayol, 1918), além de ter autorizado levantamentos fésseis em suas
dependéncias (Brongniart, 1893; Renault & Zeiller, 1888). No referido discurso, Fayol insistiu na auséncia de preocupac¢do
com os aspectos gerenciais, o que se refletia nas discussdes do congresso, as quais ndo tocaram nas prementes questdes
comerciais da época.

Nesse contexto, ao tematizar o assunto administrativo, recorreu a “comparagao com a fisiologia” (Fayol, 1964, p. 152).
Antecipando em 16 anos o que seria dito mais tarde, nosso autor defendeu que, assim como “o servico administrativo de
uma sociedade industrial [empresa], o sistema nervoso humano ndo é visivel para o observador superficial”. Na sequéncia,
lemos que a “sociedade industrial também tem seus reflexos ou atos ganglionares que ocorrem sem a intervengdo imediata
de uma autoridade superior” (Fayol, 1931, p. 163, 1964, p. 152).

Dezesseis anos mais tarde, Fayol aprofundaria essa fundamentagdo na fisiologia em diferentes momentos de sua obra
principal. Como chegou a repetir, o “sistema nervoso, principalmente, tem grandes analogias com o servi¢o administrativo”
(Fayol, 1964, p. 85). A presenca dessa fundamentagdo é tdo extensa que permite a constatagdo de que a organizagdo social,
na forma da empresa ou do Estado, é tomada por meio da analogia com o organismo vivo em que o “homem desempenha
no corpo social um papel analogo ao da célula no animal” (Fayol, 1964, p. 85). Ndo é por menos que se estabeleceu a
tese de que a identificagdo das fungdes (comercial, técnica, seguranga, financeira, contabil e administrativa) e, portanto,
das capacidades correspondentes provém da analogia com os érgaos, os sistemas e as fungdes conforme a fisiologia dos
seres vivos (Pago-Cunha, 2021). Isso se reforga pelo fato de que Fayol colaborou com seu genro Désaubliaux na redagdo de
Les origines biologiques de la fonction administrative (Breeze, 2002, p. 87), cujo titulo ajuda a dar o tom da empreitada. Entre
1917 e 1918, esse quadro geral é confirmado pela repeti¢do das ideias centrais, pela também adi¢do de que estava convencido
de que “os fendmenos sociais estdo sujeitos, como os fendmenos fisicos, a leis naturais independentes de nossa vontade”
(Fayol, 19273, p. 2) e, ndo por menos, introduziu o reconhecimento da existéncia das “doencas administrativas” para as quais
buscar-se-iam remédio e cura (Fayol, 1927b, p. 33, p. 48). De modo explicito, lemos que o

Administrador que lida com o corpo social tem as mesmas preocupagées do médico que lida com o corpo
humano. Uma e outra procuram “constituir organismos saudaveis, preservar a saude e curar doengas”.
N3o é de estranhar, entdo, que o método que convém ao médico quando se trata de individuos, convém
também ao administrador que cuida dos corpos sociais (Fayol, 19273, p. 2).

Jad em 1921, certos elementos ainda estdo presentes, porém, mais diluidos, talvez em razdo da matéria do debate na direcdo
de evidenciar as limitagdes congénitas do Estado na administragdo econdmica (Fayol, 1921). Se as marcas da fisiologia e da
medicina sdo constantes ao longo da producdo intelectual de Fayol, o mesmo ndo pode ser dito, sem reticéncias, sobre
o método experimental de Bernard. Ndo ha evidéncias fortes antes de 1918, como dito. Em geral, a adesao e associagdo
entre o fayolismo e Bernard sdo dadas, em retrospecto, pela extragcdo de uma passagem de Administracdo industrial e geral,
de 1916, na qual podemos ler:

O método consiste em observar, recolher e classificar os fatos, interpreta-los, realizar experiéncias
se preciso e tirar de todo esse conjunto de estudos regras que, sob o impulso do chefe, entrardao na
pratica dos negdcios. A maior parte dos aperfeicoamentos que elevaram a ciéncia dos negdcios ao seu
nivel atual procede do mesmo método que ndo é outro, na realidade, sendo o método cartesiano
(Fayol, 1927b, p. 268, 1931, p. 90, 1964, p. 90).
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Fayol enfatizou essa passagem em 1918 como exemplo do método experimental e cartesiano. Disse ele que a

Administragdo escapou, até agora, do método experimental, como a medicina até Claude Bernard.
No entanto, ndo ha divida de que a maioria dos aperfeicoamentos que elevaram a ciéncia dos
negdcios ao seu nivel atual procedem do mesmo método, que ndo é outro sendo o método cartesiano
(Fayol, 1927b, p. 268).

