
A P R E S E N T A ç .,j O 

Um dos mag/los problemas criados pelo desem'oh'imcnto indus­
trial hodierno e pclas condiç()es atuais de 'llida, que 111ediata 011 indi­
retamente dNe decorrcm, é o das relações ele emprêgo, e1ll parti­
cular, e o das relações humanas, el11 geral, entre as ellll)rl~sas e os 
empregados. 

Sôbre o tellla, dezenas de milhares de páginas se têm escrito. 
Opiniões as /lIais 7-ariadas e di'l'ergentes silo defClldidas por trata­
distas, por especialistas, por articulistas. por panfletários e até por 
si11lple~' curiosos. I sto, aliás. fàcilmente se explica. .'ls relações 
entre as 1110demas eJllpr('sas c SCIIS cl1lPreqados constitllcm /111/ 

crllciante problema de administraçiio. /lesta éPoca de complexa ati­
'vidade eco/lôlI/ica e de agitaçilo social, e111 qllc a maioria dos países 
coloca ell/ primeiro plallo a 7,elha qllestiio de harmonizar o capital 
e o trabalho. 

Entretanto. sem disclltir o 'valor de tantos lh'ros, ensaios. artÍ­
fiOS, trabalhos de di'l'lIlgaçiio, talvez se possa afirmar q1le nelllzl/11l 

dê/es se Q'l/G/ltaja, em originalidade, ao presente trabalho. A origi­
nalidade pr07'é11l espccialmente das condiçõcs pcculiares e1ll que 
foi elaborado: lima equipe de especialistas em problemas de em­
prEgo, homcns dc ncgócio, rcprcscl/tantcs de 7'ârios crrdos rcligio­
sos, professôres. funciollários públicos c cII/pregados particulares 
- eis os seus autores. 

F: 'verdade quc, 1/a capa, figllra, COIIIO autor. ROBERT \\'OOD 

JOIINSON. Êstc, quando chall/ado à gucrra pelos dC'l'eres dc patrio­
tismo, tentou redigir, para inforlnaçiio dc seu sócio quc ficaz'a à 
testa da emprEsa, lima pequena mell/ória sóbre as diretrizes que a 
firma de'l'eria seUllir, na sua allsh/cia. C1l1 matéria dc rclaçi'íd com 
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os empre[fados. .vilo o cOJ/seguiu, confessa-o 1/0 artigo, princi­
palmente por ca.lIsa dos problel11as éticos que defronta'l-'a a cada 
momento. 

TermiJ/ado o conflito 11lundial, resoh'eu-se a convocar nume­
rosas pessoas de boa 'l-!olltade para, elJl eq1lipe, exa1llil/arem a 11laté­
Tia. Dos /,onJ/ellores desta QL'entltra e dos seus profícuos resul­
tados, dá conta o extcllso relatório do Teferido grupo, que será 
o/,ortul1a11lente publicado. Por hora, dis/,omos a/,ellllS do resumo, 
feito /,or ROBERT \\'OOD ]OHXSON e publicado pela Harward Busi­
ness Re\·iew. 

A E. B . A . P. promoveu-lhe a tradução e oferece-o aos scus 
estudantes e ao público em geral. Examinando proficuamente os 
/,rinci/,ais problemas atine1/tes às relações ltu1//Gnas nas e11lprêsas 
/Ilodernas, constitui êste reSl//IlO precioso subsídio para os estl/dio­
sos da matéria. Conseguir-se para cada grupo operante 1/ma situa­
ção de estabilidade e lzanJ/onia 110 empreendimento e 1/0 trabalho, 
que dignificam o hOl11em justamente na SUa qualidade de ser supe­
rior - eis o magno problema das relaç{)es humanas, que o presente 
ensaio Cal/figura. 

Rio. outubro de 1955. 

I 818LIOT~C.... o .... 
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LER E ANOTAR 
O leitor avisado lê sempre de lápis ou caneta em pu­

nho, sublinhando, destacando, registrando, comentando o que 
lhe parece digno de atenção ou crítica. 

A fim de criar ou estimular nos leitores o hábito inteli­
gente da leitura anotada, os Cadernos de Administração Pú­
blica contêm, na parte final, quatro ou mais páginas em 
branco, especialmente destinadas a recolher as anotações de 
cada leitor. 

:tsse hábito capitaliza o esfôrço do leitor e estimula o 
processo de fixação, no cabedal de conhecimentos de ('ada 
um, das coisas lidas e anotadas. 

Se ainda não o cultiva, por que não começar agora, neste 
Caderno? 



RELAÇÓES HUMANAS NAS 
EMPR~SAS MODERNAS 

I - INTRODUÇÃO 

Durante algum tempo, espe­
cialmente a partir da guerra, pes­
soas de ambos os sexos yêm de­
l10.tendo e discutindo os pro­
blemas com que se defrontam 
a nação e o sistema de empreen­
dimento priyado. ::\ão obstante 
a grande di\'ersidade de opiniDe~, 
todos se mostram de acôrdo num 
ponto: Xelll11tm pro/llen/a é 
maior ou mais urgente que o de 
obter sadias rcla(,ies de roopera­
(tio elltre empregados c cmpre­
gadores. 

À medida que, no decorrer 
c1êsses anos. a confusão amadu­
recia em diyergência quanto a 
essa questão de tão magna im­
portância. nossos círculos inte­
lectuais ràpiclameÍ1te adotaram 
U111 háhito que. creio ·;:u. teyc 
geração e~pontânea. pois nunca 

encontrei ninguém que confessas­
se tê-lo engendrado. Trata-:=:e de 
certa moda que assim se pode 
aproximadamente descreyer: lo­
go que snrge, (jualqu::,r Cjuestão 
transforma-se em contrO\'érsia. 
Em seguida, convocam-se reu­
ni<ies extraordinárias, nas quais 
as partes diyergentes, em \TZ de 
enfrentar um simples dehat,=,. lu­
tam mas é COI11 a tarefa de re­
mendar uma situaçào errtmea 
que já ultrapassou qual'1uer pos­
sihilidade de contrÓle. ou c1e cor­
reção. Em tais conrliçDes. nin­
guém pode dispor ele tempo para 
inyestigar a causa central da per­
turbação, nem para saná-Ia. As­
sim se te111 atra \'essado emer­
gl'ncia após elllergência - e o 
noticiário reyela que muitas in­
dústrias. de fato, as atraycssa-
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ram - assistindo reuniõ:.:s e 
mais reuniões, sem nunca re,,01-
yer os problemas fundamentais 
que lhes n1Utiyaram a com'oca­
ção. 

L-m acontecimento ocorrido 
112. primeira fase da guerra fêz 
minha atenção conyergir para 
ccrta~ qncstõcs essenciais. Pou­
co antes de deixar meus negl\­
cios para assumir um cargo em 
\Vashington, um súcio me pediu 
qne definisse não oralmente, mas 
por escrito, as nossas diretrizes 
básicas de emprêgo. Respondi­
lhe que o faria na noite seguin­
tr. A experiência apenas ~efYiu 
p~ra persuadir-me de que três 
ou quatro horas ele caneta em 
punho, a acrescentar aqui e ris­
car ali. llada proelnziriam que Ya­
lesse o esfôrço. Desctllp~i-me 
junto ao meu amigo e prometi 
c1esincumbir-me da mis~ão no 
fim-cle-s'êmana que se ayizinha­
\'2. Passei o sábado e o domingo 
a:::arraclo ao trabalho e, na se­
g';'1I1c1a-feira, fni compelido a con­
fessar que não o pudera elabo­
rar. 

Lembro-me de que. nes,:;a o('a­
siiio, fiquei extremamente per­
turbado, embaraçado meS\l1o. 
p::ra apre~entar mill!J;h jll~tiii­

cé,ti\'as. pois, quando cbegara a 

no;te de domiJ16o, cu ainda me 
Encontra ya tentando razer uma 
exposição sÔ!Jl'e a ética do e111-
prêgo, não apenas para as nos­
sas próprias emprêsa~, 111a~ para 
o~ negócios em geral. Pareceu­
me então, como ainda me pare­
ce, que eu não cra a pessoa ha­
hi1itada para desempenhar aque­
la tarefa. :-Ias quem o s('ria, e 
como iriam os especialistas em 
éticas Ye~tir suas idéias de mo­
ela a formarem sentido em rela­
ção aos negócios práticos? 

Depois da guerra, cOI1\·idei 
um número reduzido ele pessoas, 
cuidadosamente escolhidas. IXlra 
examinarem es~as que~têíes. O 
grupo consistia de homens c1e n~­
gócio e memhros do clero, uns 
e outros experimentados no cam­
po das relações humanas. Em­
bora eu já souhesse que não era 
fácil descer aos princípios fun­
damentais, ainda era bastante 
neófito para esperar Ull1a ou ou­
tra de:'tas duas coisas: ou o gru­
po, após algumas reuniões. redi­
giria uma exposição útil, ou se 
desmancharia em expressões cor­
teses de interêsse, mas o traha­
lho 1l1ornTia no Ilasce(louro. 

?\ ada elis,o a(1)ntecen. Para 
11.e11 e"panto, todos arluêles espe-
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cialistas - tanto os negociantes 
cu:l1u ():' pa~t,)res - cUllc<JnL­
ram com a minha sugeótão so­
oremodo cat1telo~a de line "',' tru­
tava de um problcma' ele ética. 
t!es, por scu turno, ll~lO ficaram 
~Ú l1is~o e afirmaram que () prn­
Licma de dar uma s(:,lida bas'~ 
ética às direti"l"as ele el1lprc'go era 
o mais importante C0111 que S~ 
cleironta"l"a atualmente a :\1I1:'ri, 
ca. Expres,araI1l, tamhé'l11. a ~ua 
c1eterminaçiio ele r('~()h"ê-l(), sem 
ln"ar em cOllta lI("m n telllpo lll'1lI 

os sacrifícios pe~:,()ai,; que acar­
rttasse . 

J ú Li se "l"ãa trê~ ann!' que es-
5,' decisão fui tnmada. De~d(" l'11-

tão, muitas foram a~ relilli,)>, e 
muitos outrns peritos genern'<l­
mente ,e juntaram an nos~o gru­
]lo. .'\" c!el:beraç,jes acham-se 
agura C0!1SU1btallciarlas nU111 re­
latório. E' a e,,:,êlli.:ia cJê,te qlle 
di\"tllgal11n;: aqui, e111 Íf,rnla de 
élrtigo; mais tarde, sob ior111a \1111 

pouco cliferente, será pulJlicar!,) 
FeIa ec!it':l1"a Prent:ce-IIal!. T1'C. 

Só o fato em si, da contribui­
(JtO e cuoperação ele católicos, 
jl·cle\1s e prote~tantes; ela AFL 
(,\1l1crican F ecleration of La­
bour) e cio CIO (Congre:3s of 
I 'lclustrial Organizations); de 
Jll',<.',,"i;llite~. !J:irClcu~. professô­
nos, eSl'ecialistas em pro!Jlell1as 
de ("!l1:);'é'~u, 111n;:iunários públi­
cos e ci(\;lllãos interessados - é, 
l';:cr:l mim, altamente ,;ignificati­
Yf '. I f( .nW!L3 de hal1ilitação, ex­
pc rilwia e pontos de "l"ista os 
l'::lis dinT''''; concnrdaram em 
cl'c ixar o,; SU15 campos específi­
cos de ati\"icJaclc para empresta­
relll () "ell (,011C\1L'O a algo uni­
',"(1',,:11 e. 1'! lrtaIlto, fundamental. 
TaIH'? l':lCJ tenham alcan<;ado 
1,111a c()l\lC:~f) c1c;initiya, mas se:l1 
dtl\'ida (,llti\"Cram resultados de 
impnrtúncia búsica. 

Permita-me o leitor acentuar 
quc a exposição, que se lerá em 
seguida, resultou cl0 trahalho ele 
todo o grupo cle pessoas cuja 
C(,1al)()ra(}lo ser::í. inrmal11lellte 
arnJ1tac1a 110 iilll clêste artigo. 



11 - INTERDEPENDÊNCIA 

Dependemos uns dos outros, 
-- eis um fato elementar. So­
mos con~tantemente influencia­
dos pelo ambiente. X osso cará 
ter é, em parte, modelado pelos 
que nos cercam; em troca. atua­
mos sôbre nossos semelhantes. 
A yida econômica de hoje é in­
terdependente. A maioria das 
companhias clepende de d';>ze­
nas de outras. no que diz res­
peito a supriInentos, material e 
mercado para os seus produtos. 
X a fábrica. há relações comple­
xas entre o~ yários níyeis de di­
reção e a camada trabalhadora. 
K uma palavra. o mundo é so" 
cial. a vida é orgânica. 

A idéia ele que a ocupação é 
impessoal não passa de ficção. 
X o trahalho, como no mais, li­
damos com os nossos semelhan­
tes e C0111 tôdas as aspirações cle 
sua natureza. Xão hú nenhum 
"homem ecc>ljl1mico", moti \"arlo 
apenas por intuitos cle ganho. 

