APRESENTACAO

Um dos magnos problemas criados pelo desenvolvimento indus-
trial hodierno e pelas condicdes atuais de wida, que wmediata ou indi-
retamente déle decorrem, é o das relagGes de emprégo, em parti-
cilar, ¢ o das relacées humanas, ent geral, cntre as emprisas ¢ os
entpregados.

Sébre o tema, dezenas de milhares de pdginas se tém escrito.
Opinides as mais variadas ¢ divergentes sio defendidas por trata-
distas, por especialistas, por articulistas, por panfletdrios e até por
stmples curiosos. Isto, alids, facilmiente se cxplica. As relacées
entre as modernas enipriésas e scius cmpregados constitiem um
criuciante problema de administracio, nesto época de complexa ati-
vidade ccondémica e de agitacdo social, em que a maioria dos paises
coloca em primciro plano a velha questdo de harmonizar o capital
e o trabalho.

Entretanto, sem discutir o valor de tantos livros, ensaios, arti-
qos, traballos de ditulgagdo, talves se possa afirmar que nenhium
déles se avantaja, em originalidade, ao presente traballio. A origi-
nalidade provém especialmente das condi¢des peciuliares em que
foi elaborado: wma equipe de especialistas e problemnas de em-
prégo, homens de negdcio, representantes de wdrios credos religio-
sos, professéres, funciondrios pitblicos ¢ cmpregados particulares
— cis os seus autores.

FE’ werdade que, na capa, figura, como autor, Rosert \Woob
Jounsoxn. Este, quando chamado & guerra pelos deveres de patrio-
tismo, tentou redigiv, para informacdo de scu sdcio que ficava a
testa da emprésa, wma pequena memdria sébre as diretrises que a
firma deveria seguir, na sua guséncia, em matéria de relacics com
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os cmpregados. Ndo o conseguii, confessa-o no artigo, princi-
palmente por causa dos problemas éticos que defrontava a cada
momento.

Terminado o conflito mundial, resolven-se a convocar nuine-
rosas pessoas de boa vontade para, em equipe, examinarem a maté-
ria. Dos porimenores desta aventura e dos scus proficuos resul-
tados, da conta o cxicnso relatério do referido grupo, que serd
oportunamente publicado. Por lora, dispomos apenas do resumo,
feito por RoBERT Woop JouxNsoN e publicado pela Harward Busi-
ness Review.

A E.B.A.P. promoveu-lhe a traducio e oferece-o aos seus
estudantes ¢ ao pitblico em geral. Examinando proficuamente os
principais problemas atinentes das relagoes humanas nas cmprésas
modernas, constitui éste resumo precioso subsidio para os estudio-
sos da matéria. Consequir-se para cada grupo operante uma situa-
cdo de cstabilidade o harmonia no empreendimento ¢ no trabalho,
que dignificam o homem justamente na sua qualidade de ser supe-
rior — eis o magno problema das relagcdes hnanas, que o presente
ensaio configura.

Rio, outubro de 1955,
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LER E ANOTAR

O leitor avisado 1é sempre de lapis ou caneta em pu-
nho, sublinhando, destacando, registrando, comentando o que
ihe parece digno de atencdo ou critica.

A fim de criar ou estimular nos leitores o habito inteli-
gente da leitura anotada, os Cadernos de Administracdo Pu-
blica contém, na parte final, quatro ou mais paginas em
branco, especialmente destinadas a recolher as anotacdes de
cada leitor.

Esse habito capitaliza o esforco do leitor e estimula o
processo de fixacao, no cabedal de conhecimentos de cada
um, das coisas lidas e anotadas.

Se ainda niao o cultiva, por que nao comecar agora, neste
Caderno?




RELACOES HUMANAS NAS
EMPRESAS MODERNAS

I — INTRODUCAO

Durante algum tempo, espe-
cialmente a partir da guerra, pes-
soas de ambos os sexos vém de-
hatendo e discutindo os pro-
blemas com que se defrontam
a nacio e o sistema de empreen-
dimento privado. Nio obstante
a grande diversidade de opinides,
todos se mostram de acordo num
ponto: Nenhum  problema ¢
maior ou mais urgente que o de
obter sadias relagcdes de coopera-
cdo entre empregados ¢ empre-
gadores.

A medida que, no decorrer
désses anos, a confusfio amadu-
recia em divergéncia quanto a
essa questio de tio magna im-
portancia, nossos circulos inte-
lectuais rapidamente adotaram
um habito que, creio eu. teve
geragiio espontanea, pois nunca

encontret ninguém que confessas-
se té-lo engendrado, Trata-se de
certa moda que assim se pode
aproximadamente descrever: lo-
g0 que surge, qualquor questio
transforma-se em controvérsia.
Em seguida, convocam-se reu-
nides extraordindrias, nas quais
as partes divergentes, em vez de
enfrentar um simples dehate, lu-
tam mas é com a tarefa de re-
mendar uma situacio errdnea
que ja ultrapassou qualquer pos-
sthilidade de controle, ou de cor-
recdo. Em tais condigdes, nin-
guém pode dispor de tempo para
investigar a causa central da per-
turbacfio, nem para sana-la. As-
sim se tem atravessado emer-
géncia apds emergéneia — e o
noticidrio revela que muitas in-
dastrias, de fato, as atravessa-
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ram — assistindo reunides ¢
irais reunides, sei nunca resol-
ver os problemas fundamentais
gue lhes motivaram a convoca-
gao.

L'm acontectinento  ocorrido

o primeira fase da guerra féz
mmh atenglio convergir para
certas questdes essenciais. Pou-
co ante:. de deixar meus negd-
cios para assumir wm cargo em
Washington, um sdcio me pediu
gue delinisse ndo oralmente, mas
por escrito, as nossas diretrizes
bdsicas de emprégo. Re:p(mdi—
the que o faria na noite seguin-
te. A experiéncia apenas serviu
pera persuadir-me de que trés
ou quatro horas de caneta em
punho, a acrescentar aqui e ris-
car ali, nada produziriam que va-
lesse o esforco. Desculpei-me
junto ao meu amigo e pronieti
desincumbir-me da missio no
fim-de-semana que se avizinha-
vz. Passei o sabado e o domingo
agarrado ao trabalho e, na se-
gunda-feira, fui compelido a con-
fessar que nio o pudera elabo-
rar.