E mais de uma vez sinalizou que seu método de trabalho, seguindo Bernard, foi o de empregar “observacdo, experiéncia e
raciocinio” (Fayol, 19274, p. 2), expressando uma “administra¢do positiva” em oposi¢do a “administragcdo empirica”, uma vez
que a primeira repousaria, repitamos com o autor, sobre a “observacdo, experiéncia e raciocinio” (Fayol, 1927b, p. 268). Seu
colaborador, na sequéncia de citar tal passagem central, questionou: “N&o é este todo o método experimental, definido em

termos que Claude Bernard ndo negaria?” (Vanuxem, 1927, p. 135).
Ha algumas questdes a serem consideradas e que ajudam a responder com negativa a essa interrogacao.

Primeiramente, cabe a observacdo de que a passagem utilizada por Fayol e seu colaborador, para estabelecer a adesdo e a
associacdo ao método experimental, encontra-se no capitulo Il do livro de 1916, a respeito dos elementos de administragédo,
e no qual o assunto especifico é a constituicdo do corpo social, sobretudo a diregdo-geral, aquela “encarregada de conduzir
a empresa ao seu objetivo”, isto é, “é o poder executivo” (Fayol, 1964, p. 88). Entre as muitas obriga¢des dessa direcdo,
encontra-se a “pesquisa de aperfeicoamentos” (Fayol, 1964, p. 90). E por decorréncia dessa obrigagdo que Fayol introduziu a
passagem decisiva para ele e seus colaboradores, os quais visam estabelecer a conexao com Bernard. Observamos, entretanto,
que o método serve a “pesquisa de aperfeicoamentos” no contexto de sua apresenta¢cdo como uma obrigacdo da direcdo
geral, e ndo, o que é curioso, como fundamento para a chegada de Fayol aos seus principios e regras (divisdo do trabalho,

autoridade, hierarquia etc.), isto é, ndo foi apresentado como o trajeto cientifico do préprio Fayol.

Uma segunda questdo importante é a explicita referéncia, naquele contexto da passagem, a correspondéncia a
Descartes, uma vez que, como escreveu Fayol no paragrafo imediatamente posterior a passagem, a “maior parte dos
aperfeicoamentos que elevaram a ciéncia dos negdcios ao seu nivel atual procede do mesmo método que nao é outro, na
realidade, sendo o método cartesiano” (Fayol, 1964, p. 90). Por que “método cartesiano” e ndo “método experimental”?

Esse ponto abre a necessidade de considerar a propositura de Bernard a respeito de seu método. A leitura do material central
sugere considerdvel influéncia de Descartes a respeito da “dUvida cartesiana”, uma vez que, como escreveu Bernard, o “grande
principio experimental é assim a duvida, a duvida filosdéfica que deixa ao espirito sua liberdade e sua iniciativa, e donde
derivam as qualidades mais preciosas para um investigador em fisiologia e em medicina” (Bernard, 1865, p. 66, 1949, p. 37).
Entretanto, todo o esforco de Bernard para o desenvolvimento do método experimental ndo se resume a ddvida cartesiana
e, se assim fosse, bastaria a repetigdo pura e simples de Descartes, o que ndo foi o caso. Em suma, ndo ha pura identidade
entre o “método experimental” e o “método cartesiano”, sem mencionar que Fayol ndo tomou a “duvida” com a mesma
intensidade de Bernard; na verdade, é dificil encontrar algo de semelhante peso na doutrina fayolista que cumpra a fungao
da “duvida filoséfica” no método experimental de Bernard, com excegao, talvez, do “senso de medida”, como veremos, mas
em direcdo particular para aprofundar a distancia entre Fayol e o fisidlogo.