Os homens são criaturas SOCIaIS, 
scn sÍ\"eis às ponderações cio or­
gulho, da yontacle de realização, 
ela necessidade de estima e d~ 
afeição, e similares impulsos não­
econômicos. Do mesmo modo, 
os homens são dotados de cons­
ciência e senso de justiça. Xão 
se altera a sua natureza, quando 
Yestem o terno de trabalho ou 
o macacão de operário. 

Êstes fatos podem ser Yisto~ 
por dois prismas. E' possíyel 
considerá-los ou nos seus aspec­
tos psicológicos ou nos morais. 
.\mhas as maneiras de yer, con­
tudo, são importantes por suas 
Cllllsequencias para o h0111e111 de 
negócio. 

Aspectos psicológicos 

A natureza do homem apre­
senta certos traços constantes 
que a~ relações humanas não po­
de111 ignorar. Se é \"erclad'2 que: 
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a conduta do homem pode ser 
imprevish-el em seus pormeno­
res, há impulsos amplos que in­
fluem profundamente no com­
portamento. Podemos enumerar 
cinco, pertinentes ao 110SS0 tema. 

Em primeiro lugar, o homem 
tfm o senso da digllidade, a con­
vicção de que possui direitos 11l1-
manos básicos que os outros de­
vem respeitar. Há as emoções 
complexas que se prendem ao 
amor próprio: a busca de auto­
expressão, oportunidade para 
progredir, êxito nos empreendi­
mentos e satisiação de alcançar 
uma posição útil no mundo. 

Segundo, há a nece55iebde de 
gozar da estima dos Olltros. Os 
homens anelam pelo reconheci­
mento de seus méritos, o senti­
mento de que ~ua dignidade Iltl­
mana é respeitada. e a certeza 
de que serão tratados. em tôdas 
a.-; situações imagináyeis. como 
stTes humanos. 

Terceiro. há o instillto básico 
da sobrC'Z'i,'h/cia. Isto pressu­
põe a convicção de que o homem 
e sua família têm direito a obter 
alimento, vestuário, habitação: e 
a satisfazer outras necessidades, 
que ~ão os requi~itos de um de­
cente padrão de vida. no mundo 
atual. 

Quarto, os homens desejam 
seql/ra1l (!I . :\'ão lhes é bastante 
a satisiação de suas necessidades 
presentes. Querem iicar tran­
qüilos quanto ao futuro. 

Finalmente. os homens pos­
suem i1lsti1ltos sociais. Tendem 
r:aturalmente a associar-se com 
o:, seus iguais e a desenvoh'er 
trabalho conjunto na realização 
cle encargos COl11un~. 

T ôdas essas tendências estão 
profundamente arraigadas na na­
tureza do homem. São (Ie inte­
rêsse vital para o comércio e a 
indústria por cau~a da sua pe­
netrante influência na concluta 
do indivíduo. Se. numa dada si­
tt;ação, estas neces~idac1e,; são 
satisfeitas, os homens mostram­
se felizes, operantes, auxiliam­
se mútuamente. Quando se dá 
c im-erso, ficam rabugento;; e 
amargos. ema sociedade que 
atenda às necessidades básicas do 
homem florescerá. ine\'itàvel­
mente. ema sociedade que lhes 
"olte as co~tas perec-:"rá. Entre 
ês~es extremos há "árias esca­
léLs. comparáyeis aos estágios en­
tre a saúde "igorosa e uma 
c10ença fatal. 

O que é yerdadeiro para a 
sociedade em geral tamhc"l1l o é 
para grupos mais reduzidos. tais 
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como uma corporação industrial. 
L~111a emprêsa pode funcionar 
como uma equipe feliz e produ­
tiva. Pode também ser destruí­
da por conflitos internos. Ou 
pode ocupar um estágio interme­
diário entre o êxito completo e 
1;1l1 sensível malôgro. Xatural­
!nente. seria incorreto cOllside­
:'~:r a:, relações humanas como o 
único fator, por assim dizer, da 
s;\úde industrial. A.s condições 
eeOnr)!11iz-as gerais e a comp~têll­
cia técnica da administração e 
dos trah:dhadores são, do mesmo 
J11odo, fatôres decisivos. A equa­
<;;;0 humana. contudo, é um ele­
I"cnto importante, embora fre­
tjiielltem~ntC' oh·idado. 

Aspectos morais 

. \:; relaçijes humanas são mais 
(h ljue :simples questões de tino, 
de psicologia ou de negócio lu­
crativo. Tamhém estão sujeitas 
a lei~ morais e religiosas que se 
reiletem na con~ciência da 1111-
manic1ade e que têm sido confir­
madas, em tôdas as épocas, pela 
experiência dos homens. Se acei­
tamos a fraternidade humana 
sob a proteção de Deus, então 
daí decorrem importantes con­
clusões. Cada homem tem uma 

dignidade inerente, que implica 
direitos e deveres básicos. A vi­
da norteia-se por um propósito 
que a tudo pre:iide. Cabe aos 
homens julgar a sua conduta, nào 
somente em têrmos de lucro ou 
de convemencia pessoal, mas 
t,lll1bém em função elo justo e elo 
i;Jjusto. Torna-se importante o 
serYiço à sociedade, tanto quanto 
o que visa ao interêsse pessoal. 
O trabalho em equipe e a coope­
ração não se fazem tardar. 

Certas atitueles que tiyeram 
alguma voga 110 passado. e ainda 
hoje repontam ocasionalmente, 
são incompatíveis com uma vi­
são moral e religiosa da socie­
dade. E' o caso elo pre5suposto 
de que a liberdade significa prà­
ticamente um individualismo des­
regrado e indisciplinado. :\ idéia 
de que cada homem é a lei (L.' si 
mesmo, encontrando-se empe­
r;1~ado com os seus semelhantes 
numa luta impiedosa pela sobre­
vivência, sem outras 110rma" de 
conduta CJue nào o ardil e o éxi­
t." e admitindo como legítimos 
todos os expedientes para alcan­
çar o objetivo de um empreen­
dimento - essa idéia tem ele ser 
rejeitaela C0l110 indigna ela natu­
reza 1110ral cio homem. Tôelas 
as pessoas no gôzo da razão con-
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cordam em que as preocupações 
dos nossos semelhantes, o inte­
rês se público e o bem-estar ge­
ral não devem ser menoscaba­
dos, 

E' capital a idéia do valor bá­
sico do homem, para um sistema 
E\Te de vida, oferecido a todos, 
"\ nossa Declaração de Indepen­
dência (1) ressaltou que todos 
os homens são dotados pdo Cria­
dor de certos direitos inaliená­
veis, As primeiras emendas à 
nossa Constituiçào ~e c()n~ub~­

t:mciam Iluma Dec1ara<;;lo de Di­
reito~, Desta se origina a clefi­
niti\'a ojeriza que tel11O~ pelas 
ditaduras, Xüo se trata ele esta­
belecer qual :::istema cle yida é 
J;laÍs dic{ente industrialmente ou 
mais poderoso militarmente, 
X um regime ditatorial. seja co­
munista. nazista ou fascista. o 
homem é escravo do Estado, Xào 
possui direitos - sàmente pri­
yilégios que podem ser derroga­
dos sem mais a'lucla, A demo­
cracia não ,ó reCOnhe0;? os direi­
tos do homem C01110 os imple­
menta numa medida s~m para­
Ido em Cjllal-'juer outro regime 
hso que deu tào bons resulta­
dos na vida política é um eSCjue-

ma que se ajusta bem à vida in­
dustrial, :\ ecessitamos de garan­
tias de liberdad·: econômica, po­
litica e religiosa. em si,·tema 
econômico que concorre para a 
liberdade indi\'idllal refurça a li­
berdade política e a rcligio~a. 

Outras considerações 

A. experii::ncia mostra, no 111Ul1-

de, uma ampla unidade de mo­
tivação que é compatíwl com 
bta interpretaçüo religiosa da 
"icia. c\s conclusões a que "imos 
ele chegar com fundamentos psi­
cológicos e morai.,; puder iam ser 
t;'l1lbém alcançadas mediantc ou­
tras consideraçrJcs sóure o pro­
blema. c\ssi1l1 é que a modc'ma 
ciência econômic:l -c c1istawia 
da idéia de flue o a~lto-illt(';',~sse 
possa constituir pro\'eitoso ele­
mento regulador do comércio, 
das finanças e da indústria. E' 
bto que os economistas atrihuem 
grande importância à C')~lipe:i­
<;üo e à "lei" ililpes"oal (Ia oferta 
e da procura: mas ,,;w a,.lmiti:l­
do em escala crescente que a 
complexidade da "Ícb eCOl1(llllica 
moderna reclama igu:t1mellte ou­
tras maneiras de considerar a 

(1) O autor se refere ao texto da Declaração de Independência 
dos Estados Unidos. (N. do T.) • 
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questão. Ainda mais, autorida­
des em muitos setores especiali­
zados nos adyertem de que não 
pode sobreyiyer a sociedade, a 
bem dizer a ciyilização, que não 
atente. ao elaborar seus ajustes 
econômico-sociais, no fim ético 
da atividade econômica. A re­
jeição elo li\Te empreendimento 
capitalista. hoje em dia genera­
lizada em muitas partes do mun­
cio, é um inclício de que os mé­
todos tradicionais, qualquer que 
haja sido no pas!5ado a sua efi­
cácia temporária ou superficial, 
não satisiazem às presentes ne­
cessidades e aspirações da lm­
manidade. 

Considerando-se o problema 
por uma ou por outra forma, a 
condu~ão é a mesma. T ôdas as 
pessoas ·;:~c1areciclas crêem que a 
Mi\"idadl' d113 negócios é mais do 
que um caso de competição e de 
h~ta pelo poder. Tem uma in­
f!uência capital sôbre a vida dos 
homens e, por sua \"ez, é influen­
ciada pela natureza e aspirações 
do homem, Suas direti"as afe-

tam os operários, os consumido­
res, os acionistas e tôda a orga­
nização política. Estas decorrên­
cias mais amplas são fatos indis­
cutíveis, quer ou não atentemos 
nelas ou lhes prodigalizemos aco­
lhida. Não podemos obter bom 
êxito, fazendo vista grossa aos 
f~tos. ?\ão podemos motejar a 
natureza humana. 

Por conseguinte, os homens de 
negócio têm outros problemas 
além dos seus créditos e débitos. 
Visto como a administração do 
trabalho lida com sêres humanos, 
com a sua "ida social e moral, 
ela assume o caráter de uma \"er­
dadeira curatela. Há que consi­
derar as relações de grupo em 
n~uitos níveis. Elas ímplicam di­
reitos e deveres, bem como inte­
rêsses e reivindicações. Se igno­
rar os fatos importantes da na­
tureza humana, uma emprêsa não 
estará pagando o seu tributo à 
sociedade. Dada a natureza hu­
mana. essas obrigações, se cum­
pridas pela metade, não alcan­
çarão êxito perdurável. 



IH - A TAREFA QUE SE NOS DEPARA 

Conq uanto a importância ela,; 
relações humanas não seja uma 
ic!éia nova nos dias que correm, 
é nas últimas décadas que os ho­
!1,ens de negócio dos Estados 
"Cnidos têm devotado ao proble­
ma tempo e atenção em escala 
crescente. A_ literatura súbre ad­
ministração de pessoal, relações 
industriais e sociologia indus­
trial é volumosa e se expande 
cé:da YCz mais. A maioria das 
mais importantes firmas possui 
um corpo de funcionários, que 
cuida apenas dêste assunto. ~Iais 
de uma vintena de universidades 
de relêvo promoveram nesse se­
tor extensas pesquisas. Y ária~ 
sociedades e periódicos se espe­
cializaram em problemas de pes­
soal e de administração. ?\ a Yer­
dacle, o estuclo das relações hu­
manas no campo industrial po­
deria ser qualificado C01110 uma 
uencia cuja importância está 
sendo ràpidamente reconhecida_ 

_\s modernas empresas indus­
triais e comerciais podem ter le­
gítimo orgulho por ê,te desen­
voh-imento. 

Só a uma necessidade poderia 
corresponder tal progresso. O 
notúnl adiantamento dos aspec­
tos puramente técnicos ela arte 
de administrar pode muito hem 
haver ultrapassado. em amplitu­
ele. a nos"a percep<::ão dos a:,pec­
tos humanos dos negócios. Os 
homens de negócio estão come­
<:é:l1do agora a perceber que mes­
mo os incentivos vitais. C01110 os 
bons salários e o emprêgo está­
vel. não são suficientes. Há que 
atender a outras necessidades do 
homem se uma emprê;:a (juiser 
ser lima e(jllipe satisfeita. har­
moniosa e eficiente. 

Perspectiva histórica 

A importância clêste noyo ele­
sel1\-oh-imento anllta, numa pers-
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pectiya hi"tLlrica. Taln:z (·~teja­
IUOS 110 iim ele uma era e 110 

c0111êço de uma 110ya fa~e (10 ca­
pitalismo. As atitudes das l111-

prêsas modernas t('111 sido colo­
ridas pela herança de uma re,"ol­
ta hem sucedida e fec\1mh con­
tra a coibição. ~a Idade ::\[édia. 
a lei, o costume e a religião im­
puseram à socieclade um iorte 
mecanismo ele contrôle" Quando 
ê,te arcabouço se esiarehrra, era 
qua5e sempre suhstituíclo. C01110. 
por exemplo, na França e na In­
glaterra. por contrôles e~tatais 
);ão 111uito diierentes (1e alg::l11as 
tEndências at\1ai~, .\ teoria tfa 
ele que um gm"êrno forte pode­
ria construir t1ma sociedade cco­
ntJlllica poclero~a. a qual, respei­
tada a ordem natural das coi:;as, 
h~,yeria de bcneiil'iar tm1, ',~ os 
cir1;-Hlãos. 