Lembro-me de que, nessa oca-
sifio, fiquel extremamente per-
turbado, embaracado mesmo,
para apresentar minhas justifi-
cativas, pois, quando chegara a

noite de domingo, eu ainda me
encontrava tentando fazer uma
exposicio sobre a ética do em-

précr 0, nio apenas para as nos-
as proprias empresas, mas para
08 negdcios em geral. Pareceu-

me entdo, como ainda nie pare-
ce, (que eu nio era a pessoa ha-
hilitada para desempenhar acque-
la tarefa. Mas quem o seria, e
como irlam o0s especialistas em
éticas vestir suas idéias de nio-
do a formarem sentido em rela-
¢ao aos negdcios praticos?
Depois da guerra, convidei
um niimero reduzido de pessoas,
cuidadosamente escolhidas, para
examinarem essas questfes. O
grupo consistia de homens de ne-
gocio e membros do clero, uns
e outros experimentados no cam-
po das relagbes humanas. Fm-
bora eu ja soubesse que nio era
facil descer aos principios fun-
damentais, ainda era bastante
neofito para esperar uma ou ou-
tra destas duas coisas: ou o gru-
Po, apos algumas reunides, redi-
giria uma exposigio util, ou se
desmancharia em expressies cor-
teses de interésse, mas o traba-
o morreria no nascedouro.
Nada disso acontecen. Para
mieu espanto, todos aquéles espe-
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clalistas — tanto os negociantes
como os pastores — concorda-

ram com a minha sugestio so-
bremodo cauntelosa de gue se {re-
teva de um problema de {tica.
Fles, por scu turno, nio ficaram
s nisso e afirmaram (ue o pro-
biema de dar uma solida base
¢tica as dirctivas de emprigo era
o mais Importante com que se
defrontava atualmente a Amdri-
ca. Expressaram, também, a sua
determinacio de resolvé-lo, sem
levar em comnta nem o tempo nem
os sacrificios pessoals que acar-
retasse .

J4 14 se vao trés anos ue es-
s decizllo foi tomada. Desde en-
tao, muitas foram as reunioes e
muitos outros peritos generosa-
mente se juntaram ao Nosso giu-
po.  As deliberaches acham-se
agora cousubstanciadas num re-
Jatorin. L' a exsincia déste que
divulgamos aqui, em forma de
artigo ; mais tarde, sob forma um
pouco diferente, seri puu ,1,)
pela editora Prentice-Hall, Inc
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SO o fato em si, da contribui-
10 e cooperacio de catdlicos,
:deus e protestantes; da AFL
{ American Federation of La-
bour) e do CIO {Congress of
Industrial Organizations); de
negaciantes, parocos, professo-
res, especialistas em problemas
de emprégo, funcionarios pabli-
cos e cicladios interessados — &,
para mim, altamente significati-
v, Hlomens de habilitacdo, ex-
pericneia e pontos de vista os
mars diversos concordaram em
duixar os seus campos especifi-
cos de atividade para empresta-
rem o0 seu concurso a algo uni-
versal e, portanto, fundamental.
Talvez niin tenham alcancado
uma solucio definitiva, mas sem
duvida ebtiveram resultados de
importineia basica.

Permita-me o leitor acentuar
(ue 2 exposicio, que se lerd em
seguida, resultou do trabatho de
todo o grupo de pessoas cuja
colaborucio  serd  formalmente
apontada no hm déste artigo,

S
ju



II — INTERDEPENDENCIA

Dependemos uns dos outros,
— eis um fato clementar. So-
mos constantemente influencia-
dos pelo ambiente. Nosso cari-
ter é, em parte, modelado pelos
que nos cercam; em troca, atua-
mos sObre nossos semelhantes.
A vida economica de hoje é in-
terdependente. A maioria das
companhias depende de deze-
nas de outras. no que diz res-
peito a suprimentos, material e
mercado para os seus produtos.
Na fabrica, ha relagdes comple-
xas entre os varios niveis de di-
recio e a camada trabalhadora.
Numa palavra, o mundo é so-
cial. a vida é organica.

A idéia de que a ocupacio ¢
impessoal ndo passa de ficgio.
No trabalho, como no mais, li-
damos com os nossos semelhan-
tes e com todas as aspiracdes de
sua natureza. Nao hi nenhum
“homem econdomico™, motivado
apenas por intuitos de ganho.

Os homens sdo criaturas sociais,
sensiveis as ponderagdes do or-
gulho, da vontade de realizagio,
da necessidade de estima e de
afeicio, e similares impulsos néo-
economicos. Do mesmo modo,
os homens sio dotados de cons-
ciéncia e senso de justiga. Nio
se altera a sua natureza, quando
vestem o terno de trabalho ou
o macacio de operario.

[istes fatos podem ser vistos
por dois prismas. E’ possivel
considerd-los ou nos seus aspec-
tos psicologicos ou nos norais.
Ambas as maneiras de ver, con-
tudo, sio Importantes por suas
conseqiiéncias para o homem de
negdcio.

Aspectos psicologicos

A natureza do homem apre-
senta certos tragos constantes
que as relagdes humanas nio po-
dem ignorar. Se é verdade que
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a conduta do homem pode ser
imprevisivel em seus pormeno-
res, hd impulsos anmplos que in-
fluem profundamente no com-
portamento. Podemos enumerar
cinco, pertinentes ao nosso tema.

Em primeiro lugar, o homem
tem o senso da dignidade, a con-
vicgio de que possui direitos hu-
manos basicos que os outros de-
vem respeitar. Ha as emogdes
complexas que se prendem ao
amor préprio: a busca de auto-
expressio, oportunidade para
progredir, éxito nos empreendi-
mentos e satisfacio de alcancar
uma posigio atil no mundo.