Cabe, como terceira questao, o registro de que Fayol procedeu por identificacdo. Nosso autor chegou a escrever que seguiu
o “método que é recomendado por Auguste Comte sob o nome de método positivo; por Claude Bernard, sob método
experimental, e que eu considerei cientifico em me apoiar sobre os principios de Descartes” (Fayol, 192743, p. 2). Para Fayol,
método positivo, experimental e cartesiano sdo a mesma coisa sob nomes distintos. Mas se ndo ha pura identidade entre
Bernard e Descartes, menos ainda haveria entre o primeiro e Comte, uma vez que o material de 1865 do fisidlogo alimentou
consideravel hostilidade ao positivismo comtiano por suas tendéncias sistematizantes a partir de derivagdes |dgicas e de
excessiva convicg¢do no raciocinio (Bernard, 1949, p. 37, p. 221). De fato, uma leitura atenta do material leva a conclusdo
de que “Bernard é um positivista apenas em um sentido vago e genérico” (Virtanen, 1960, p. 63). Assim, para Fayol, toda
posicdo que evoque alguma exigéncia cientifica poderia ser identificada como nomes diferentes de uma mesma coisa
sob, porém, patronagem da leitura superficial.

Ha também uma quarta e importante questao, em referéncia as discrepancias entre Fayol e Bernard. Podemos nos concentrar
nas essenciais. Como visto, na passagem central que serve ao propdsito da adesdo e associagdo ao método experimental, lemos a
recomendacéo de Fayol para empreender “experiéncias se preciso” (Fayol, 1927b, p. 268). E importante sublinhar a express3o da
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necessidade eventual. Em contraste com Bernard, para quem o método experimental é decisivo, é o cerne da cientificidade
da fisiologia e da medicina, para Fayol, fica sugerido que a realizacdo de experiéncias pode ocorrer sob certas circunstancias
que as tornem necessarias. Ndo é pequena coisa. Fayol parece mais atento a observacdo, coleta, classificacdo e interpretacdo
dos fatos. Ao contrario, para Bernard, a cientificidade da fisiologia e da medicina se fundaria no método experimental, isto
é, ele é sempre necessario; € mesmo uma condicdo. A via experimental de Fayol parece enfatizar a observagao, enquanto
Bernard fazia exigéncias de ir muito além do momento mais empirico. Para ele, o “verdadeiro método experimental consiste
em uma unido ldgica de empirismo e experimenta¢do”, uma vez que o primeiro “nada mais é do que o primeiro passo do
método experimental”. Desta feita, o “empirismo ndo pode ser um estagio final; a vaga experiéncia inconsciente, que pode
ser chamada de tato médico, é posteriormente transformada em ideia cientifica, pelo método experimental que é consciente
e légico” (Bernard, 1949, p. 210). Nesse diapasdo, é possivel ver a diferenca de operagdo e acento. Fayol é aderente,
como ja indicamos, ao operatdrio que consiste na “observagdo, experiéncia e raciocinio”. Had nessa adesao um acento no
raciocinio, pois sustenta a “aplicacdo imediata e rigorosa do raciocinio aos fatos que a observagao e a experiéncia fornecem”
(Fayol, 1927a, p. 3). E curioso que as préprias passagens de Bernard citadas por Fayol (1927a, pp. 3-4) em 1918 digam algo
diferente. Para Bernard, o operatdrio, alids com conexd&es reciprocas entre os fatores, pode ser observado na relagdo entre
“sentimento, razdo e experimento”:

No progresso natural das coisas, apareceu o método experimental que tudo inclui e que [...] apoia-se
sucessivamente nas trés divisdes desse tripé imutavel; sentimento, razdo e experimento. Na busca da
verdade por meio desse método, o sentimento sempre lidera, gera a ideia ou intuigdo a priori; a razdo ou
raciocinio desenvolve a ideia e deduz suas consequéncias légicas. Mas se o sentimento deve ser esclarecido
pela luz da razdo, a razdo, por sua vez, deve ser guiada pelo experimento (Bernard, 1949, p. 28).

Observamos com facilidade a diferenca entre “observacdo, experiéncia e raciocinio” de Fayol e “sentimento, razdo e
experimento”, em que o acento é marcado no experimento, no Ultimo caso, e ndo no raciocinio, como no primeiro. A
comparacgao de conjunto produz a impressao de haver diferengas marcantes, pois Fayol parece aderente a observagdo e ao
raciocinio, enquanto Bernard enfatiza decisivamente mais o experimento, ainda que com reciprocidades entre os fatores.