Estalou, na França e na In­
glaterra, um 111oyimento contra 
e~sas imposiç{ies, I iclerado pelos 
flue "i\"ia:l1 dos negó,'i(,~. Liber­
t~ção ela.s re~triçõ~s tornou-se o 
lema do dia, Tais atitudes ajus­
t,lyam-SC bem à cxpan<ío do (0-

I~'ércio que surgia d03 ímpetos 
colcJl1iai~ (~OS ::écnlos c1eze~~ctc ~ 
dezoito" \) elcsenyo1yil1lellto elo 
«'1'1ércio, ror ~11:l vez, prO!l1C)­

veu a reyoluçflo ill(lll~trial" ()s 

ncgtlClOS prosperaram, ultrapas­
~al1c1o os mais mimados sonhos 
dos mais otimistas. 

() lXilO gerou a auto-sati,fa­
ç:io. "isto como o sistema dera 
nsultado na ocasião, alguns pen­
s,:clores o justiíicaram, disseral11-
110 o melhor sistema pos:;í \'el. A 
lihcrtat)io das restrições tornou­
se o deus dêles. Os negócios tor­
n:lram-se uma lei em si mesmos. 
Não podia o govêrno inten-ir nos 
interêsses da emprêsa, nem a 
igreja ou a sinagoga proclamar 
c seu código moral em matéria 
de negócios, Xem o goyêrno 
nem a religião tinham qualquer 
(heito sóbre a vida financeira, 
il,c1ustrial ou comercial. 

?\ a realidade, o êxito das e111-
prt's:ls n;LO foi completo. no sé­
cdo XIX, O~ lucros qaase sem­
pre se eleyayam a alturas eston­
teantes, mas havia, no quadro, 
t~ma zona de sombras. X as ci­
d2.c!cs, bairros miseráwis se 
aglomcrayal11 nas imediações das 
I1m"aS fáhricas. O trabalho era, 
ele re;:;ra. explorado. contan­
do-se entre a~ suas yítimas até 
mulherrs e crianças. Terrí\"eis 
crises cle desemprêgo abatiam-se 
~rlhrc o I)()\·o. como durante sete 
2.110~ q' ah;\teu a praga de gafa­
nhotos sôbre a terra desgraçada. 



ne~ta ou daquela maneira, to­
davia, as rorlas da indústria des­
locavam-se num ritmo cada vez 
mais rápido. :\ ayios reyelaY<lm 
a existência de portos remotos. 
As nações tornavam-se ricas e 
prúsperas. 

O homem, porém, não podia 
ser negado. Ergnia-se um cla­
mor para que a todos fôsse dado 
partilhar ela riqueza recém-cri:t­
ela. A legi5laç;lo social e, e111 ~e­

guida, a iniluência do sinclic<llis­
mo aliaram-se para varrer a,; for­
mas mais nocivas c1e exploraç;io. 
Em países inelustriais mais adi­
antados, a nova prosperidade 
trJrnou-se mais amplamente di­
bndida, embora a pobreza per­
~!sti".:;e. Se é yerdad~ que con­
t:nua o prohlema das crises de 
desemprc'go, l11e:"1110 aqui hOlI\'e 
uma transformaçâo. Essas cri-
5('5 hoje não s~o mais aceitas 
('«mo Ullla calamidade ü1e\·itú"el. 
.Há, pelo menos, a determinação 
d~ tomar medirias nara im8e"di­
las. bel11 C0l110 TJ::lra' evitar ~ pe­
~ndll soíri1l1cI1t0 humano (j1le 
OC<l,lQllam. 

Necessidades por satisfazer 

() pr()~r(-'s~·,() t('11J :=-:id() real. l:}:t-:, 

aiuda lú tra1:alho por iazer. ~re"-

mo CJue os homens e~tejam bem 
alinwJ}tado,;, ycstid0S e abriga­
el05. i:,~o 11;lO st'rá o bastante. 
.\ 5 llecc~~idac1es sociais e morais 
do homem preci~al11 também de 
ser atclld idas. Cumpre-lhe sen­
tir CJue é mais do que um autô­
l11:ltO, peça de uma engrenagem. 
Lle I 'os~ui anelos humanos de 
(':'tima c reconhecimento de seus 
n-éritos. Estas nece5~icbdes são 
reais, aipda que nem sempre 
JlCTcel Ji(!a~ cOl1~c:entemente ou 
expressas de maneira articula­
(ia. Tais f atôres poderiam ser 
cnf1lparauos às .-itaminas e mi­
nerais iJlll're:,cinclí"ei,; à l1utri­
c:i:o 11l1l1~al'a. Podemos ap:uen­
te!l1ente comer 1)em; to(hlYia, 
quando nos faltam êsses elemen­
tos, !10,q saúde e vitalidade se 
ressentem. Ficamos iwlispostos 
c ill~atisfeitos, mesmo que não 
pos~;J.m(Js atinar C0111 a razão ele 
I;ossa doença. Anàlogamente, 
pode 11a"l'er insatisfação social 
o\1anclo não atendidas certas ne­
(e:,sirbrle.:; l,á~icas. 

En~inall1-l1os os psicúlogos 
(;\1('. hahitl:almente, os anseios 
ocultos se expressam por meio 
r~c at:tudes irracionais. A queixa 
p'~tnjf(';-:.~;~(la. Prlc1fl. nfl..o 1110!c: .. r o 
':cr,!::lki1'rl n",o-"lltillll'nto. Xilo 
(xnlictlrú i.~"t{J unja situação que 
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t(~m trei.lllentemente embaraçado 
os homens de negócio? Aiirma­
se, às yêzes, que os operários 
nunca estão satisfeitos, não im­
porta o que seja feito por êles. 
:\lal são remediados os abusos 
".legados. segue-se noya onda de 
clt~contentamentos. ~,\ resposta, 
j,ão raro. está nas necessidades 
l1Jais profundas do homem, que 
não foram atendidas. Precisa­
mos de boas condições de tra­
halho f i sico. (k~ uma inteligente 
política de pessoal e ele emprêgo 
estáyel. f:stes ohjetiyos são im­
portantes, mas não bastam. O 
problema hásico é estabelecer 
l1111 e,;quema que yenha a aten­
der globalmente aos reclamos da 
natureza social e moral cio ho­
mem. 

Responsabilidade mútua 

ema atitude genuína ele con­
iiança. ou de responsabilidade 
sflcia!. ela parte tanto dos em­
pregados como dos empregado­
res. concorreria como parcela 
cúmicler{n'el para melhorar a fei­
ção essencial da sociedade mo­
derna. ~-\telH1aria os conflitos 
eptre o capital e o trabalho. Ha­
ytria mai'i .,=,en"n ele cooperação 
no C',fôrço para alcam:ar oLjeti-

\'os comuns; e menos pendor 
para as hostilidades econômicas. 
ema fábrica seria tida como ver­
dadeira comunidade, não como 
LI11 campo de batalha onde pre­
"alece ul11a trégua armada. 

ema atitude de confiança po­
deria modificar certas formas de 
competição Cjue os homens de 
negócios e outras pessoas con­
denam como anti-sociais. O sé­
culo dezenoye yiu a sociedade 
oscilar entre dois extremos: de 
l~111 lado, uma impiedosa compe­
tição que tendia a explorar o tra­
balho, a não levar em conta o 
consumidor e a esmagar os ne­
gociantes mais fracos; do outro, 
uma tendência para a concentra­
ção econômica que fomentava o 
monopólio. a autocracia indus­
trial e a instahilidade econômica. 
::'\' uma atmosfera de confiança, os 
méritos reais da competição ~ 
o estímulo à iniciativa e à enge­
I;hosidade, bem como a fahrica­
ção de produtos melhores e mais 
b~ratos ~ poderiam ser manti­
dos sem transformar a vida eco­
nômica numa luta sem freios 
pela sohreyiyência. Anàlogamen­
te, poderiam preseryar-se os 
méritos da cooperação entre as 
cmprê'='as ~ ordcm. planejamen, 
to e estahilidade ~ sem quc, en-
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tretanto, ocorressem as concen­
trações titânicas de poderio eco­
nômico que debilitam a liberda­
de econômica, ou niwlam a inér­
cia técnica e a exploração dos 
consumidores, fatos êsses que, 
em geral, acompanham o mono­
pólio. 

O sistema de confiança daria 
realce aos nossos pontos ele inte­
rêsse e responsabilidade comuns, 
e não apenas às nossas diieren­
ças. Um tal espírito contribuiria 
para a saúde do mundo dos ne­
gócios. Desbordaria de suas 
margens indo fertilizar a "ida 
política, secundado pelo patrio­
tismo e a preocupação do bem 
comum. a mitigarem a~ lutas 
instigadas pelos grupos de pres­
são e pelos interêsses per;;ona­
lí8ticos. 

X ós, homens cle negócio, ofe­
recemos estas idéias, não como 
t;tlla denúncia contra as emprê­
sas nem para dar a entender que 
são elas os únicos responsáwis 
por tais assuntos. Os trahalha­
dores e o gm'êrno tamhém têm 
responsabilidades. Todayia. e 

tão grande o poder das emprê­
s<:s que mesmo a iniciativa iso­
lada de nossa parte, sem a ajuda 
üe ninguém, muito poderia fa­
zer para transformar a socieda­
de. Cma política social perma­
r:ente e completa. não esporúdica 
EC empírica, encabeçac1a pela co­
n:uniclade das emprêsas. contri­
buiria bastante para mudar as 
atitudes ela classe trabalhadora e 
do govêrno. O passarIa, com 
suas façanhas e seus nEllogrns. 
já está para trás, De nada ser­
ye, rendendo-nos à "oga das 
contrm'érsias, detenno-nos no 
êxito ou elesastre dos séculos de­
zoito e dezenoye, .\ maneira 
construtiya de encarar o pro­
blema é aprender com o passad0 
quais ~ão a~ oportunidades para 
o futuro, Tal é o espírito da prc­
stl1te exposição, Oferecemo-Ia 
como desafio a (lue nos empe­
r:hem05 em realiza(;Jíb maiore,;, 
te não C01110 clenúncia das dire­
tiyas atuais ou do passado, 

Como podemos enfrentar ê5te 
desafio? Quc dt\'Cl11 scr na prá­
tica as relações humanas? 



IV - A DIGNIDADE DO HOMEM 

Quando o homem ue negócios 
procura proceder de acôrdo C0111 
um sentido mais profundo de 
responsahilidade social, um pon­
te de partida natural é o tipo 
de relal:(c)e~ que mantém com 
SUIS próprios empregados. De 
fato, é possível considerar-se 
c:l1ase todos os aspectos ele tais 
relaçiJes como capazes de afetar 
os trabalhadores. Até mesmo 
CErtos problemas mais transcen­
dcntrs, como o da estahiliclacle 
econômica e o de \1111a sociedade 
p<,,;p('ra, tê'm profundas conse­
qüêllcias para o operário. Por 
conseguillte. a técnica de elabo­
rar esta exposição consistiu em 
al;ali~"r as aspiraçõ~'s básicas do 
homem, nElS focalizando o assa­
briado C0l110 figura central. Se 
a "ida social e econômica satis­
fi7f'r :lS l1cC"côsÍchdes dêle. nosso 
tino (le cÍyilização será hem su­
cedido c penbrará. 

O problema humano 
do assalariado 

Como empregadores. podemos 
perguntar a nós mesmos: quem 
são estas pessoas qne figuram na 
fôlha de pagamento? ..-\ res­
posta dependeria cio ponto de 
\';sta de cada rlua!. ~-\SSi111, al­
guns economistas e 'estatísticos 
p;:;recem julgar o operário ape­
r'as como certa unidade, nos Sé'U'; 

quadros (le oferta e procura. 
C0111 idêntica impessoalidade, re­
ferem-se a unidades de canão 
of ereciclas a preço estipulado e 
a unidades de trabalho que de­
mandam certo salário. Ambos 
e~tão enleaclos na lei da oferta 
e da procura. Homens "i\'os, de 
mistura C0111 máquinas inerte5, 
sf,o cIa~sificados como "iatôres 
de produção". fazendo jus a uma 
recompensa de act)rclo com o Ya-
10r que Sé' at ri1n:ir à stl:l ccm-
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tI ibução, e na medida em que 
tal valor seja determinado pela 
justiça cega do rr.ercado. 