Segundo, hd a necessidade de
gozar da estima dos outros. Os
homens anelam pelo reconheci-
mento de seus méritos, o senti-
mento de que sua dignidade hu-
mana ¢ respeitada, e a certeza
de que serdo tratados, em tddas
as situacfes imaginaveis, como
séres humanos.

Terceiro. ha o instinto bdsico
da sobrevivéncia. Isto pressu-
pde a convicgio de que o homem
e sua familia tém direito a obter
alimento, vestuario, habitagdo: e
a satisfazer outras necessidades,
que sdo os requisitos de um de-
cente padrio de vida, no mundo
atual.

Quarto, os homens desejam
sequranca. Nio lhes é bastante
a satisfac@io de suas necessidades
presentes. Querem ficar tran-
qiiilos quanto ao futuro.

Finalmente, os homens pos-
suem 1nstintos sociats. Tendem
naturalmente a associar-se com
os seus iguais e a desenvolver
trabalhio conjunto na realizagio
de encargos comiuns.

Toédas essas tendéncias estio
profundamente arraigadas na na-
tureza do homem. Sio de inte-
résse vital para o comércio e a
indastria por causa da sua pe-
netrante influéncia na conduta
do individuo. Se, numa dada si-
tuacio, estas necessidades sio
satisfeitas, os homens mostram-
se felizes, operantes, auxiliam-
se mutuamente. Quando se da
¢ inverso, ficam rabugentos e
amargos. Uma sociedade que
atenda as necessidades basicas do
homem florescerd, inevitavel-
mente. Uma sociedade que thes
volte as costas perecera, Entre
ésses extrenmos ha varias esca-
las, comparaveis aos estagios en-
tre a saade vigorosa e uma
doenga fatal.

O que é verdadeiro para a
sociedade em geral também o é
para grupos mais reduzidos, tais
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como uma corporagio industrial.
Uma emprésa pode funcionar
como uma equipe feliz e produ-
tiva. Pode também ser destrui-
da por conflitos internos. Ou
pode ocupar um estdgio interme-
diario entre o éxito completo e
tm sensivel maldgro. Natural-
miente, seria incorreto conside-
rar as relagdes humanas como o
iinico fator, por assim dizer, da
seinde industrial. As condigdes
econdmicas gerais e a competén-
cia téenica da administragio e
dos trabalhadores sio, do mesmo
modo, fatéres decisivos. A equa-
¢io humana, contudo, é um ele-
mento importante, embora fre-
giientemente olvidado.

Aspectos morais

As relagdes humanas sao mais
do que simples questdes de tino,
de psicologia ou de negocio lu-
crativo. Também estio sujeitas
a leis morais e religiosas que se
refletem na consciéncia da hu-
manidade e que tém sido confir-
madas, em todas as épocas, pela
experiéncia dos homens. Se acei-
tamos a fraternidade humana
sob a protecio de Deus, entio
dai decorrem importantes con-
clusées. Cada homem tem uma

dignidade inerente, que implica
direitos e deveres basicos. A vi-
da norteia-se por um proposito
que a tudo preside. Cabe aos
homens julgar a sua conduta, ndo
somente em térmos de lucro ou
de conveniéncia pessoal, mas
também em funcio do justo e do
injusto. Torna-se importante o
servigo a sociedade, tanto quanto
0 que visa ao interésse pessoal.
O trabalho em equipe e a coope-
racdo nao se fazem tardar.
Certas atitudes que tiveram
alguma voga no passado, e ainda
hoje repontam ocasionalmente,
sio incompativeis com uma vi-
sao moral e religiosa da socie-
dade. E’ o caso do pressuposto
de que a liberdade significa pra-
ticamente um individualismo des-
regrado e indisciplinado. A idéia
de que cada homem é a lei do si
mesmo, encontrando-se empe-
nkado com os seus semelhantes
numa luta impiedosa pela sobre-
vivéncia, sem outras normas de
conduta que niao o ardil e o éxi-
to, e admitindo como legitimos
todes os expedientes para alcan-
car o objetivo de um empreen-
dimento — essa idéia tem de ser
rejeitada como indigna da natu-
reza moral do homem. Todas
as pessoas no gbzo da razdo con-
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cordam em que as preocupagoes
dos nossos semelhantes, o inte-
résse publico e o bem-estar ge-
ral nio devem ser menoscaba-
dos.

E’ capital a idéia do valor ba-
sico do homem, para um sistema
Livre de vida, oferecido a todos.
A nossa Declaraciao de Indepen-
déncia (1) ressaltou que todos
0s homens sio dotados pelo Cria-
dor de certos direitos inaliena-
veis. As primeiras emendas a
nossa Constituicio se consubs-
tanciam numa Declaragio de Di-
reitos. Desta se origina a defi-
nitiva ojeriza que temos pelas
ditaduras. Nio se trata de esta-
belecer qual sistema de vida ¢
mais eficiente industrialmente ou
mais podercso militarmente.
Num regime ditatorial, seja co-
munista. nazista ou fascista, o
homem ¢ escravo do Estado. Nao
possui direitos — somente pri-
vilégios que podem ser derroga-
dos sem mais aquela. A demo-
cracia nio =6 reconhece os direi-
tos do homem como os imple-
menta numa medida sem para-
lelo em qualquer outro regime
Isso que deu tdo bons resulta-
dos na vida politica ¢ um esque-

ma que se ajusta bem a vida in-
dustrial. Necessitamos de garan-
tias de liberdad: econdmica, po-
litica e religiosa. Um sisicma
economico que concorre para a
liberdade individual reforca a li-
berdade politica e a religiosa.