Nesse ponto, ha ainda uma questdao fundamental. Tudo sugere que a exigéncia mais rigorosa do método experimental em
proceder experimentos é apresentada de modo diluido no fayolismo e ganha uma conotagdo bem menos sistematica e
mais expressiva da experiéncia pratica de talhe pessoal, conforme aprofundaremos adiante. E um método experimental
sem experimento, digamos. E o experimento diluido em experiéncia pratica advinda do cotidiano administrativo. A guisa de
exemplo, Bernard explicou que um

Médico que observa uma doenga em diferentes circunstancias, raciocina sobre a influéncia dessas
circunstancias e deduz consequéncias que sdao controladas por outras observagdes — esse médico
raciocina experimentalmente, embora ndo faga experimentos. Mas se ele deseja ir mais longe e conhecer
0 mecanismo interno da doenga, terd que lidar com fend6menos ocultos e, assim, experimentard; mas
ele ainda raciocinard da mesma maneira (1949, pp. 16-17).

O experimento mais sistematico é o passo adiante, o cume da cientificidade no diapasdo de Bernard. E o contraste com Fayol
é exemplar quando este explicou seu procedimento geral. Escreveu que “os principios e regras de administragdo podem ser
deduzidos da observagdo e da experiéncia, como principios e regras de qualquer outra ciéncia” (Fayol, 1927c, p. 11) aplicaveis
a todos os negdcios. E como se deu a experiéncia, base para a referida deduc¢do? Ele mesmo pode responder paginas antes:

Enquanto observava de perto a industria de mineragdo e metal, minha atengdo também foi atraida
para negdcios de todos os tipos, bem como para a familia e o Estado. Gradualmente, fui reconhecendo
que certos principios administrativos sdo aplicaveis a todos os empreendimentos, qualquer que seja
sua natureza, finalidade e proporcdes. E do agrupamento desses principios, dessas regras e desses
produtos que emergiu a doutrina exposta no primeiro volume desses estudos (Fayol, 19273, p. 4).

Sua experiéncia pessoal na empresa que geria, baseada na observacgdo cotidiana, serviu de base de um “reconhecimento”,
para, digamos, inferéncias ao Estado, por exemplo, no qual ndo teve observacgdo direta e sistematica ou experiéncia pessoal
propriamente dita, como foi o caso do acimulo na corporagao que geria. Nisso vemos que a inferéncia com base na observagao
equiparada a experiéncia pessoal é o elemento mais constante. E tudo isso coloca Fayol muito genericamente associado ao
método experimental e de aderéncia discutivel; talvez paralisado no momento empirico do método, sem o passo decisivo
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adiante. Nessa direcdo, é possivel alimentar duvida a respeito da qualidade do estudo que Fayol empreendeu sobre a
Introduction de Bernard. Ndo hd na letra fayolista a tentativa de transposicdo e adaptacdo do método experimental para os
“fendmenos sociais”, nenhum escrutinio a respeito. A drea de administragdo testemunharia algo mais aproximado do método
experimental apenas por meio das influéncias de Bernard sentidas na relacdo Harvard-Hawthorne, como ja anotamos, mas
ndo sem agudas criticas quanto as tendéncias manipulatdrias concretizadas (Baritz, 1960).

Fayol: leitor tardio de Bernard

Ao explorar a tematica fundamentada em um comparativo com elementos essenciais, sobressalta outra questdo igualmente
intrigante: considerando que, de fato, Fayol estudou Bernard na qualidade de um “discipulo fervoroso”, como alegado pelo
primeiro, quando isso teria ocorrido? Uma maneira de responder a essa questdo é acompanhar as pistas deixadas por Fayol
no prefacio de 1918, em que contém certos tragos autobiograficos.

Nele, Fayol (1927a) esclareceu que realizou sua “instrugdo pessoal” durante meio século sem interrupgdes, “constantemente
esclarecido, guiado e controlado pela experiéncia” (Fayol, 1927a, p. 2) em que tais estudos o ajudaram nas atribui¢Ges
profissionais até sua posicao de diretor-geral. Explicou que iniciou sua preocupacdo com os “fatos administrativos” muito cedo
em sua carreira, registrando que empregou o mesmo método para o “estudo dos fatos de ordem material, isto é, observacéo,
experiéncia e raciocinio” (Fayol, 1927a, p. 2). De maneira distante de um estudo sistematico, escreveu que “soube, depois
de pouco tempo, que esse método foi admiravelmente descrito por Claude Bernard em Introdugéo ao estudo do método
experimental” (Fayol, 19273, p. 2). A maneira e profundidade pela qual entdo soube ndo ficam esclarecidas. Fayol recomendou,
em seguida, a leitura do livro de Bernard para todos aqueles a quem a “Administragdo interesse”, para que possam “servir
do método experimental” uma vez que encontrariam na obra “um guia e um suporte” (Fayol, 19274, p. 2). Acrescentou que,
de fato, procedeu, sem mencionar a que tempo, a leitura de Bernard e que ratificou sua convic¢do de que os “fendmenos
sociais estdo sujeitos, como os fenémenos fisicos, a leis naturais independentes de nossa vontade” (Fayol, 1927a, p. 2) —
embora, para Bernard, essa transposi¢cao ndao encontre possibilidade, uma vez que, estritamente, o “objeto de uma ciéncia
experimental é descobrir as leis do fendmeno natural” (Bernard, 1949, p. 197).