Tais atitudes têm o seu lugar 
legítimo, embora limitado. A 
oferta de trabalho não está isenta 
ele considerações econômicas. 
Quando, porém, a lei da oferta e 
da procura rege o mercado de 
trabalho com a exclusão de con­
siderações humanas, uma gran­
de injustçia é praticada. O tra­
balho não é apenas uma utilida­
de que se pode comprar e ven­
der, usar e pôr de lado, como 
uma ferramenta numa fábrica. 
.r', pretensa inevitahilidade da 
"lei econômica" não é suficiente 
para justificar o descaso insen­
sível pela dignidade básica do 
homem. :l\ão há "lei econômica" 
füra das relações humanas. 

Os operários oferecem os seus 
serviços num mercado sujeito a 
normas ou baseado na compe­
tição . ~stes mesmos operários, 
toclm'ia, são homens. Possuem 
coração e mente. Amam e são 
amados. Têm seus momentos cle 
a;;.pirações nobres, bem como 
seus cleslises que os podem le­
var para os caminhos do mal. 
As suas vicias, porém, em sua 
nlaior parte, não são espetacula­
res. São homens comuns, são 

vicias dentro da bitola corn­
qt·elra. 

X a maioria, não pedem muito 
à sociedade, mas suas necessi­
dades básicas lhes são vitais. 
Sua primeira exigência é que 
sejam tratados como sêres 11U­
manos, não como simples má­
qumas. 

A atitude dos empregadores 

O senso de dignidade humana 
expressa-se mediante os impul­
sos básicos já por nós indicados 
<lntes. Os homens querem au­
to-respeito, o respeito dos ou­
tros, oportunidade para viver, 
alguma garantia de segurança e 
uma vida social. Demais. se nos 
concentrarmos apenas em uma 
dessas necessidades e deixarmos 
de lado as outras, os homens se 
tornam infelize,; e frustrado:;. 
Era uma falácia, a que se ocul­
taya por trás cla noção elo "ho­
mem econômico". Preocupa "a­
se somente com o desejo ck S(l­

lrevivência. Admitia que, se o., 
operários recebiam sa!ári()~ su­
ficientes para o alimento, o ves­
tnário e a moradia acleCiuada, cs­
t~,riam satisfeitos. ~ra~, tal ma­
neira limitada de focalizar o pro­
tlema é má psicologia e má éti-

39 
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ca. Ignora as necessidades e as­
pirações vitais da natureza do 
homem. Deixa de respeitar a 
sua recôndita dignidade, baseada 
em sua natureza espiritual, sua 
origem divina e seu destino no 
plano traçado por Deus para o 
universo - esteja êle ou não in­
teiramente consciente dessa von­
t.1de superior. 

Daí decorre que é inadequado 
o trabalho que apenas provê os 
meios de subsistência. Visto que 
(, trabalho é uma parte tão im­
portante da vida dos homens, a 
t!'-terilidade, no caso, significa 
frtt~tração e infelicidade pda 
n~aior parte do dia. Os homens 
frustrados procuram quase sem­
pre compensação na ação agres­
siva. :'Iostram-se hostis para 
com o empregador e o trabalho. 
N as horas de descanso, podem 
procurar eva~ão em formas anti­
~Ol'iais de vida. Homens como 
ê~ses não são os melhores aI ice r­
C"'" de uma sociedade sã. 

A luz desta análise. torna-se 
evidente a importância da atitu­
óe dos empregadores para c~n 
cs empregados. Isto apresenta 
t:m duplo prohlema. De um la­
do. envolYe o emprêgo de téc­
nicas apropriadas. São necessá­
rios sadia política de pessoal, 

llJétodos adequados para neutra­
lizar ressentimentos, meios efi­
c<..zes de comunicação, e recur­
sos semelhantes. Os recentes e 
importantes progressos nesses 
setores deviam ser do conheci­
mento dos chefes executivos res­
ponsáveis. Sem isso, é bem pro­
vável que a boa vontade se tor·· 
ne vaga e destituída de objetivo. 
Procedimentos adequados. con­
tudo, não são o suficiente. Pre­
cisam, também, ser animados 
de uma atitude de respeito pela 
dignidade dos trabalhadores. Se 
isso faltar, os planos mais enge­
nhosos poderão ir por água 
abaixo. Tal é, freqüentemente. 
á explicação do êxito desigual 
dos" planos de bem-estar". Par­
ticipação nos lucros, bonificação 
e expedientes semelhantes têm 
tido, nos negoclOs americanos, 
uma história 'cheia de peripé­
cias. K as ocasiões em que ia­
Ih aram, a razão fundamental foi, 
quase sempre, desconfiança dos 
C'mpregados. Os operários per­
ceberam que tu elo isso não pas­
s~Ya de planos esmerados para 
obter mais trabalho em troca de 
salários l11enop~s. Xão se chegou 
a firmar um ambiente de con­
iiança. 
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Emprêgo 

o reconhecimento elos direi­
tos do trabalhador deve fazer-se 
sentir em tôdas as fases elo seu 
emprêgo. Pode começar C0111 a 
seção de emprêgo. A acolhida 
que se oferece ao candidato e 
até mesmo o ambiente físico cIo 
e"critório são importantes. O 
empregador bem avisado impõe­
~e como norma que a seção de 
emprêgo fique bem situada e 
apresente um mobiliário decen­
te. Os candidatos acolhem-se, 
I'ão apenas se toleram. Os fu­
turos empregados elevem com­
preender que a política da C0111-

r~,nhia não permite qualquer 
discriminação por motivo de re­
ligião, raça, origem nacional, ou 
quaisquer outras considerações 
alheias à capacidade de realizar 
u trabalho. Todos os esforços 
devem ser feitos para descobrir 
a .. suas aptidões e colocar a pes­
soa indicada no lugar justo. 

O novo empregado deverá ser 
instruído no exercício d:: suas 
funções e tomará conhecimento 
elas diretivas da companhia. Lm 
capataz, ou um colega, é desta­
cado para ajudá-lo a adaptar-se 
au seu no\'o trabalho. Se êle fa­
lha ou se mostra insati~feito, 

procura-se, num esfôrço, apurar­
~e a causa. Pode-se experimen­
t2.-10 em outro tipo de trabalho. 
Êle acaba, a~~iI11. se cO!wencendo 
ele que a companhia tem interês­
se direto em seu êxito. 

~Iétodos C0l110 êsses podem 
dar resultado, e dão realmente, 
n'esmo numa fábrica muito gran­
de; o ill1jl( ;;·tante é não recusar 
o esfôrço necessário à conse­
cução cl~ objetivo em \'ista. 11;5-
tituem-se as direti\'as básicas e 
descentralizam-se a autoridade e 
a responsabilidade. _ \trilmem-se, 
a iuncionários encarregados da 
s~ipervisão, o direito e o dever 
ele orientar os 11 0\' ().' emprega­
dos, coniorme as cliretrize~ da 
Empresa. 

Xão é bastante que o ní\'el 
st;perior de administração d-:ter­
n~ille essa política. 1..'m progra­
ma de relações humanas só pode 
ser eficaz quando aceito. de pon­
t2 a ponta, pelos dirigentes de 
todos os nÍ\'eis de autoridade, e 
explicado ao,; trabalhadores. Is­
to en\'ol\'e um programa educa­
cional complexo, a fim de que 
('. trahalho em erluire venha a 
ser eficiente em suas várias fa­
<es. Para afa,;tar fJualquer ill­
(kio ele paternalismo. é mi~ter 
dar n 1(.\,0 cspc~ial à justiça e à 
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eqüidade. Lm empregador exi­
gente, porém justo, é, de re­
gra, respeitado por seus subal­
ternos. L ma vez conquistado o 
respeito, é possível progredir na 
direção de etapas caJa vez mais 
e1eYadas de participação, coope­
ração e cordialidade. 

Problemas de personalidade 

:\1e5mo nos lugares em que se 
fizeram sadios esforços para 
ajustar o trabalhador às suas 
t2..refas, persistem certos proble­
mas residuais. Verificar-se-á 
que uma certa percentagem de 
empregados apresenta dificulda­
des de personalidade. Estas, às 
vêzes, relacionam-se com a na­
tureza do trabalho, mas, na 
maioria dos casos, têm sua~ raí­
zes e111 problemas domésticos, na 
convivência com os colegas de 
trabalho, ou na constituição ge­
ral do indivíduo. Um trabalha­
dor desajustado é sempre infe­
liz e ineficiente no seu ·<>mprêgo. 
Suas reações podem afetar, de 
modo adverso, os companheiros. 
F.' possível que se mostre pro­
penso ao absenteís!11o e que ocor­
re· ser uma vítima habitual de 
aci(lentes ou incidentes. Um ho­
mem dêssc tipo é psicolàgica-

n;ente doente. Precisa de trata­
mento tanto quanto um traba­
lhador acometido por febre ou 
que sofra uma lesão. 

Para fazer face às necessida­
ces de homens assim, muitas fi r­
t;JaS grandes possuem atualmen­
te conselheiros industriais. Sua 
incumbência é tratar de proble­
mas individuais de personaJida­
úe. ~les devem ficar distancia­
dos do intrincado habitual de re­
Lções e ressentimentos. Es­
cutam atentamente o problema 
elo trabalhador, tentam discernir 
a3 causas subjacentes e oferecem 
st:gestões para a auto-adaptação. 
Essas entrevistas, às vêzes, po­
dem motivar alterações na situa­
ção elo empregado, dentro da fá­
brica. Tal seria o caso, por 
exemplo, se fôsse considerado 
útil o trabalho sob as ordens de 
tom outro superintendente, ou 
num ambiente físico diverso. 
F.m outras instâncias. o ajusta­
mento tem que ser feito nas ati­
tudes individuais ou nos proble­
l11as domésticos. Isto é um cam­
po relativamente no"o para a 
grande indústria, mas pode ser 
importante no esquema total das 
relações humanas. Em negócios 
dI:. perlucno vulto, tais questões, 
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df- comum, ,ão tratadas direta­
mente pelo empregador. 

Motiyos de queixa 

o aconselhamento do empre­
gado não deve colidir com os 
processos normais de neutrali­
z~ção de ressentimentos, E' es­
sencial que se disponha de ex­
pedientes adequados para o ajus­
tamento de divergências oriun­
das das condições de trabalho, 
no que estas pos~aJ11 afetar os 
I'roblemas individuais de perso-
1~2.lidade, Tais normas, hoje em 
dia, ,ão usualmente especi fica­
cas nos contratos sindicais; to­
davia, mesmo nas emprêsas em 
que já existem métodos sistema­
tizados para fazer face a moti­
vos de queixa, as atitudes do em­
pregador são ,'itais, Perfilhan­
do-se atitude errada, os descon­
tentamentos podem tornar-se 
uma fonte constante de atritos, 
o que conduzirá a conflitos con­
tínuos entre o sindicato e a ad­
ministração da companhia, Se 
amhos os lados adotarem a ati­
tude acertada, a maioria das dis­
sensões pode ser solucionada no 
estágio inicial. mediante entendi­
mento direto entre o superinten­
dente e o operário, Alguns sin-

dicatos acham desejável êsse ti­
po ele ajuste e não o consideram 
C0l110 uma tentativa ele passar 
por cima do representante do sin­
d:cato junto à emprêsa, Resul­
t8e10S assim são atingidos graças 
a atitudes inteligentes da admi­
nistração e ao treinamento cor­
reto de superintendentes, 

Programas educacionais 

Os métodos para eliminar des­
contentamentos e o aconselha­
lllento dus Cll1iJl-egado~ iazem fa­
ce aos problemas depois que ês­
tcs surgem, E' mui to mais im­
portante antecipar-se às dificul­
daeles meeliante a adoção de um 
programa positivo, Algumas fir­
mas têm alcançado êxito nesse 
desiderato através ele um amplo 
programa educacional, e111 geral 
executaclo em colaboração com o 
sindicato, A educação começa 
com um curso de orientação para 
os operários no\'os, o CJual se 
destina a familiarizá-los com as 
suas tarefas, mas também com as 
diretrizes e planos da compa­
nhia. considerados globalmente, 
O curso é completado por "ários 
processos de comunicação entre 
a administração e o trahalhador. 
C(,111 "istas a proporcionar li\'fe 
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trânsito à informação e ao en­
tendimento. ema das conse­
qüências é minorar a monotonia 
e a aparente falta de objetivo do 
trabalho de rotina, vinculando-o 
20 conjunto das realizações da 
firma. O op~rário sente-se or­
gulho~o d·~ sua ocupação e de 
sua companhia. 

Normalmente os programas 
educacionais amplos incluem. 
além do treinamento para a fun­
ção, o desenvolvimento de habi­
lIdades suscetÍ\'eis de aperfeiçoa­
mento futuro. Algumas firmas 
têm ido mais longe e oferecem 
oportunidades de educação num 
sentido muito mais dilatado. Es­
t;mulam, também, o aperfeiçoa­
mento da capacidade elos operá­
r;05 em domínios não rliretamen­
t .. ligados à função. Em acrés­
cimo ao treinamento realizado 
dentro ela fábrica, dá-se o])ortu­
Jlidade. ao oper:trio. d~ cultivar 
maiores aptidôes e interêsses. 
Programas dê,,~e tipo podem ser 
oferecidos pela companhia. jun-

ta mente com o sindicato, ou atra­
yés de escolas e universidades 
locais. 