Cutras consideracdes

A experiéncia mostra, no mun-
de, uma ampla unidade de mo-
tivagio que ¢ compativel com
esta interpretaciio religiosa da
vida. s conclusfes a gue vimos
de chegar com fundamentos psi-
colégicos e morais poderiam ser
também alcancadas mediante ou-
tras considera¢des sobre o pro-
blema. Assim ¢ que a moderna
ciéncia econdomica se  distancia
da idéia de que o auto-intercsse
possa constituir proveitoso ele-
mento regulador do comércio,
das financas e da industria. E’
fato que os economistas atribuem
grande importincia a competi-
¢io e a “lei” impes=oal da oferta
e da procura; mas vio admitin-
do em escala crescente que a
complexidade da vida econdmica
moderna reclama iguahnente ou-
tras maneiras de considerar a

(1) O autor se refere ao texto da Declaracio de Independéncia

dos Estados Unidos. (N. do T.).
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questio. Ainda mals, autorida-
des em muitos setores especiali-
zados nos advertem de que nao
pode sobreviver a sociedade, a
bem dizer a civilizagio, que nio
atente, ao elaborar seus ajustes
econdomico-sociais, no fim ético
da atividade econdémica. A re-
jeicio do livre empreendimento
capitalista, hoje em dia genera-
lizada em muitas partes do mun-
do, ¢ um indicic de que os mé-
todos tradicionais, qualquer que
haja sido no passado a sua efi-
cdcia temporaria ou superficial,
nio satisfazem as presentes ne-
cessidades e aspiragdes da hu-
manidade,

Constderando-se o problema
por uma ou por outra forma, a
conclusiio ¢ a mesma. Todas as
pessoas csclarecidas créem que a
atividade dos negécios ¢ mais do
que um caso de competi¢io e de
luta pelo poder. Tem uma in-
fluéncia capital sobre a vida dos
homens e, por sua vez, € influen-
ciada pela natureza e aspiracoes
do homem. Suas diretivas afe-

tam os operarios, os consumido-
res, os acionistas e toda a orga-
nizagio politica. Estas decorrén-
cias mais amplas sao fatos indis-
cutiveis, quer ou nio atentemos
nrelas ou lhes prodigalizemos aco-
lhida. Nio podemos obter hom
éxito, fazendo vista grossa aos
fatos. Nao podemos motejar a
natureza lmmana.

Por conseguinte, os homens de
negdcio tém outros problemas
além dos seus créditos e débitos.
Visto como a administragio do
trabalho lida com séres humanos,
com a sua vida social e moral,
ela assume o carater de uma ver-
dadeira curatela. Ha que consi-
derar as relagbes de grupo em
nmuitos niveis. Elas implicam di-
reitos e deveres, bem como inte-
resses e reivindicagbes. Se igno-
rar os fatos importantes da na-
tureza humana, uma emprésa ndo
estard pagando o seu tributo a
sociedade. Dada a natureza hu-
mana, essas obrigagdes, se cum-
pridas pela metade, nio alcan-
gardo éxito perdurdvel.



III — A TAREFA QUE SE NOS DEPARA

Conquanto a importancia das
relagdes humanas ndo seja uma
idéia nova nos dias que correm,
¢ nas ultimas décadas que os ho-
niens de negocio dos Estados
Unidos tém devotado ao proble-
ma tempo e atengao em escala
crescente. A literatura sObre ad-
ministracdo de pessoal, relacdes
industriais e sociologia indus-
trial é volumosa e se expande
cada vez mais. A maioria das
mais importantes firmas possut
um corpo de funcionirios, que
cuida apenas déste assunto. Mais
de uma vintena de universidades
de relévo promoveram nesse se-
tor extensas pesquisas. \'drias
sociedades e periddicos se espe-
cializaram em problemas de pes-
soal e de administracio. Na ver-
dade, o estudo das relacGes hu-
manas no campo industrial po-
deria ser qualificado como uma
ciéncia cuja  importancia  estd
sendo rapidamente reconhecida.

As modernas emprésas indus-
triais e comerciais podem ter le-
gitimo orgulho por éste desen-
volvimento.

56 a uma necessidade poderia
corresponder tal progresso. O
notavel adiantamento dos aspec-
tos puramente técnicos da arte
de admimstrar pode muito hem
haver ultrapassado, em amplitu-
de. a nossa percepcdo dos aspec-
tos humanos dos negdcios. Os
homens de negécio estdo come-
cando agora a perceber que mes-
nio 0s incentivos vitais, como o0s
hons salirios e o emprégo esta-
vel. ndo sio suficientes. Ha que
atender a outras necessidades do
homem se uma emprésa quiser
ser uma equipe satisfeita, har-
moniosa e eficiente,

Perspectiva historica

A importancia déste novo de-
senvolvimento avulta, numa pers-
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pectiva histérica. Talvez esteja-
mos no fim de uma era e no
coméco de uma nova fase do ca-
pitalismo. As atitudes das em-
présas modernas tém sido colo-
ridas pela heranca de uma revol-
ta bem sucedida e fecunds con-
tra a coibi¢io. Na Idade Média.
a lei, o costume e a religido im-
puserami a sociedade um forte
mecanismo de controle. Quando
éite arcabouco se esfarelava, era
quase semipre substituido, como,
por exemplo, na Franga e na In-
glaterra, por controles estatais
1do muito diferentes de algumas
tendéncias atuais. A teoria era
de que um govérno forte pode-
ria construir uma sociedade eco-
nomica poderosza. a qual, respei-
tada a ordem natural das coisas,
haveria de beneficiar todos os
“idadios.

Estalou, na Franca ¢ na In-
glaterra, um movimento contra
essas imposicoes, liderado pelos
que viviam dos negocios. Liber-
tecfio das restricles tornou-se o
tema do dia. Tais atitudes ajus-
tavam-se bemt 4 expansio do co-
wércio que surgia dos inpetos
coloniais dos séculos dezesscte ¢
dezoito. O desenvolvimento do
coméreio, por sua vez, promo-
ven a revolucio industrial. Os

negocios prosperaram, ultrapas-
sando os mais mimados sonhos
dos mais otimistas.