N3o obstante, na sequéncia da linha autobiografica, Fayol acresceu uma informacgao decisiva. Registrou que ficou “satisfeito
em ter seguido instintivamente o método que é recomendado por Auguste Comte sob o nome de método positivo; por Claude
Bernard, sob método experimental, e que considerei cientifico em me apoiar sobre os principios de Descartes” (Fayol, 19273,
p. 2). Como reforgo, escreveu mais adiante que era “sem o saber, um discipulo fervoroso” de Bernard (Comte e Descartes) e
que ficou “convencido da exceléncia do método experimental no estudo das questdes sociais” (Fayol, 1927a, p. 4).

Embora ndo haja indicagcdo de datas no esbogo de autobiografia, apenas depois dessas consideragdes é que Fayol registrou o
que ja sublinhamos, que deduziu os principios da observacdo na empresa que gerenciava e que os inferiu para outros tipos
de empreendimento, agrupando os principios na doutrina exposta em sua obra central. A linha temporal e as dessemelhancas
que colecionamos antes podem sugerir que Fayol, se ndo foi apenas um mau discipulo, procedeu tardiamente a leitura direta
de Bernard apds 1916 e que, portanto, o método experimental suportado por Bernard ndo serviu sistematicamente a todo o
itinerdrio epistemoldgico que culminou na obra fayolista principal daquele ano. Afinal, proceder “instintivamente”, tornar-se
um “discipulo fervoroso” e “sem o saber” ndo é postura que condiz com as exigéncias do método experimental enunciadas
por seu mestre.

Some-se a isso, ainda, uma passagem de L'administration positive dans I'industrie, que alimenta a problematica em tela.
Imediatamente apds citar sua passagem utilizada para estabelecer a adesdo e a associacdo ao “método experimental”, escreveu
que tal “é o método que, desde 1860 até hoje, apliquei sem cessar tanto aos fatos administrativos que se desdobraram a
minha volta quanto aos fatos de ordem material” (Fayol, 1927b, p. 268). Segundo o autor, somos informados de que aplicava
o método julgado experimental antes mesmo da publicagao original de Bernard, em 1865, no qual teria se inspirado. Lapsos
também podem ser sintomaticos.

A reivindicagdo tardia de adesdo e associagdo ao método experimental talvez possa ser uma expressao das necessidades de
difusdo do fayolismo a partir de 1916. Dadas a repercussdo do livro cerne do fayolismo naquele ano e a fundagao do Centro de
Estudos Administrativos em 1917, era necessario que a doutrina recebesse adesdo de idedlogos e praticantes nas empresas,
no Estado e nas escolas. Fundamentar o fayolismo no método cientifico, mesmo que em um amalgama desajeitado entre
Descartes, Comte e Bernard, poderia fazer parte dessas pretensdes as quais o devido estudo do ultimo foi submetido tardiamente.
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La éprouvette fayolista

Como sugerimos antes, o que para Bernard se encontrava no experimento mais sistematico, praticamente laboratorial, para
Fayol estava mais restrito a experiéncia pratica na empresa. Bernard era enfatico ao dizer que “como experimentos sdo de
fato somente julgamentos, eles necessariamente requerem comparagdes entre duas coisas; e o elemento intencional e ativo
em um experimento é realmente a comparac¢do que a mente pretende realizar” (Bernard, 1949, p. 10). Acrescentou, pouco
depois, que uma “ciéncia experimental, ou ciéncia da experimentagao, € a ciéncia feita de experimentos, isto €, uma ciéncia
na qual raciocinamos sobre fatos experimentais obtidos em condigdes criadas e determinadas pelo préprio experimentador”
(Bernard, 1949, p. 16). No entanto, as possibilidades laboratoriais ndo estavam dadas a Fayol para as “questdes sociais”, e ndo ha
indicativos de que tenha feito experimentos comparativos com a introducao, por exemplo, do principio da divisdo do trabalho.