O efeito final de todos os pro­
c{ ssos assinalados neste capítulo 
é elevar o moral do trabalhador. 
Êle sente que é reconhecido e 
respeitado como U111 indidduo. 
Seu trabalho adquire um s~nti­
do mais amplo. Dá-se conta da 
utilidade de sua contribuição. 
l\Iais ainda, compreende que tem 
oportunidades de progredir de 
acôrdo COI11 suas habilitações. 
Seus olhos estão postos no futu­
ro. O empregador ganha com 
e~ta nova atitude. Os emprega­
(:os sentem-se felizes e melhor 
cooperam. Percebem f!l1e ,.ão 
partes importantes da compa­
nhia. Trahalham a favor clela. 
não contra ela. O moral da tur­
ma eleva-se e a eficiência tam­
hém. As perdas diminuem. Au­
mentam as rendas de todos. O 
empregador tem uma pro "a tan­
f'h'el ele qu·;, as rela~ões huma­
nas ~ã() \1111 bom negócio. 



v - A ESTIMA DOS OUTROS 

o homem é um indivíduo, 
mas, ao mesmo tempo, um ser 
social. Almeja desenyo!\'er sua 
própria personalidade e auto­
respeito. Deseja oportunidade 
p<:ra realizar e criar. Rejuhila­
se C0111 a auto-afinnação que di­
mana da capacidade autêntica e 
da possibilidade de aplicá-Ia. 
Poucas pessoas contentar-se-iam 
em ser eremitas. ainda que pu­
dessem evidenciar a si próprias 
um domínio completo ele seu am­
biente. Com efeito, é apenas em 
parte que o amor próprio encon­
tra seu fundamento numa conyic­
ção íntima de valor. Em grande 
escala. constitui um subproduto 
do aprêço em que os outros nos 
têm. 

l':.stes sentimentos acham-se 
tão interpenetrados que é, com 
freqüência, impossível dizer, na 
prática, até que ponto um dado 
programa eleve dirigir-se ao 
amor-próprio do homem, Otl ao 

seu desejo de ser devidamente 
valorizado pelos (lue o rodeiam. 
Os programas conducentes a 
afirmar a dignidade humana 
básica dos empregados eviden­
ciam, ao mesmo tempo, a estima 
do empregador por êstes. Há, 
contudo, tlma larga diferença 
entre planos que proporcionam 
ao trabalhador uma oportunidade 
de se desem'olyer e os que de-
1l10nstram aprêço e reconheci­
mento pelas suas realizações. 

A necessidade de 
comunicação 

O sentimento do trabalhador, 
de que é alvo da consideração 
cios outros, alicerça-se melhor 
mediante um sistema. de comuni­
cação, participação e trabalho em 
equipe. A comunicação é uma 
troca de idéias, efetuada por um 
c:l.minho de ida (' ~lolta. entre 
empregados e empregadores. A 
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instituição d·~ um sistema como 
êsse não é tão simples como pos­
S,i parecer. Estudos recentes têm 
demonstrado que o antiquado 
método de comunicação - a 
transmissão, num só sentido, de 
ordens emanadas de cima - nem 
sempre tem sido eficaz na rea­
lização do seu objetivo. No pro­
cesso em questão há dois moti­
vos mais acentuados de detur­
tíação. O primeiro decorre de 
uma longa linha de comunica­
ção através de várias camadas de 
autoridade. Os superintenden­
tes, na sua atuação como media­
dores, não raro matizam incons­
cientemente as diretivas admi­
nistrativas com as tintas do seu 
próprio temperamento e pontos 
dE vista. Por outro lado, os ope­
r{,rios interpretam as ordens 
prnjf'tando-as sôbre o pano de 
f:mdo de sua experiência ante­
rior e de sua própria organiza­
,:io psicológica. O resultado, 
quase sempre, é uma inconcebí­
n:l cl'é'turpação da mensagem ori­
gil,al. 

em administrador sensível às 
reações dos empregados verifi­
ca que a experiência prévia dês­
tes, em relação à companhia, 
suas atitudes para com o sindi­
cato, seus temores, em face das 

próprias tarefas, a mercia e a 
resistência às alterações - tudo 
isso entra na interpretação de 
um dado programa. Mudanças 
de maior vulto nas diretrizes de 
produção exigem, quase sempre, 
um esfôrço para "vendê-Ias" aos 
empregados, comparável ao que 
é necessário para o lançamento 
de um novo produto entre con­
sumidores. Isto sói acontecer 
mesmo quando as transforma­
ções vêm beneficiar os trabalha­
dores. Paciência, cautela e inte­
ligência - eis os requisitos ne­
cessários para explicar, de modo 
efetivo, as diretrizes da compa­
nhia, especialmente quando en­
volvem modificações. 

A idéia mesma, porém, da co­
municação a processar-se numa 
direção exclusiva é incompatÍwl 
com o desejo que tem o homem 
de se sentir estimado pelos ou­
tros. Os homens querem ser 
consultados sôbre os planos que 
lhes cumpre executar. O aconse­
lhamento não significa necessà­
riamente que a administração 
abra mão de sua autoridade. 
Uma emprêsa não é um clube 
de debates. A direção goza. real­
mente, da vantagem de uma 
perspectiva mais ampla e de 
opinião abalizada para tomar 
decisões. Todavia, descura uma 
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excelente oportunidade quando 
deixa de incluir os empregados 
entre os seus consultores. 

Dezenas de companhias têm 
descoberto em seus operários 
fontes inesgotáveis de idéias. Os 
empregados contribuem com su­
gestões para melhorar os produ­
tos, apurando os métodos de 
produção, pondo um paradeiro 
a certos desperdícios e aumen­
tando a eficiência. Quando os 
empregados sentem que são uma 
parte respeitada na companhia, 
ajudam alegremente a fomentar 
os interêsses dcla, que também 
são seus. 

Métodos de comunicação 

Os trabalhadores têm, prim,:,i­
ro, a sensação de participação, 
quando são continuamente in­
formados das diretrizes e pro­
blemas da companhia. Sabem, 
então, por que as coisas estão 
sendo feitas e a razào pela qual 
talvez se tornem necessárias al­
gumas tran~formações. Ganham, 
todavia. uma certeza ainda maior 
de participação, quando a priori 
são postos a par dos problemas, 
e se lhes pergunta, ou direta­
mente, ou através de seus repre­
sentantes, como os resolveriam. 
Suas opiniões são discutidas 

juntamente com as de outros. 
Quando é alcançada a decisão 
final, sabem com precisão por 
que o foi. Ainda quando esta 
possa ser contrária aos seus pri­
meiros pontos de vista, têm ago­
ra ciência dos argumentos que 
compeliram à conclusão. Sen­
tem, de regra, que a política 
adotada é a sua política, muito 
embora não concordassem de 
início com ela. 

Os empregadores têm experi­
mentado vários recursos para 
proll1o\·er a comunicação c a 
participação. Entre outi·os, con­
tam-se os jornais internos, reu­
niões. avisos nos quadros a isso 
destinados, urnas para suges­
tões, reuniões, eficientes siste­
mas de atender às queixas e 
cuidadosas explicações a cargo 
dos supervisores. A êste respei­
to, mesmo as técnicas adequadas 
situam-se em plano secundário 
ao das atitudes previamente es­
timuladas. ~rétodos idênticos po­
dem ser coroados de êxito. nuns 
casos; e noutros, redundar em 
malôgro. A última hipótese pode 
ocorrer quando os trabalhadores 
tenham motivo para recear que 
se objetive conseguir uma va­
riação no ritmo de trabalho, 
para acelerá-lo, ou quando se 
tenham tornado rebeldes, sob o 
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regime de um indisiarçáwl pa­
ternalismo. É vital que os operú­
rios sintam que são sinceras as 
consultas e interessado o com'i­
te à participação. Os processos 
artificiais que não produzem 
essa convicção não alcançam 
êxito. 

Trabalho em equipe 

o trahalho em equipe. muna 
companhia. tem um sentido mui­
to mais amplo do que o da 
cooperação formal entre empre­
gados e empregadores. Os ope­
rários tendem a formar os seus 
próprios grupos e desejam a es­
tima dos seus colegas. Há 
usualmente, numa fáhrica. mui­
tos grupos dêsse tipo, os quais 
variam desde os pequenos agru­
pamentos, num setor de traha­
lho, até o sindicato operário, 
que tudo abarca. :\ existência de 
tais combinações tem cons<:qüên­
cias importantes para os progra­
mas da companhia. Tais efeitos 
podem variar desde a má vonta­
de dos empregados em aceitar 
promoções ou transferências 
que os obriguem a sair de gru­
pos de sua preferência, até ati­
tudes de apêgo it firma. assumi­
das por todos os trahalbadore~. 

.~ existência de agrupamentos 
tem que ser levada em conta ao 
traçar-se a política da compa­
nhia. Expedientes e práticas ca­
pazes de colocar o operário em 
discórdia com o seu grupo ou. 
por qualquer forma, prejudi­
quem sua vinculação ao grupo, 
de\'em ser considerados à luz do 
que se acaba de dizer. Assim, 
censuras públicas humilhantes, 
feitas pelos superintendentes, 
são duplamente duras de acei­
tar. Xão apenas ferem o amo1'­
próprio do trabalhador, l'Omo o 
fazem sentir-se menoscabado aos 
olhos dos companheiros. Por ou­
tro lado. planos mal formulados 
cle incentivos e sal{trios podem 
resultar no desmembramento de 
grupos os mais íntimos e. em 
consequcncia. encontrar sena 
resistência. :'Iétodos inteligentes 
de estímulo. ao im'és de comha­
terem. util izam as as~ociações 
ou equipes exi~tentes. 

Participação nos lucros 

;,Iuitas companhias têm pro­
curado estimular o espírito de 
equipe e de cooperação median­
te a participação nos lucros. Os 
resultados. em tais casos. têm 
si(lo irregulares. A experit'JJcia, 
em sua maior 1'arte. depende dos 
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antecedentes gerais da compa­
nhia na qual é introduzido o sis­
tema. Os trabalhadores ordinà­
riamente não o aceitam como 
um substituto de bons salários. 
Os lucros são coisa muito dis­
tante e pendente de fatôres fora 
de seu contrôle. O empregado 
médio sente que é bastante que 
êle partilhe dos riscos da indús­
tria através do desemprêgo. sem 
mais esta ameaça. de sobrecarga. 
:\Ianifesta-se uma resistência 
algo similar quando tais planos 
são primorclialmente 'considera­
do:; como incentivos à melhoria 
da produção. De novo aqui os 
elementos de distância e de in­
certeza constituem barreiras à 
pronta cooperação. 

A participação nos lucros tem 
mais probabilidade de êxito 
quando é um elemento num es­
quema geral de trahalho em 
equipe. X os casos em que tôdas 
as diretivas da companhia con­
correm para formar um senti­
mento de confiança e de inte­
gração. e em que os salários são 
bons. a participação 110S lucros 
é considerada um sinal ele boa 
vontade e de unidade. É mais 
uma recompensa pela p::alização 
do que um incentivo para rea­
lizar. 

A participação nos lucros, no 
seu amplo sentido, pode ser exa­
minada como um meio de parti­
lhar com os trabalhadores, de 
maneira automática, a produção 
aumentada. X os casos em que as 
condições econômicas são está­
veis e os preços se mantêm es­
tacionários, êsse recurso poderia 
evitar que os entendimentos sô­
bre salário se processassem à 
base dos dissídios e acordos co­
letivos. Como é coisa sabida que 
aumentem os salários reais -
pelo menos para a classe traba­
lhadora, como um todo, - ape­
nas enquanto aumentar a pro­
dutividade (e contanto que ne­
nhum outro grupo esteja rece­
bendo uma parte anormal do 
produto), seria desejável dispor 
de algum delicado instrumento 
detector, de uma fórmula para 
computar a renda acrescida, 
prO\'eniente de uma produtivida­
de mais alta. e distribuí-la entre 
os operários. consumidores e 
acionistas. 

Organizações sindicais 

tste estudo não seria leal se 
deixasse de abordar com fran­
queza a situação criada pela 
existência das organizações sin­
dicais. Para nos situarmos no 
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plano dos fatos, temos de re­
conhecer: pode ser verdade que 
o sindicalismo constitua uma 
fôrça importante da indústria 
moderna, mas há milhares de 
empregadores e milhões de assa­
lariados que não têm a menor 
ligação com os sindicatos. Além 
disso, no que toca a atitudes, 
alguns empregadores são a fa­
vor dos sindicatos, outros total­
mente hostis e muitos ocupam 
uma posição intermediária. (:\ão 
é propósito desta exposição pro­
nunciar-se sôhre os sindicatos. 
seja em têrmos dos seus erros 
ou das suas realizações, direitos 
e dewres.) 

Persiste o fato de que os sin­
dicatos são. para muitos empre­
gadores, uma questão vital nos 
SU1S programas de relações de 
emprêgo. Para êles, é impor­
tante que suas relações com o 
sindicato se ajustem ao progra­
ma de relações humanas ach'o­
gado aqui. A experiência tem 
demonstrado que, na maioria 
dos casos, a manipulação inteli­
gente das relações entre o sin­
dicato e a administração pode 
reduzir os conflitos e promover 
a cooperação. O sindicato pode 

tornar-se parte integrante de um 
programa de trabalho em equi­
pe. comunicação e participaçào. 
Constituirá, então, um porta-voz 
dos trabalhadores. e não um ór­
gão hostil ao empregador. 