() {xito gerou a auto-satisfa-
¢io. Visto como o sistema dera
resultado na ocasido, alguns pen-
sadores o justificaram, disseram-
1o o methor sistema possivel. A
libertacio das restrigdes tornou-
se 0 deus déles. Os negdcios tor-
naram-se wma lei em si mesmos.
Nio podia o govérno intervir nos
interésses da emprésa, nem a
igreja ou a sinagoga proclamar
¢ seu cddigo moral em matéria
de negdcios. Nem ¢ govérno
nem a religido tinham qualquer
direito sobre a vida financeira,
industrial ou comercial.

Na realidade, o éxito das em-
présasz nio foi completo, no sé-
culo NIX. Os lucros quase sem-
pre se elevavam a alturas eston-
teantes, mas havia, no quadro,
vma zona de sombras. Nas ci-
dades, bairros miserdveis se
aglomeravam nas imediacdes das
novas fibricas. O trabalho era,
de regra, explorado. contan-
do-se entre as suas vitimas até
mulheres ¢ criangas. Terriveis
crises de desemprégo abatiam-se
sObre o povo, como durante scte
anos sc abatey a praga de gafa-
nhotos sobre a terra desgragada.
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Desta ou daquela maneira, to-
davia, as rodas da inddstria des-
locavam-se num ritmo cada vez
mais rapido. Navios revelavam
a existéncia de portos remotos,
As nacgdes tornavam-se ricas e
prosperas.

O homem, porém, nio podia
ser negado. Frguia-se um cla-
mor para que a todos {6sse dado
partilhar da riqueza recém-cria-
da. A legislaciio social e, em se-
guida, a influéncia do sindicalis-
mo aliaram-se para varrer as for-
mas mais nocivas de exploracio.
Em paises industriais mais adi-
antados, a nova prosperidade
tornou-se mais amplamente di-
fundida, embora a pobreza per-
sistisse. Se é verdade que con-
tinua o problema das crises de
desemprégo, mesmo aqui houve
uma transformacio. Essas cri-
ses hoje nlo sfio mais aceitas
como uma calamidade inevitivel.
Ha, pelo menos, a determinagio
dz tomar medidas para imp nedi-
las, beni comin para evitar o pe-
sado sofrimento humann  que
ocasionam,

Necessidades por satisfazer

aresen tent sido real, mis

O proo
ainda hi trabalbo por fazer. Mes-

wanifestada pade nig

mo que os homens estejam bem
alinientados, vestidos e abriga-
dos, iss0 ndo serd o bastante.
As necessidades socials e morais
do homem precisam também de
scr atendidas, Cumpre-lhe sen-
tir que é mais do que um autd-
mato, peca de uma engrenagem.
Tle possui anelos humanos de
estima e reconhecimento de seus
wéritos, Estas necessidades sio
reais, ainda que nem scmpre
pereebidas  conscientemente  ou
expressas de maneira articula-
aa. Tais fatores podcriam ser
comparados as vitaminas e mi-
nerais fmprescindiveis a nutri-
cio humana. Podemos aparen-
temente comer bem; todavia,
quando nos faltam ésses elemen-
tos, nossa satide e vitalidade se
ressentent. Ficamos indispostos
¢ insatisfeitos, mesmo que nio
possamos atinar com a razio de
nossa  doenca. Analogamente,
pode haver insatisfacio social
quando ndo atendidas certas ne-
cessidades hiasicas.

Insinaut-nos  os  psicdlogos
aue. habitualmente, os anseios
ocultos se expressam por meio
de atitudes irracionais. A queixa
indicar o
verdadeiro ressentimento.  Nio
cxplicard i:to uma situacio que
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em {reqlientemente embaragado
os homens de negécio? Afirma-
se, as vézes, (Ue 0S operarios
nunca estio satisfeitos, nao im-
porta o que seja feito por éles.
Mal sdo remediados os abusos
alegados, segue-se nova onda de
descontentamentos. A resposta,
ndo raro, estd nas necessidades
niais profundas do homem, que
ndo foram atendidas. Precisa-
mos de hoas condigdes de tra-
balho {isico, de uma inteligente
politica de pessoal e de emprégo
estavel. Tistes objetivos sio im-
pertantes, mas niao bastam. O
problema bhasico € estabelecer
um esquema (ue venha a aten-
der globalmente aos reclamos da
natureza social e moral do ho-
men.

Responsabilidade mitua

Uma atitude genuina de con-
fianca, ou de responsabilidade
social. da parte tanto dos em-
pregados como dos empregado-
res, concorreria como parcela
consideravel para melhorar a fei-
cdo essencial da sociedade mo-
derna. Atenuaria os conflitos
entre o capital e o trabalho. Ha-
veria mals senso de cooperacio
no esforco para alcancar objeti-

vos comuns; e menos pendor
para as hostilidades economicas.
Uma fabrica seria tida como ver-
dadeira comunidade, nio como
um campo de batalha onde pre-
valece uma trégua armada.
Uma atitude de confianga po-
deria modificar certas formas de
competicio que os homens de
negbcios e outras pessoas con-
denanm como anti-sociais. O sé-
culo dezenove viu a sociedade
oscilar eutre dois extremos: de
vm lado, uma impiedosa compe-
tigdo que tendia a explorar o tra-
balho, a nio levar em conta o
consumidor e a esmagar os ne-
gociantes mais fracos; do outro,
uma tendéncia para a concentra-
¢do econdmica que fomentava o
monopoblio, a autocracia indus-
trial e a instabilidade econdmica.
Numa atmosfera de confianga, os
néritos reais da competicio —
o estimulo a iniciativa e 4 enge-
thosidade, bem como a fabrica-
cdo de produtos melhores e mais
baratos — poderiam ser manti-
dos sem transformar a vida eco-
némica numa luta sem freios
pela sobrevivéncia. Analogamen-
te, poderiam preservar-se os
niéritos da cooperacio entre as
emprésas — ordem, planejamen-
to e estabilidade — sem que, en-
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tretanto, ocorressem as concen-
tragles titinicas de poderio eco-
nomico que debilitam a liberda-
de econdmica, ou nivelam a inér-
cia técnica e a exploracio dos
consumidores, fatos ésses que,
em geral, acompanham o mono-
pélio.