Sabemos que Fayol procedeu a experimentos quimicos em laboratdrio (Fayol, 1918). Mas ndo temos evidéncias para as “questbes
sociais”. Em certa medida, o préprio lugar da experiéncia pessoal e o sentido da atua¢do administrativa sdo elementos que
reafirmam as tendéncias que ja colhemos. A “experiéncia”, no sentido de Fayol, é decorréncia da pratica administrativa em um
laboratério do cotidiano administrativo, por assim dizer, na figura da empresa como um campo de experimentagdo pratica.

A divisdo do trabalho é um bom exemplo disso, apesar de ndo condensar todas as questdes. Ndo obstante, aceitemos que
todas as organizagGes possuem alguma divisdo do trabalho. Para Fayol, alids, a divisdo do trabalho é um traco da “Natureza”
(Fayol, 1964, p. 30). Sejamos complacentes provisoriamente com esse Ultimo ponto e admitamos que tanto empresa quanto
Estado tém uma dada divisdo do trabalho. Do ponto de vista administrativo que Fayol desenvolveu, dividir o trabalho é um
imperativo que, no entanto, esta submetido as circunstancias e aos resultados. H3, nessa diregao, um grau de divisdo do trabalho
que pode ser prejudicial aos resultados da organizagdo. Cabe a acdo administrativa identificar o problema e obter uma divisdao
do trabalho que faga com que a organizacdo retorne ao seu “estado harménico”, ao estado de “satide e bom funcionamento do
corpo social” (Fayol, 1964, p. 29). Em suma, a luz das “circunstancias diversas e varidveis, homens igualmente variaveis e
diferentes e muitos elementos também variaveis” (Fayol, 1964, p. 29), a agdo administrativa, como mecanismo estabilizador
necessario ao equilibrio, procura estabelecer a medida adequada da divisao do trabalho que produza os melhores resultados,
porque em “matéria administrativa”, registrou, “tudo nela é uma questdo de medida”. Essa, escreveu Fayol no mesmo lugar,
é “uma arte dificil que exige inteligéncia, experiéncia, decisdo e medida” (Fayol, 1931, p. 25, 1964, p. 29). Mudando as
circunstancias, muda-se também a medida adequada continuamente, pois “constituida de tato e de experiéncia, a medida é
uma das principais qualidades do administrador” (Fayol, 1931, p. 26, 1964, p. 29). Essa mesma posicdo € repetida mais tarde
em outros materiais (Fayol, 1921, p. 416, 1927c), e ndo ha evidéncias de comparagdes experimentais sobre os efeitos de certa
divisdo do trabalho em empresas diferentes, os detalhes de tais experimentos, os modos de controle etc.

Nesse diapasdo, sobressalta-se o “senso de medida” que indicamos antes como um fator importante na letra fayolista (se
comparada com a divida cartesiana para o caso de Bernard). Esse senso de medida, porém, ndo é presente em Fayol sob
tratamento sistematico ou dedicado, uma vez que, entre os principios que ele listou, ha aqueles de natureza relativa, aos
quais corresponde a medida, como a divisdo do trabalho acima, e aqueles absolutos, como a unidade de direc¢do, contrariando
o proprio argumento de partida de que todos os principios seriam flexiveis e que nada é “rigido nem absoluto em matéria
administrativa” (Fayol, 1964, p. 29). Ainda assim, é interessante destacar o senso de medida por ajudar a enfatizar a experiéncia
pratica, com um certo sentido de arte, na acepc¢do do autor. E esse elemento parece ser tdo antigo no fayolismo quanto a
inspiragdo geral na fisiologia que fazia época no final do século XIX. Ndo por menos, no discurso de 1900, Fayol fez duras
criticas a formacio dos engenheiros, sobretudo pelo excesso de matematica. Chegou a questionar diretamente: “E necessario
estudar matematica, estamos de acordo; mas em que medida?” (Fayol, 1964, p. 154). E ele mesmo respondeu: “Nessa
questdo de medida, sou de parecer que a industria deve ter voz preponderante” (Fayol, 1964, p. 155), isto é, as necessidades
faticas da atuacdo na producdo devem dar a medida do ensino de matematica nas escolas.