A cooperação requer sincera 
confiança mútua. Embora não 
tenhamos outro objetivo, aqui, 
senão falar pelos empregadores, 
procuraremos ressaltar as atitu­
des dêstes, capazes de conquis­
tar a cooperação do sindicato. 
Dentre tais atitudes. a mais im­
portante é a aceitação honesta 
do sindicato como resultante da 
deliberação de instituí-Ia. toma­
da pelos trabalhadores (2). Se 
o sindicato sente que nào está 
empenhado numa luta contínua 
pela sohrevivência. é mais pro­
vável que trabalhe com o em­
pregador do que contra êle. ~stc 
pode, então, aproximar-se do 
sindicato e solicitar a sua ajuda 
para um sistema de trahalho em 
equipe e participação. Se o sin­
dicato se tornar parte integran­
te dos programas de relações 
humanas, há menos probabilida­
de de lutas motivadas por fide­
lidades em conflito. 

(2) O sistema norte-americano é de pluralidade sindical e qual­
quer grupo de trabalhadores pode instituir seu próprio sindicato. 
(N. do T.) . 
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Xão há nenhuma incompati­
bilidade básica entre a lealdade 
dos trabalhadores à companhia e 
sua fidelidade ao sindicato a que 
pertencem .. -\ "ida está cheia de 
múltiplas lealdades que podem 
ser harmonizadas pelo bom sen­
so. Somente em casos anormais, 
tais situaçôes em'oh'em, de fato, 
conflitos. De maneira análoga, 
o empregador não deve achar 
que a existência, na sua fábrica, 
de uma organização sindical 
concorra necessàriamente para 
debilitar a lealdade dos empre­
gados à companhia. ?\ a verda­
de, C0111 bom-senso e sólidas re­
laçi'íes humanas. pode-se conse­
guir um grau de lealdade ainda 
mais elevado. Esta será mais 
completa porque line. e nüo 
produto de inteira dependência. 

Quando o operário tem U111 

sentimento genuino de partici­
pação, mostra-se muito mais 
contente com o seu trabalho. 
O aprêço dos outros e o fato 
de ser otn'ido concorrem para 
satisfazer as suas necessidades 
psicológicas. Em conseqüência. 
o seu moral se eleva. Diminu,i. 
para o empregador, o rodízio de 
mão-de-obra, e segue-se melhor 
produção. ~\umenta a ciicil'ncia. 
ao mesmo tempo que declinam 
o desperdício e os danos. Süo 

sugeridos melhores processos e 
novas idéias. Constata-se, uma 
vez mais, que boas relações lm­
manas sào indiscuti\'elmente a 
melhor forma de relações in­
dustriais. 

:\ funçüo econômica do sin­
dicalismo tem obscurecido os 
seus outros aspectos de organi­
zação natural de pessoas que 
têm interêsses e problemas idên­
ticos. Todavia. o reconhecimen­
to do aspecto associativo do sin­
dicalismo pode ser importante 
para o futuro. É de esperar-se 
que melhores relações humanas 
e crescente estabilidade econômi­
('a possam gradualmente reduzir 
o conflito de interêsses que dá 
relêvo à função dos sindicatos 
COl;lO defensores militantes dos 
direitos do trabalhador. .:\Ias 
êsses órgüos poderüo continuar 
ocupando um lugar justo e 
significativo. cabendo-lhes a ex­
pressüo normal das reivindica­
ções comuns dos trabalhadores. 

Se o empregador considera de 
preferência o sindicato C01110 um 
porta-voz natural dos emprega­
dos. em vez de U111 desafio be­
licoso aos seus direitos de admi­
nistrador. êle adotarú, natural­
mente. para com êsse grupo, 
uma atitude mais amistosa e 
aherta à cooperação. Perceberá 
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que o trabalhador médio não 
sabe expressar os seus pontos 
de vista de uma maneira arti­
culada. A maioria dos operários 
não entende as complicações, tão 
importantes nos tratos coletivos 
de hoje, das leis e da economia. 
~Iesmo sôbre questões menos 
técnicas, apresentam normal­
mente os seus pontos de vista 
através de líderes que reconhe­
ceram como tais e escolheram. 
É indisfarçável a dificuldade, 
nas grandes fábricas, de esta­
belecer meios adequados de co­
municação. -ema organização 
trabalhista oferece, não raro, re­
cursos melhores de comunicação 
do que qualquer outra que o 
empregador pudesse instituir 
por seus próprios meios. 

A posição atual dos sindicatos 

É tão profundo êsse instinto 
de associação que dificilmente se 
pode pôr em execução, numa 
grande fábrica, um programa de 
relações humanas, se os traba­
lhadores não se agruparem de 
uma certa forma. Chame-se ao 
grupo um organismo sindical ou 
tenha êle qualquer outro nome, 
os seus líderes são porta-vozes 
naturais dos empregados. Por 
conseguinte, muitos dos progra-

mas de consulta e participação 
são mais bem elaborados atra­
vés de um grupo dês se tipo. 
i\, disparidade de posição, nas 
grandes fábricas, entre os em­
pregadores e o grande número 
de empregados é, de modo ge­
raI, demasiado grande para a 
comunicação completa de uns 
com os outros, em base indivi­
dual. l\Iesmo havendo boa von­
tade de ambos os lados, há sem­
pre possibilidade de intromissão 
de elementos de paternalismo, 
ou de incompreensões. A inde­
pendência tem que ser um fato, 
não uma concessão, se se deseja 
que o trabalhador avalie, de 
modo integral, a sua dignidade 
pessoal. A prova difícil atual­
mente é reconhecer-se esta in­
dependência e, ao mesmo tempo, 
produzir-se um vínculo de 
cooperação cordial. 

As organizações trabalhistas, 
elas mesmas, têm gradualmente 
alterado ou expandido as suas 
funções e adotado pontos de 
vista mais amplos. Ao invés de 
sindicalismo militante e belige­
rante, ou sindicalismo comercial 
elo "pão-com-manteiga", elcpa­
ra-se-nos, com freqüência, uma 
nova maneira de focalizar o pro­
blema. l\Iuitos sindicatos encar­
regam-se de funções educacio-
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nais e beneiicelltes. "-'\s lutas 
políticas também os preocupam 
E êles trazem à baila, nos di,,· 
sídios coleti\·os. pretenslies q! e 
são, em geral. <jualiiicadas COP10 

invasão dos direitos dos empre­
gadores. 

Os direitos da administração 

Esta recente tendência tem 
causado muitas contrm'érsias 
azedas. Se, todavia, a pala\Ta 
"interêsse" substituir o ttrmo 
"direito", encontraremos muita 
coisa em comum entre estas no­
vas direçlies e as recomendaç/-)cs 
de esclarecidos diretores de rc­
laç(-)('s humanas. Esti'tlJ (,Ies lu­
tando para levar os t rahalhadn­
res a se interessarem pelo,; pro­
IJlelllas econ'Jlllicos da i;L!)rica e 
da indústria. Desejam que os 
operários compreendam os pro­
blemas de produção e coope­
rem: que se orgulhem do pro­
duto da companhia, e culaborem 
no sentido de alicerçar a boa 
1'00Hade do público para com a 
emprtsa. O resultado denomi­
na-se propriamente cooperação 
ou participação. Em conseqiil'n­
cia, quando os empregados reve­
lam um interês,;e elêsse tipo 
através dos sindicatos a Cjne per­
tencem, ~ algo inconsistente ro-

tular de .. socialismo" o resulta­
do obtido. 

Se o problema iôr examinado 
no planu de "direitos", é quase 
Certo que sobrevenha muita con­
iusão. ~\ inguém até hoje conse­
guiu dciinir com êxito o campo 
dos direitos da admini,;tração . 
. \,; c1assificaçiies engendradas 
,c111p1'e têm exceções. Demais, 
hú setores. hoje em dia, em que 
a deliberaçüo e a participação já 
se consideram como direitos do 
trahalhador, ao passo que, há 
aI gUlllas décadas passadas, eram 
consideradas assunto exclusivo 
da aclministraçflO. Tais são os 
casos, por exemplo, da efetivi­
dade no empri:-go e elas promo­
ç,jes por antiguidade de serviço. 
1 'urlanto, parece de:iejúvel, na 
prútica, acolber de bom grado 
a(jul-1e interi:-sse, transformá-lo 
e111 objeto ele verdadeira consul­
ta recíproca e ininterrupta 
cooperação. 

Conquanto o,; homens de ne­
R,')cio c,;tejam em busca df' har­
monia. compete sermos realis­
tas e reconhecermos que podem 
snrgir disputas ocasionais. Em 
face da crescente complexidade 
e imerdepenclência da nossa eco­
nomia, os dirigentes cada vez 
l1!ais admitem que essas di"er­
gências não são mais apenas um 
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assunto seu. Também afetam o 
interêsse da comunidade. Daí 
sentirem-se compelidos, em tais 
casos, a eyitar, tanto quanto 
possam, qualquer interrupção da 
produção; e a explorar, junta­
mente com os empregados. to­
dos os recursos possÍ\'eis de 
solução para êsses desacordos. 

o instinto da sobrevivência 

o desejo de viver é inerente 
à natureza humana. O instinto 
de autopreservação é considera­
do fundamental. Todavia, um 
conceito mais amplo da natureza 
humana reputa êste impulso 
mais do que um instinto; um 
direito e um dever elementares. 
Algo de sagrado envolve a vida 
humana, em decorrência da na­
tureza espiritual do homem e de 
sua criação por Deus. Em vir­
tude disto, pràticamente todos os 
códigos legais e morais conheci­
dos pelo homem proibem o ho­
micídio, salyo em autodefesa, 
em tempo de guerra, ou como 
penalidade por crimes atrozes. 
O lado positivo dês te quadro é o 
direito que assiste ao homem de 
vi\'er e ter acesso aos meios ne­
cessários à satisfação de tal obje­
tivo. 

N o mundo moderno, o di­
reito de viver está ligado a um 
complexo sistema industrial. Os 
homens obtêm o seu sustento 
graças à produção, mediante pe­
rícia e trabalho, de utilidades e 
serviços, os quais podem ser 
trocados pelos bens necessá­
rios à vida. Essa produção, de 
comum, envolve operação con­
junta levada a cabo por muitos 
trabalhadores que usam terra e 
capital fornecidos por outrem e 
sob uma direção responsável 
junto aos possuidores do capital. 
Por conseguinte, o direito de vi­
ver, para um grande número de 
operários, hoje em dia significa 
o direito a um salário moral e à 
oportunidade de emprêgo. 

Salário conveniente 

Quando um homem trabalha 
pelo sustento, o salário que re­
cebe deve ser suficiente para ca­
pacitá-Ia a viver segundo um 
padrão condizente com a sua 
condição humana. Isto significa 
mais do que a simples subsis­
tência. Visto como, em média, 
o trabalhador se casa e consti­
tui família. o sustento normal 
equivale a alimento, vestuário. 
hahitação e certos meios de con­
fôrto para sua família. É injusto 
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pedir às crianc:as, ou às lll<lC'S. 

qt:e trahalhem para completar o 
~alúrio total que garantirá o 
Silstt'llto ela família. 

O padrfto norl1lal c!rHTia ~er 
um ,abrin-hl11ili:{. p"I" 11]('no~ 
nas ocupac:,-)e.; fil1e hahitu<lhllen­
te empregam homens ca';;Ldo,;. 
Dar ;,n trab;tihador <lo sexo 111:1S­
cnlino. de COl11jwtC'1Ccia comU1ll. 
l11enOS elo qne ts~e p;vlrãu. ;-;'t'ria 
obstruir o C<1.11111l h O p~~r(1 a "ida 
fa1l1i1i;:lr. ()", t~-;d~a~li~idnn .. ~ l:e:,­
sas condiçê;é,c. Ulj <l(t::l'-i;lll1 () 
casall1C'nto, fi'.1 2·~ ~'~(l"'; n11.~111C'r(>~ 

seriam o1J:'j,:adas a trabalhar 
iora de ca<l. Em ft1l'C:,~(,:i no1'-
11lalnlente de,,:!:p~1)C~111ar1a~ Dor 
mocas soheiras. o 11;((1:':,0 hll11a­
no ~!e\,(Tia ser de ·11l()lde a po,;­
sihilit:1r uma "ida satisia,ória 
fora do lar, :\';10 teria cabi1l1en­
to e,;perar que U1'l1 pai auxiliasse 
uma iilha que trabalhasse. pelo 
fato de ser deiiciente a renda 
desta, Salários abaixo dos pa­
d rrles. concedidos a homens che­
fes-ele-família ou a 1110ça~ >~oltei­
P~. del,ilit1111 os ideais de incle­
pClldê'llcia e de au!oc'()!lfianc:a 
que ~ão tão importantes na tra­
dição a111eri(':1na. 