O sistema de confian¢a daria
realce aos nossos pontos de inte-
résse e responsabilidade comuns,
e nio apenas as nossas diferen-
cas. Um tal espirito contribuiria
para a satde do mundo dos ne-
gocios. Deshordaria de suas
margens indo fertilizar a vida
politica, secundado pelo patrio-
tismo e a preocupagio do bem
comum, a mitigarem as lutas
instigadas pelos grupos de pres-
sio e pelos interésses persona-
listicos.

Nos, homens de negécio, ofe-
recemos estas idéias, nio como
uma dentincia contra as empré-
sas nem para dar a entender que
sio elas os tnicos responsaveis
por tais assuntos. Qs trabalha-
dores e o govérno tamhém tém
responsabilidades. Todavia, ¢

tio grande o poder das empre-
sas que mesmo a iniciativa 1s0-
lada de nossa parte, sem a ajuda
de ninguém, muito poderia fa-
zer para transformar a socicda-
de. Uma politica social perma-
nente e completa, nio esporadica
e empirica, encabecada pecla co-
munidade das emprésas, contri-
buiria bastante para mudar as
atitudes da classe trabalhadora e
do govérno. O passado, com
suas faganhas e seus malogros,
jad estd para tras. De nada ser-
ve, rendendo-nos a voga das
controvérsias, determo-nos no
éxito ou desastre dos séculos de-
zoito e dezenove. .\ maneira
construtiva de encarar o pro-
blema ¢ aprender com o passado
quals s3o as oportunidades para
o futuro. Tal ¢ o espirito da pre-
sente exposicdo. Oferecemo-la
como desafio a que nos empe-
nhemos em realizacfes maiores,
¢ nio como dentincia das dire-
tivas atuais ou do passado.

Como podemos enfrentar éste
desafio? Que devem ser na pra-
tica as relacfes humanas?



IV — A DIGNIDADE DO HOMEM

Quando o homem de negdcios
procura proceder de acordo com
um sentido mais profundo de
responsabilidade social, um pon-
te de partida natural é o tipo
de relacoes que mantém com
scus proprios empregados. De
fato, ¢ possivel considerar-se
cuase todos os aspectos de tais
relacdes como capazes de afetar
es trabalhadores. Até mesmo
certos problemas mais transcen-
dentes, como o da estabilidade
ccondmica e o de mmna sociedade
praspera, tém profundas conse-
giicncias para o operario. Por
conseguinte, a técnica de elaho-
rar esta exposi¢iio consistiu em
analisar as aspiracBes hasicas do
homem, mas focalizando o assa-
lariado como figura central. Se
a vida social e econdmica satis-
fizer as necessidades déle, nosso
tino de civiliza¢fio serd hem su-
cedido e perdurara.

O problema humano
do assalariado

Como empregadores. podemos
perguntar a nds mesmos: guem
sio estas pessoas que figuran na
folha de pagamento? A\ res-
posta dependeria do ponto de
vista de cada qual. Assim, al-
guns economistas e ‘estatisticos
parecem julgar o operdrio ape-
ras como certa unidade, nos scus
quadros de oferta e procura.
Com idéntica impessoalidade, re-
ferem-se a unidades de carvio
oferecidas a preco estipulado e
a unidades de trabalho que de-
mandam certo salario. Ambos
ectio enleados na lei da oferta
e da procura. Homens vivos, de
mistura com maquinas inertes,
sio classificados como “fatéres
de producio”, fazendo jus a uma
recompensa de acordo com o va-
for que so atribuir 4 sua con-
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tribugdo, e na medida em que
tal valor seja determinado pela
justica cega do mercado.

Tais atitudes tém o seu lugar
legitimo, embora limitado. A
oferta de trabalho nio estd isenta
de considera¢les econdmicas.
Quando, porém, a lei da oferta e
da procura rege o mercado de
trabalho com a exclusio de con-
sideragbes humanas, uma gran-
de injustgia é praticada. O tra-
balho nio é apenas uma utilida-
de que se pode comprar e ven-
der, usar e pdér de lado, como
uma ferramenta numa fébrica.
A pretensa inevitabilidade da
“lei econémica” nio é suficiente
para justificar o descaso insen-
sivel pela dignidade basica do
homem. Nao ha “lei econdmica”
fora das relagdes humanas.

Os operarios oferecem os seus
servicos num mercado sujeito a
normas ou baseado na compe-
tigio. PBstes mesmos operarios,
todavia, sio homens. Possuem
coracio e mente. Amam e sio
amados. Tém seus momentos de
aspiragbes nobres, bem como
seus deslises que os podem le-
var para os caminhos do mal.
As suas vidas, porém, em sua
niaior parte, ndo sio espetacula-
res. Sdo homens comuns, sio

vidas dentro da bitola corri-
queira.

Na maioria, nio pedem muito
4 sociedade, mas suas necessi-
dades basicas lhes sdo vitais.
Sua primeira exigéncia é que
sejam tratados como séres hu-
manos, nido como simples ma-

quinas.

A atitude dos empregadores

O senso de dignidade humana
expressa-se mediante os impul-
sos basicos ja por noés indicados
antes. Os homens querem au-
to-respeito, o respeito dos ou-
tros, oportunidade para viver,
alguma garantia de seguranga e
uma vida social. Demais, se nos
concentrarmos apenas eul uma
dessas necessidades e deixarmos
de lado as outras, os homens se
tornam infelizes e {rustrados.
Era uma falacia, a que se ocul-
tava por tras da nocdo do “ho-
mem economico’. Preocupava-
se somente com o desejo de so-
brevivéncia. Admitia que, se 03
operarios recebiam salarios su-
ficientes para o alimento, o ves-
tudrio e a moradia adequada, cs-
tariam satisfeitos. Mas, tal ma-
neira limitada de focalizar o pro-
blema é ma psicologia e ma éti-

39
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Ignora as necessidades e as-
piragdes vitais da natureza do
homem. Deixa de respeitar a
sua recondita dignidade, baseada
em sua natureza espiritual, sua
origem divina e seu destino no
plzmo tragado por Deus para o
universo — esteja éle ou nao in-
teiramente consciente dessa von-
tade superior.