» u » u

Em seu livro de 1916, a questdo da medida aparece em inUmeros momentos como “medida”, “espirito de medida”, “questdo
de medida”, “sentimento de medida”. O lugar disso ndo é desimportante. Retomando o principio universal anterior, Fayol
escreveu que a “divisdo do trabalho tem suas limitagGes que a experiéncia e o senso de medida ensinam a ndo ultrapassar”
(Fayol, 1964, p. 31). Essa mesma posi¢do, como sugerimos, ressurge nos principios de natureza relativa. Entretanto, também
se marca no desfecho do tratamento dos principios de conjunto, reforgando seu peso geral. Ao final do capitulo dedicado ao

tema, podemos ler:
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Sem principios, vivemos na obscuridade, no caos; sem experiéncia e sem medida, continuamos muito
embaracados, mesmo com os melhores principios. O principio é o farol que permite orientar-se: dele
nao se pode servir sendo aqueles que conhecem o caminho do porto (Fayol, 1931, p. 56, 1964, p. 58).

Estamos diante de uma consciéncia pratica em que o “senso de medida” pode ser facilmente identificado com o “bom senso”.
Como perguntou um dos colaboradores principais, ao exaltar a passagem que comprovaria a ja tratada adesdo ao método
experimental, ndo seria a propositura metodoldgica de Fayol “o fundamento da fé positiva, a expressao filosofica desta forma
essencial do bom senso que é o senso de realidade?” (Vanuxem, 1927, p. 135, ver também Verney, 1925, p. 42). Fayol mesmo
dava vasdo para essa identificacdo do bom senso, ao ter sugerido que sua doutrina administrativa ndo tinha nada de tdo novo,
constituindo um “conjunto de ideias que estdo no espirito de todo mundo, mas que sdo aplicadas ainda por um pequeno
niimero de pessoas” (Fayol, 1927c, p. 19). E o bom senso, ndo um método experimental rigoroso nos termos vistos antes.

O “senso de medida” (e suas variantes) é um elemento antiquissimo entre os gregos, como Hipdcrates e a medida entre
alimentagdo e exercicios fisicos. Posi¢cdo semelhante se encontra em Pseudo-Xenofonte (2012), para quem a medida aparece
como expressdo politica no exemplo do elogio a Sélon, como sujeito proveniente da “classe média” e, por isso, como
meio-termo entre interesses antagdnicos dos proprietarios de terras e dos gregos tornados escravos por dividas. E curioso
também que Aristoteles (1984) tenha derivado a mediania (meio-termo) em um contexto de discussdo sobre a ética dedicada
a seu pai, um médico de profissdo. Esse elemento provavelmente deriva de tempos imemoriais do trabalho dos hominideos
no esforgo primitivo de produzir determinados efeitos e, mais tarde, ao transformar os materiais em outros objetos de
necessidade em que tem lugar uma medida adequada de forga, medida adequada de materiais combinados etc. a luz
de resultados esperados (Pago-Cunha, 2018), apresentando-se também hodiernamente em uma série de problemas praticos
cotidianos, como a dosagem de ingredientes no preparo de refei¢cdes ou, mais distanciados, como a proporg¢do adequada
de substancias quimicas em laboratérios. Encontra também inUmeras aproximagGes com a pratica médica, como a dosagem
certa das medicacgGes. E ha indicagdes de que esse elemento da medida estava amplamente presente no contexto cotidiano
francés na transicdo entre os séculos XIX e XX. Sobre isso, Bergson (2012) é sintomatico ao expressar a existéncia de um
“espirito de precisdao” que ecoava com a alianga entre a filosofia francesa e a ciéncia positiva da época. Ndo é por acaso a
curvatura que a ideologia médico-social produziu, antes, no pensamento comtiano e presumivelmente no ambiente francés
posterior (Carrion, 1977).

Fayol estava imerso nesse contexto, sobretudo sob a ventania positivista. E o lugar decisivo do senso de medida da o
contorno do entendimento de que o experimento de Bernard assume, na letra fayolista, o limite da experiéncia pratica,
que é alimentada pelo senso pratico ao passo que o corrige. Os elementos sugerem que Fayol, em 1918, encontrou em
Bernard uma possibilidade de espelhamento tardio para uma aproximacdo entre a administracdo e a pratica médica, uma
vez que o fisidlogo francés ansiava verter a medicina em ciéncia visando “conservar e curar doencgas” (Bernard, 1949, p. 1) e
o engenheiro de minas, por sua vez, procurava estabelecer “primeiramente os fatos, [...] em seguida as causas, e, se possivel
for, os remédios” (Fayol, 1927c, p. 33).