\-i~to como a inc1ú,-iria. o co­
mércio e a layo'1ra f()n~('cem, 
<:111 ~cut!<l(J ;:Ullp1, I, (l~ l1;t'los de 
Sl11Jsistl-l1Cia d~) Iccll1cil1, ll;J.eb 

mais justo do q1le incluir um 
f',tJ{lrio moral C01110 o custo bá­
sico da realização cios negócios. 
Quando uma firma começa a 
operar, procura. sem dúyida, re­
duzir o,; custos. Há, todavia, 
certos C\1S~OS de q1le a gente nfto 
~e pode linar por meio de re­
gateios. O~ impostos que recaem 
<;1J!-c uma dada comunidade, a 
taxa d~: jllros em I'igor e o pre­
ço da ma'jllinaria já se eneon­
t;';!111 ~(';-al;~icnte prefixados_ 
l-ma iir;;n aÇ(~ita êstes custos 
ao iazel- prr,g)~/)~tico,s sóbre se 
o ag-ellcia,1or de ações deve 
ahallclonar ou adiar os seus 
pb110S. 

L-11l salúrio moral IJásico de­
HTi:l ser considerado como o 
Cllstu primordial ela indústria. 
Quando lidamos com sêres lm­
mano,s. nos situamos na esfera 
de direitos fundamentais. Os ho­
mens süo mais do que utilida­
des. Os seus :"en-iços não podem 
ser ayaliados. quer pela direção, 
ql:er pelo operariado. exclusiva­
mente em tênnos de oferta e 
procura. ou mesmo do valor 
~dmitido ele sua contrihuição ao 
produto final. em exame do 
a~~l1l1to. eticamente func1amenta­
(1". teri:J. q11e In-ar e111 conside­
nç:;o um ~:tlário mínimo decen­
te. admitindo diiereneiais basea-
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das em leis econômicas, mas que 
apenas operassem acima dêste 
mínimo. O trabalhador, por sua 
vez, tem como dever não pou­
par esforços para fazer jus ao 
salário em causa. 

Alega-se, com freqüência. que 
um negociante não pode assumir 
uma atitude humanitária e es­
perar ao mesmo tempo fazer 
face à concorrência. Seria neces­
sário um volume inteiro para 
penetrar as complexidades d~ste 
assunto, mas duas idéias podem 
ser indicadas aqui: 

A primeira é que salário~ e 
custo da mão-de-obra são. quase 
sempre, considerações diferen­
tes. Assim, os salários ameri­
canos, tomados em conjunto, es­
tão entre os mais elevados do 
mundo. Em virtude, todavia. da 
direção eficiente, de Í1n-estimen­
to de capital em grande escala e 
da habilitação técnica. os nossos 
custos de mão-de-obra são. em 
geral, os mais baixos. Os nossos 
produtos podem pagar fretes 
oceânicos. transpor barreiras ta­
rifárias, impor-se aos altos 
custos de venda no além-mar. e 
ainda competir com artigos ma­
nufaturados sob regime de haixo 
salário. A A.mérica lançou. há 
trinta ano,;. um grande cksaiio 
ao mundo. quando a indústria 

automobilística produziu o auto­
móyel mais barato. simultânea­
mente pagando aos seus traba­
lhadores os salários mais eleva­
dos da nossa economia. Isto foi 
possÍ\-el graças a uma combina­
ção de maior produtividade por 
parte de operários bem pagos, 
com administração eficiente e 
um poderoso i1westimento de ca­
pital. Daí ser possÍ\'el formular 
a pergunta: os salários baixos 
decorrem apenas de métoelos ele 
produçãn ineiicientes e ultrapas­
sados? 

;\ segunda reflexào é que a 
estrutura econúmica da socieda­
de não é rígida em absoluto. Po­
der-se-ia argumentar que, nas 
rOlldiç6cs atuais. certas ativida­
des oper:'( rias dependem de bai­
xos salários. Se a remuneração 
fôsse elevacla. os custos aumen­
tados colocariam o preço do 
produto. em sua fase final, aci­
ma das possibilidades do merca­
do. X o caso da oferta de servi­
ços por preços muito elevados, 
algumas pessoas prefeririam elê­
le~ prescindir que pagar tais pre­
ços. Conduziriam as suas baga­
gens à estaçào ela estracla de 
ferro. passariam sem empregada 
em casa. ali despediriam o cho­
fer. As (()lldiç'-'('s existentes. 1'0-
r~J11, podem sofrer alteração. 
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.:\Iilhares de companhias, "ob a 
pressão de melhores sabrios, 
encontraram meios de aumentar 
a eficiência. Outras verificaram 
que o mercado para os seus pro­
dutos definitiyamente se retraíra, 
quando maiores salários obriga­
ram-nas a ele"ar os preços. 
Onde não se conseguisse qual­
quer ajustamento (e seria o caso 
de alguns tipos de negóciu). os 
trabalhadores poderia-m muito 
hem buscar outras formas mais 
lucratiyas de emprêgo .. \ .5egun­
da Guerra .:\Iundial e a inflação 
que sobre"eio forçaram o nosso 
sistema econômico a inúmeros 
ajustamentos. c\ escassez de 
operários le"ou a uma competi­
ção por seus seniços. na forma 
de salários mais altos e benefí­
cios em maior escala. Esta con­
dição constrangeu a nossa ,ida 
cconÍJmica a muitas transforma­
ções. Conquanto a guerra nào 
seja normal. ela mostra. pelo 
menos, o que pode ser feito sob o 
aguilhão ela necessidade. Depoi~. 
além di~.5u. mesmo em condi­
ções normais, os nÍ\'eis sindicais 
cle salário e as lei,; cle ,;abrio 
m1111mo. entre outros fatôre". 
coagem à mudança. Se ê~tes 

elemento,; coatorC's sito razoún·is 
c gradati\'os. poder-se-á dizer 

que são contrários às leis eco­
nômicas? 

Os homens acima da 
natureza 

Se é nrdade que não se po­
dem ludibriar as leis econômicas, 
pelo menos é possÍ\'el usá-Ias de 
modo a proporcionarem bons 
salários aos trabalhadores. ::\os-
50 país mante"e altos padrões 
de "ida durante uma guerra to­
tal Cjue canalizou muitos dos me­
lhores operários para o exército, 
deslocou grandes quantidades de 
alimento e de "estuário para o 
além-mar. e exigiu uma elenda 
percentagem da produção total 
para emprêgo puramente mili­
tar. Lma nação assim não tem 
o elireito ele alegar incapacidade 
para manter salários decentes e 
padrões de "ida justos. O que o 
esfôrço organizado pode fazer 
em tempo de guerra pode, sem 
díl\,iela alguma. fazê-lo para re­
"idar ao desafio "ital da paz. 
Com o regresso dos soldados e 
a produção concentrada nas ne­
cessiclades elo tempo de paz, não 
há qualquer razào básica para 
que nào possamos produzir o su­
iiciente a fim ele proporcionar 
Ull1 hom nh'el ele "ida a todos os 
nossos concidadàos. 'em sistema 
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equitativo de salários é um fa­
tor importante na distribuiç2.o 
dos bens sociais à massa. 

Em busca de segurança 

O instinto de viver elo operú­
rio é satisfeito. apenas em partl'. 
por U111 salário moral. Bons salá­
rios não são o lJastante. OjJortn­
nidade de emprégo e pr0l110ç2o. 
bem como s'::>gurança profissional. 
são indispensáveis para COl11jÚ­

tar o quadro. Cm bomem I'~tiid() 
e decidido a traLaibar denria 
ser capaz de encontrar, sem de­
masiada dificuldade, uma colo­
cação adequada. Cm homcl11 qt',e 
tem U111 bom lugar deveria ser 
capaz ele mantê-lo enquanto o 
seu trahalho fôsse satisfatório e 
o permitissem as coneliçües eco­
nômicas. Os homens I'h'em em 
têrmos de renda anual ou per­
pétua, e não apenas e111 tênnos 
do hora-a-hora. A segurança só 
se pode alcançar num sistema 
econômico estável e próspero 
onde um elevado grau de CI11-

prêgo seja a regra e não a cx­
ceção. 

O empregador individual pode 
atender, em parte. à necessidade 
de segurança profissiollal e de 
um sistema ecol1t>lllico e"tán~1. 
Até certo ponto, isso refjUer di-

reli ras harmoniosas da parte dos 
empregadores, uos emprcgados, 
de go','érno e de ontros fatúres 
elo 1105S0 sistema econ()Jl1ico. É 
pon~o pacífi-:o que muitas com­
panhias sati,;fazclll hoje às nor­
mas elementares da segurança 
proii~siona1. Raramente a gC'!lle 
precisa de se bater por ljnestfJ(,s 
[ai;; como proteção contra de111Í,,­
~,-:(:s ar1JilrÚri?~s. l11cdidas rclati­
\+;};-; a antiguicl2.(le de seryiço e 
promoçüo dentro da iflbrica. O 
problema q1.1e se pr3e é se al.:;o 
niais pude ser feito. 

Em alguns caS05. est::o sendo 
solicitados dos empregado;'es sa­
lLrios anuais garantidos, ou pIa­
nos de penó'ão. Yi~to como es:·as 
rei..-indicaçues at.':ndem de modo 
t?co claro à necessidade de segTl­
r:l1lça, elas são <'Jh','iamcnte dese­
jáveis elo ponto de yista ]1sico­
I\')gicu c él im. Ser','em. tamhi'm. 
a()~ il1ter0s~cs econôI111coS do 
pn')prio e111pre;::aclor. rorquanto 
é mais eficiente uma fôrça de 
tra1nlho e~tú \;el e s:üisieit:1. 

~llscital11, ao l11e"mo tempo, ou­
tr as questões econômicas ... itais. 
Assim, a instabilidade tem carac­
terizado em grau tão elevado a 
110ssa yida CC()11tHlliC'(~ ffl!(, nluÍtas 
(,fl111r~lllhj:t~ }IJ!;ari ;'l11 i1lil'",;~í­

'.TI atender a f.:~~,--." ~'l.,,,\OS iixos 
t~o pesados . .:\f (",'mo companhias 
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que di~i)f)C;l1 de cxCCIelltb rc­
laçiics h,il1~l!la~ ticlil he~itado em 
a~:Ol1ll!ir tai,; (,()lllpru11li'~O:i. 

Por Ol!tro laelo. o lei.:-í~il1l0 de­
sejo de seglll'a!ll:a lla classe lra­
lKdhadora 0 ~:111;t ]{"Jrl:a qt!C C:-itfl 

pres.ói(;~':li1c1o llluila~ íi,.l1las LO 
semirlo de recolbicIera r a.; r0.;­
sibilidades rebti,·a.-; à utallili­
dade proii . .;sionai. (jl1anc]o a lla­
tllreza cí,'lica de lima indústria 
é apresentada como llloti':o ele 
pr~\ÍJ. ill~taLilidade. alglíl11:~s 
C()111pJ.llbias chegar~l1l1 à COl1clu­
S:LO de que o jJbllejall1Cnw, a 
armazenagc'!ll c a melhor dis­
tribuiçiio de ati, idades torna­
riam possÍyel a prudl1çJO estánJ. 
X a rea!id:J.de. uma elas prillKi;'a:,. 
firmas a oierecerem garanti:ls de 
enlprtA .. ~.() opcra\"a l1Ull1~l 11:dú:-:­
tria a11:1.111C1,te (Íclira. 

Outros proLlcmas de seguran­
ça illi!llem, 110 je em dia, nas re­
Iaçijes do trabalho. Isto é parti­
cularmente "erdacleiro em rela­
l:i":n Ú ~aúde dos trabalhadores e 
medidas ele amparo à "elhice. 
Ih r:reo;cente solicitação de pro­
f'Talj 1:(S cle a,~i,,'(>l1cia na doença 
e (k pen:.iib suplementares, que 
\Tlli:a'll acrescer-se aos bene1Í­
Cilló iederai~ de segurança so­
cial. Êstes reclamos refletem a 
rC;ll:m!e se'l:"ação de Ínseguran­
l:a. <j l!e gera cOl1sicledl "el mêdo 
l!(l ê~I,Í;'it() de muitos trabalha­
cll)1"c~. C'J!1stÍwem argumentos a 
mai . .; para a t.:stahiliclade profis­
~i,)Gd e o planejamento da pro­
lk(":n. !11C'';1l10 nos casos em que 
;,< .ê'·;l.rIl!1tia~ iorlllai,; ele salários 
J'f}5~al1l SlT cOll"icleraelos impos­
:--.h c \'l,-,;. 

-----------------------------------------------~ 

"Em geral o lJeas::tmento se exprime, abertamente, pela 
lillgu::tgl)!11. Os homens tendem a verbalizar as idéias, dúvi­
Gas. difkuI1ades, raciüc~nios que ocorrem no curso do pensa­
mento. Se .,-oeês e"tiverem lendo, na certa que pensaram; 
há :>.lgun!:l coisa qt~e podem exprimir em palayras. Uma das 
r::tzées que me fazem julgar a leitura como um processo lento 
é que pi'GCUrO gravar os poucos pensamentos que me ocor­
rem. ~fio ]lOSSO llaSsar para a P:1g'ill:l seguinte, se não es­
rrever o que l,enso desta." 