Dai decorre que é inadequado
o trabalho que apenas prové os
weios de subsisténcia, Visto que
¢ trabalho é uma parte tao im-
portante da vida dos homens, a
esterilidade, no caso, significa
frustracio e infelicidade pela
riajor parte do dia. Os homens
frustrados procuram quase sem-
pre compensagio na agio agres-
siva. Mostram-se hostis para
com o empregador e o trabalho.
Nas horas de descanso, podem
procurar evasio em formas anti-
sociais de vida. Homens como
ésses nio sio os melhores alicer-
cs de uma sociedade sa.

A luz desta analise, torna-se
evidente a importincia da atitu-
de dos empregadores para com
cs empregados. Isto apresenta
um duplo problema. De um la-
do, envolve o emprégo de téc-
nicas apropriadas. S&o necessi-
rios sadia politica de pessoal,

métodos adequados para neutra-
lizar ressentimentos, meios efi-
cwzes de comunicagio, e recur-
sos semelhantes. Os recentes e
importantes progressos nesses
setores deviam ser do conheci-
mento dos chefes executivos res-
ponsaveis. Sem isso, é bem pro-
vavel que a boa vontade se tor-
ne vaga e destituida de objetivo.
Procedimentos adequados, con-
tudo, nfo sio o suficiente. Pre-
cisam, também, ser animados
de uma atitude de respeito pela
dignidade dos trabalhadores. Se
isso faltar, os planos mais enge-
rnhosos poderdo ir por agua
abaixo. Tal é, freqientemente,
a explicacio do éxito designal
dos “planos de bem-estar”. Par-
ticipacio nos lucros, bonificacio
¢ expedientes semelhantes tém
tido, nos negdcios americanos,
uma historia cheia de peripé-
cias. Nas ocasides em que fa-
lharam, a razdo fundamental foi,
quase sempre, desconfianca dos
empregados. Os operarios per-
ceberam que tudo isso nfio pas-
sava de planos esmerados para
obter mais trabalho em troca de
saldrios menores. Nio se chegou
a firmar um ambiente de con-
fianca.
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Emprégo

O reconhecimento dos direi-
tos do trabalhador deve fazer-se
sentir em todas as fases do seu
emprégo. Pode comecar com a
secio de emprégo. A acothida
que se oferece ao candidato e
até mesmo o ambiente fisico do
escritorio sGo mmportantes. O
empregador bem avisado impde-
se como norma que a segio de
emprégo fique hem situada e
apresente um mobiliario decen-
te. Os candidatos acolhem-se,
nio apenas se toleram. Os fu-
turos empregados devem com-
preender que a politica da com-
panlna nfo permite qualquer
discriminacio por motivo de re-
ligido, raga, origem nacional, ou
quaisquer outras consideragdes
alheias a capacidade de realizar
v trabalho. Todos os estorgos
devem ser feitos para descobrir
as suas aptiddes e colocar a pes-
soa indicada no lugar justo.

O novo empregado deverd ser
instruido no exercicio de suas
fungdes e tomard conhecimento
das diretivas da companhia. Um
capataz, ou um colega, é desta-
cado para ajuda-lo a adaptar-se
ao seu novo trabalho. Se éle fa-
lha ou se miostra insatisfeito,

procura-se, num estorgo, apurar-
se a causa. Pode-se experimen-
té-lo em outro tipo de trabalho.
Tle acaba, assim., se convencendo
de que a companhia tem interés-
se direto em seu éxito.

Métodos como ésses podem
dar resultado, e dao realmente,
mesmo numa fabrica muito gran-
de; o impertante é ndo recusar
o esforco necessirio a conse-
cugito do objetivo em vista. Ins-
tituem-se as diretivas bdsicas e
descentralizam-se a autoridade e
a responsabilidade. Atribuem-se,
a funcionarios encarregados da
supervisio, o direito e o dever
de orientar os novos emprega-
dos, conforme as diretrizes da
emprésa.

Nio ¢ bastante que o nivel
stperior de administragio dcter-
mine essa politica. Um progra-
ma de rela¢des humanas s6 pode
ser eficaz quando aceito, de pon-
ta a ponta, pelos dirigentes de
todos os niveis de autoridade, e
explicado aos trabalhadores. Is-
to envolve um programa educa-
cional complexo, a fim de que
¢ trabalho em equipe venha a
ser eficlente em suas varias fa-
ses. Para afastar qualquer in-
dicio de paternalismo, é mister
dar relévo especial & justica e 2
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eqilidade. Um empregador exi-
gente, porém justo, €, de re-
gra, respeitado por seus subal-
ternos. Uma vez conquistado o
respeito, é possivel progredir na
dire¢iio de etapas cada vez mais
elevadas de participagio, coope-
ragio e cordialidade.

Problemas de personalidade

Mesmo nos lugares em que se
fizeram sadios esforgos para
ajustar o trabalhador as suas
tarefas, persistem certos proble-
mas residuais. Verificar-se-a
que uma certa percentagem de
empregados apresenta dificulda-
des de personalidade. Estas, as
vézes, relacionam-se com a na-
tureza do trabalho, mas, na
maioria dos casos, tém suas rai-
zes em problemas domésticos, na
convivéncia com os colegas de
trabalho, ou na constituigdo ge-
ral do individuo. Um trabalha-
dor desajustado é sempre infe-
liz e ineficiente no seu emprégo.
Suas reagdes podem afetar, de
modo adverso, os companheiros.
E’ possivel que se mostre pro-
penso ao absenteismo e que ocor-
re ser uma vitima habitual de
acidentes ou incidentes. Um ho-
mem désse tipo é psicologica-

mente doente. Precisa de trata-
mento tanto quanto um traba-
lhador acometido por febre ou
que sofra uma lesio.