Entretanto, por mais que Fayol tenha encontrado tal possibilidade de aproximacdo, ha uma diferenca abissal entre as suas
proposituras ndo apenas quanto aos objetos imediatos. Bernard tinha clareza de que, a despeito das diferencgas e até da
diferenciagao de fungao entre o pesquisador e o praticante, a medicina empirica e experimental sdo inseparaveis. Entretanto,
nao deixou de pontuar que o método experimental vai além do momento empirico, embora permaneca dependente dele:

Médicos empiricos se ddo por satisfeitos, com a ajuda do empirismo, quando descobrem que um dado
remédio cura uma dada doenca, quando aprendem a exata dose de sua administracdo, e os casos nos
quais eles devem ser usados; eles podem acreditar ter alcancado os limites da ciéncia médica [...]
[No entanto,] ndo é suficiente para médicos experimentadores saber que a quinina cura febre, mas o
gue é mais significativo para eles é saber o que a febre € e registrar o mecanismo pelo qual o medicamento
cura (Bernard, 1949, pp. 208-209).

Fayol nao foi além de indicar que certa medida de divisdo do trabalho é salutar para o corpo social, ndo se perguntou o que é
a divisdo do trabalho ou seus problemas decorrentes, ndo se importou em prescrutar sua natureza histérica, sua fungdo em
dado contexto econdmico vis a vis o politico, ndo efetivou questbes e procedimentos que o levassem além das necessidades
faticas das suas experiéncias cotidianas. Ndo fez perguntas propriamente cientificas que ultrapassassem o momento imediato
regido pelas necessidades econdmicas faticas. Satisfez-se em atribuir a divisdo do trabalho a natureza, submetendo o principio
a arte da medida adequada a cura da “doenca” que restabelece o equilibrio do corpo social. No limite, ndo ultrapassou o
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momento empirico. Tratou-se da experiéncia pratica teleoldgica, fisiologicamente informada, orientada ao equilibrio e a
harmonizacdo sociais sob a égide da capitulacdo as necessidades econémicas.

Esses pontos reforcam que as exigéncias cientificas do método experimental sdo diluidas em experiéncia pessoal no laboratério
do cotidiano administrativo. O peso e o lugar central do senso de medida na propositura geral fayolista sdo muito sintomaticos
para essa conclusdo geral.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve por objetivo analisar a relacdo de Fayol com o método experimental de Claude Bernard. Diante
desse objetivo, adotamos uma abordagem histdrica sobre a ciéncia administrativa na figura do notdrio gestor e tedrico de
ascendéncia francesa.

Em termos conclusivos, vimos que o método experimental de Bernard fazia exigéncias cientificas a que Fayol ndo poderia
atender, e isso ajuda a explicar por que, em Fayol, experimento e experiéncia pessoal se confundem, porém, com auséncia
absoluta do primeiro quanto aos “fend6menos sociais”. Em suma, em lugar de método experimental propriamente, temos a
experiéncia pratica pessoal localizada nas empresas que comandava, a observagao cotidiana, a deducdo e a inferéncia. Fica
sugerido um estudo tardio do material de Bernard, depois de 1916, e realizado por um discipulo pouco dedicado ao seu
mestre. E ndo é possivel descartar a possibilidade de a adesdo tardia ao método experimental ser uma alternativa declaratéria
diante da fundagdo do Centro de Estudos Administrativos, em 1917, e das suas ambigdes de difusdo do fayolismo para amplos
setores da sociedade francesa de entdo.

Nosso conhecimento a respeito do itinerario epistemoldgico de notaveis da drea da administragdo se amplifica por meio do
estudo historico desse processo do conhecimento. Contribui para, entre outras coisas, preencher certas lacunas, como, por
exemplo, a indicagdo geral de que o fayolismo foi constituido em bases muito empiricas. A corre¢do dessa indicagao ndo
pode obstruir nosso conhecimento a respeito do processo, isto é, do que teria ocorrido de fato para que a alegada adesdo
ao método experimental cientificamente orientado ndo possa ser confirmada nos detalhes.

Assim, a histéria da ciéncia administrativa se apresenta como campo promissor para estudos académico-cientificos. Nao
apenas Fayol, mas igualmente muitos outros autores ou conjuntos de autores podem ser tomados como objeto de investigacao
histérica a respeito do processo do conhecimento em geral, ampliando nosso entendimento das aquisi¢cées que ajudaram a
forjar os estudos e a pratica em gestdo e organizacgoes.
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