J\Imrrn1ER J. ADLER, A Arte de Ler 

) 



YI - A NATUREZA SOCIAL DO HOMEM 

o homem, por sua natureza. 
almeja a convivência dos seus 
semelhantes: precisa da compa­
nhia e da compreensão dos que 
o rodeiam. em aspecto desta 
necessidade, como fizemos notar 
antes, é o desejo de merecer o 
aprêço e a estima de outrem. 
Isso manifesta-se nos agrupa­
mentos espontâneos que se veri­
ficam tanto nas' fábricas quanto 
nos clubes recreatiyos. Reyeste, 
também. formas mais estáveis. 
nos moldes de organizações per­
manentes de pessoas vinculadas 
por interêsses comuns. É o caso. 
por exemplo, dos sindicatos. 

Antes foi sugerido que os sin­
dicatos, onde quer que existam, 
podem integrar-se em progra­
mas de trabalho em equipe, de 
comunicação e participação. 
~sses mesmos ort-:anis1l10s tam­
bém podem desempenhar um 
papel na satisfação de outras 
necessidades dos trabalhadores. 

:\ mais importante dentre estas 
é o desejo que têm os homens 
de se fazerem ouvir em questões 
que afetam a sua vida. Isto sig­
nifica não apenas condições que 
fazem parte do amhiente ime­
cliato de trabalho, mas também 
condições nacionais que afetam 
tôdas as indústrias e influen­
ciam a estabilidade e segurança 
no emprêgo. Os operários estão 
se tornando cada vez mais cons­
cientes dêstes problemas. Po­
dem enfrentá-los de uma manei­
ra hostil aos empregadores, 
exercendo pressão política atra­
vés de meios que desconcertam 
o mundo dos negócios. }Ias 
também podem atuar lado a lado 
com os empregadores para o 
exame de questões de proveito 
mútuo. É de importância para 
os negócios que esta última ati­
tude preyaleça. Para alcançar, 
todavia. tal fim, é mister que 
compreendamos os interêsses da 
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classe trabalhadora por ê~te~ 

assuntos e colaboremos C0111 os 
sindicatos na solução de proble­
mas nacionais. Quer seja do 
nosso agrado ou nào, a massa 
trabalhadora rei\"indica illterês­
ses mais amplos .. ~ única saída 
realista que nos re~ta é con\"en­
cer os trabalhadores de que, YÍ­
sualizado o problema de con j un­
to, os seus legítimos interêsses 
são idênticos aos nossos. 

Um programa de cooperaçiio 
entre empregados e empregado­
res pode constituir ajuda à solu­
ção de alguns pontos básicos 
que assediam a vida econômica 
moderna. Dois dêstes são parti­
cularmente importantes. O pri­
meiro em"oh"e o aumento da 
produção - a única base para 
um padrão mais elevado de vida. 
O segundo diz respeito à conti­
nuidade da produção, ou à anu­
lação das f1utuaç(Jes que quase 
sempre cond:lze~l1 aos cidos de 
excesso e carenCla. 

Prod utividade 

Conquanto o aumento da pro­
dução, em grande parte, seja 
uma questão de investimento de 
capital e de tirocínio adminis­
tratiyo. a cooperação do traba­
lho constitui igualmente um fator 

Lúsico. Se os operários re­
lllanchearem e sabotarem os no­
vos processos, jamais alcançare­
mos as Yantagens totais que de­
correm dos métodos mais efi­
cientes. Por outro lado, quando 
os trabalhadores cooperam, não 
somente fazemos uso completo 
da fábrica, como podemos rece­
ber, com freqüência, sugestões 
valiosas para melhoramentos fu-
1m-os. Daí ser claramente vanta­
joso para as emprêsas trabalhar 
em tênnos amistosos com o 
operariado. 

Xão é sempre fácil, todavia, 
executar um programa de coope­
ração \'isando a uma produção 
maior. .~ classe trabalhadora é, 
de regra, desconfiada e até mes-
1110 hostil. Tais reações emanam, 
em parte, do receio de que os 
1100"OS processos possam custar 
aos empregados os seus lugares. 
~\Iélll disso. os operários podem 
julgar que não receberão uma 
parcela conyeniente dos lucros 
acrescidos que se pretendem au­
ferir. A extinção de tais temo­
res é uma tarefa respeitá"el 
para os homens de negócio da 
.-\111érica. 

Êste problema abre novos ho­
rizontes aos ajustes coletivos. 
E111 acréscimo às questões de 
dar e retribuir, e mesmo a assun-
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tos mais insignificantes, m"ulta 
a necessidade de negociar pro­
dução aumentada por maior ga­
rantia de emprêgo estável. Se 
a classe dirigente puder conwn­
cer os operários de que uma 
produção mais alta signiiica me­
lhor padrão de vida para todos, 
sem risco para os seus empre­
gos, pode-se antecipar uma pros­
peridade sempre crescente. 

A cooperação, neste campo, é 
bem mais importante em vista 
da acrescida fôrça política do 
trabalho. Medidas de govêrno, 
tais como programas de impos­
tos, podem concorrer em grande 
escala para determinar as po::,si­
bilidades de expansãottl05 11('6')­
cios. Se a classe trabalhadora 
fôr hostil aos legítimos inter('s­
ses do capital, e usar sua fôrça 
política nessa direção, o resulta­
do será lastimável. 

Por conseguinte, nós, os ho­
mens de negócios. estamos a 
braços, no tocante à classe tra­
balhadora, com Ullla ampla ope­
ração de venda de idéias. Pre­
cisamos não somente ganhar a 
cooperação para as 110ssas fúbri­
cas e companhias, como nos 
cumpre, em escala nacional, C011-
vencer o operariado or:.ranizado 
de que temos interêsses" comun s 
da maior importância. Isto, lla-

turalmente, já foi dito antes em 
têrmos gerais. Tem havido cam­
panhas nacionais de publicidade 
para propagar a idéia segundo a 
qual o que é bom para os negó­
cios é bom para a comunidade. 
Generalidades. contudo, não bas­
tam. Ee!ações distantes com os 
trabalhadores atra \"('.s de jurnais 
ou de campanhas radiofônicas 
não COll\"encem suficientemente. 
O de que se precisa é a abor­
dagem direta dos prohlcmas 
concretos, 110 plano ade(pado" 
Quando se trata de uma com­
panhia. t0111ach indiyid,;almcl1te. 
eia pode tratar com o~ ~eus 0Fe­
r;nios ne,,~e ní ,"e1. Ouando o 
terreno, porém. é ü ci;s amplas 
direli,"as naciollais. os lide"e" 
múxi1l1os, tanto elo capital como 
do trah;tlho, tbn que se reunir 
para encarar os jatos. 

É uma questão de bom senso 
que, quando as pessoas têm 
preocupaçi)es comuns, elas se 
aliem para examiná-Ias. Sabe-se 
que as classes trahalhadora e di­
rigente participam elo meS1110 in­
terêsse pelo aumento da produ­
,ão. ;\nàloga1l1ente. diz respeito 
a ambas que os traball~adores 

tenham bons empregos e pa­
dnjes de \"ida em elevação cons­
tante. Xão resta clúyida que, 
trabalhando juntos, faremos 
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muito mais para atingir êstes 
objetivos do que se estivermos 
desunidos. 

Depressões 

ema outra preocupação mú­
tua das duas ciasses relaciona-se 
com a maneira de e,,'itar as de­
pressDcs. Os dois lados 50frem 
intensamente os cieitos do ciclo 
da alta e da queda. Tem ha',ido, 
!l~lO obstante. reduzido e:;,',')rço 
de cuoperação para enfrentar 
('ste trcmendo prol,lellla. U fjl:e 
há ocorrido. o lllai~ das \"(-ze,;, 
é apen;:t::i troca de 110111CS pouco 
delicados, ca(!:l grupo tentando 
atribuir a culpa ao outro. O re­
sl1ltado é o gO'.'ênw acabar en­
trando em cena para aplainar os 
acidentes da produção. 

Xão é nosso propósito allui 
efetuar uma análise, des~as em 
que são mestres os economistas, 
do ciclo dos negócios. Todos 
concordamos em que se trata de 
um problema da mais extrema 
complexidade. :'Iuitos iat(~re" aí 
se cruzam, inclu~ive índices de 
salários, política de preços, ní­
veis e oportunidades de in\"e:-iti­
mentos, taxas de juros, planos 
da Re"en"a Federal e progra­
mas trihutúrios e fiscais do go­
\"êrno. X ão estamos procurando 

dizer o que deve ser feito. A 
nossa preocupação central é sô­
bre COIIIO deva ser feito. 

Se a classe trabalhadora e a 
dirigente em"eredarem por tri­
lhas diwrgentes na maneira de 
enfrentar ou de evitar êsse pro­
blema. então nada poderá impe­
dir qne aumente a intervenção 
do gO\·êmo. ~-\ tendência para 
o planejamento econômico já é 
demasiado forte, e uma nova 
depressào de ntlto constituirá a 
de,;culpa para aquê1cs que dese­
jam a direção central ele todo o 
campo dos negócios. Se tivermos 
uma economia planejada, o ope­
rariado sofrerá igualmente. Pla­
nejamento total significa contrô­
le 'total - e não há exceções. 

Por conseguinte, é do nossO 
interêsse comum enfrentar cole­
ti\"amente êste problema. Se os 
trabalhadores e a classe dirigen­
te pudessem alcançar. de manei­
ra recíproca. conclusões aceitá­
\'eis, a área da inten"enção go­
vernamental seria reduzicÍa. Xão 
resta d{n'ida que alguns aspectos 
do problema poderiam ser satis­
feitos no nÍwl da fábrica ou da 
indústria. São quase sempre 
profícuos o planejamento feito 
indi\'icll1almente pelas firmas, 
um salúrio realista e uma polí­
tica de preços. ~-\mbas as partes 
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poderiam, juntas, evitar planos 
que pudessem concorrer para 
aumentar a instabilidade eco­
nonuca, 

N os casos que envolvam dire­
tivas mais amplas, como progra­
mas monetários, tributários e 
fiscais, uma atitude de coopera­
ção da parte dos dois grupos 
exerceria uma tremenda influên­
cia sôbre o govêrno. Se estas 
duas grandes fôrças econômicas 
en trassem em acôrdo com re la­
ção a propostas sólidas. cum 

tôda a certeza as autoridades 
federais as aceitariam. X esse 
caso, a intervenção governamen­
tal ficaria enquadrada no esque­
ma da liherdade americana. O 
govêrno passaria, então, a atuar 
como um agente dos seus cida­
tElOS, a fim de executar progra­
mas que não pudessem empreen­
der-se num nível mais baixo. 
:\ão ficaria à margem da ordem 
dos negócios. mas constituiria 
I1ma extens;lO do sistema de au­
todeterminação. 

"Cada &peração diferente na leitura exige um novo passo 
no pensamento, e, assim, as notas feitas nos vários estágios 
dêste processo exprimem a variedade de atos intelectuais 
realizados. Se uma peswa procura apreender a estrutura de 
um livro, pode fazer várias tentativas de resumo de suas 
partes principais, antes de contentar-se com a apreensão do 
todo. Resumos esquemáticos e diagramas de todos os tipos 
são úteis para separar os pontos principais do~ secundários 
ou tangenciais. Quem pode e quer marcar um livro deve 
sublinhar as palavras e sentenças importantes, à medida em 
que forem surgindo. Mais do que isso, deve anotar as mu­
danças de significado, enumerando as páginas em que as 
palavras importantes são usadas, sucessivamente, em sentidos 
diferentes. Se o autor parece contradizer-se, deve fazer-se 
alguma anotação nos lugares em que essas inconseqüências 
ocorrem, marcando o contexto para possíveis indicações de 
ser a contradição apenas aparente." 

MORTIl\1ER J. ADLER, A A rte de Ler 



VII - CONCLUSÃO 

o mundo de hoje estú di\-idi­
do por filosofias antagônicas. 
O Estado, em grandes úrea~, (~ 
supremo e absoluto, imponclo o 
seu domínio sôbre os súditos 
sem o consentimento dêstes. 
Cremos que homens lines po­
dem realizar mais do que es­
cravos. :\Ias para instrumentar 
êste ideal. cumpre aceitar as res­
ponsabilidades que a liberdade 
acarreta. Temos que trahalhar 
juntos. como uma equipe. a fim 
de enfrentar os problemas co­
muns. O segrêdo da realização 
é a cooperaçào, nào o antago­
nismo. O munclo tem os olho,; 
voltados para nós à espera de 
um exemplo cio CJue podem rea­
lizar os homens !ines. Xão po­
demos falhar. O destino das ge­
rações futuras está em nossas 
mãos. Estamo::; escre\'enclo a 
história. Ê,;te é o repto que nos 
foi lançado - e a nosq opur­
tunidade. 
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tanto a empregadores quanto a 
empregados, no sentido de uma 
compreensão mais aguda do 
problema e de uma solução van­
tajosa para todos. 
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"Acho mais eficiente não sobrecarregar minha memória 
enquanto leio e utilizar as margens do livro ou um pedaço 
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MORTIMER J. ADLER, A Arte de Ler 
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