Para fazer face as necessida-
des de homens assim, muitas fir-
mas grandes possuem atualmen-
te conselheiros industriais. Sua
incumbéncia € tratar de proble-
mas individuais de personalida-
de. Eles devem ficar distancia-
dos do intrincado habitual de re-
liches e ressentimentos. Es-
cutam atentamente o problema
do trabalhador, tentam discernir
a3 causas subjacentes e oferecem
sugestdes para a auto-adaptacio.
Fissas entrevistas, as vézes, po-
dem motivar alteracfes na situa-
¢fo do empregado, dentro da fa-
brica. Tal seria o caso, por
exemplo, se fdsse considerado
util o trabalho sob as ordens de
um outro superintendente, ou
num ambiente fisico diverso.
Fm outras instincias, o ajusta-
mento tem que ser feito nas ati-
tudes individuais ou nos proble-
mas domeésticos, Isto € um cam-
po relativamente novo para a
grande industria, mas pode ser
importante no esquema total das
relagies hwmanas. Em negdcios
de pequeno vulto, tais questdes,
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de comum, sio tratadas direta-
mente pelo empregador.

Motivos de queixa

() aconselhamento do empre-
gado nao deve colidir com os
processos normais de neutrali-
zacio de ressentimentos. E’ es-
sencial que se disponha de ex-
pedientes adequados para o ajus-
tamento de divergéncias oriun-
das das condi¢des de trabalho,
no que estas possam afetar os
problemas individuais de perso-
nzlidade. Tais normas, hoje em
dia, sfo usualmente especifica-
cdas nos contratos sindicais; to-
davia, mesmo nas emprésas em
que ja existem métodos sistema-
tizados para fazer face a moti-
vos de queixa, as atitudes do em-
pregador sdo vitais. Perfilhan-
do-se atitude errada, os descon-
tentamentos podem tornar-se
uma fonte constante de atritos,
o que conduzirad a conflitos con-
tinuos entre o sindicato e a ad-
niinistracio da companhia. Se
ambos os lados adotarem a ati-
tude acertada, a maioria das dis-
sensdes pode ser solucionada no
estagio inicial. mediante entendi-
mento direto entre o superinten-
dente e o operario. Alguns sin-

dicatos acham desejavel ésse ti-
po de ajuste e nilo o consideram
como uma tentativa de passar
por cima do representante do sin-
dicato junto a emprésa. Resul-
tados assim sdo atingidos gracas
a atitudes inteligentes da admi-
nistra¢iio e ao treinamento cor-
reto de superintendentes.

Programas educacionais

Os métodos para eliminar des-
contentamentos e o aconselha-
mento dos empregados fazem fa-
ce aos problemas depois que és-
tes surgem. ' muito mais im-
portante antecipar-se as dificul-
dades mediante a adogio de um
programa positivo. Algumas fir-
mas tém alcancado éxito nesse
desiderato através de wm amplo
programa educacional, em geral
executado em colaboragio com o
sindicato. A educagio comega
com um curso de orientagio para
os operarios novos, o qual se
destina a familiarizd-los com as
stras tarefas, mas também com as
diretrizes e planos da compa-
nhia, considerados globalmente.
O curso é completado por varios
processos de comunicacio entre
a administracio e o trabalhador,
com vistas a proporcionar livre
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transito a informacdo e ao en-
tendimento. Uma das conse-
qiiéncias é minorar a menotonia
e a aparente falta de objetivo do
trabalho de rotina, vinculando-o
20 conjunto das realizagbes da
firma. O operario sente-se or-
gulhoso de sua ocupagio e de
sua companhia.

Normalmente os programas
educacionais  amplos  incluem,
além do treinamento para a fun-
¢ao, o desenvolvimento de habi-
lidades suscetiveis de aperfeicoa-
mento futuro. Algumas firmas
témi ido mais longe e oferecem
oportunidades de educagio num
sentido muito mais dilatado. Es-
timulam, também, o aperfeigoa-
mento da capacidade dos operd-
rios em dominios nio diretamen-
te hgados a funcio. Em acrés-
cimo ao treinamento realizado
dentro da fabrica, da-se oportu-
ridade, ao operario, de cultivar
maiores aptiddes e interésses.
Programas désse tipo podem ser
oferecidos pela companhia, jun-

tamente com o sindicato, ou atra-
vés de escolas e universidades
locais.

O efeito final de todos os pro-
cessos assinalados neste capitulo
¢ elevar o moral do trabalhador.
Tile sente que é reconhecido e
respeitado como um individuo.
Seu trabalho adquire um senti-
do mais amplo. Da-se conta da
utilidade de sua contribuigio.
Mais ainda, compreende que tem
oportunidades de progredir de
acordo com suas hahilitacdes.
Seus olhos estio postos no futu-
ro. O empregador ganha com
esta nova atitude. Os emprega-
dos sentem-se felizes e melhor
cooperam. Percebem cque sio
partes importantes da compa-
nhia. Trabalham a favor dela,
nao contra ela. O moral da tur-
ma eleva-se e a eficiéncia tam-
bhém. As perdas diminuem. Au-
mentam as rendas de todos. O
empregador tem uma prova tan-
givel de que as relacSes huma-
nas =do wm bom negécio,



V — A ESTIMA DOS OUTROS

O homem ¢ um individuo,
mas, a0 mesmo tempo, um ser
social. Almeja desenvolver sua
préopria personalidade e auto-
respeito.  Deseja  oportunidade
para realizar e criar. Rejubila-
se com a auto-afirmacio que di-
mana da capacidade auténtica e
da possibilidade de aplica-la.
Poucas pessoas contentar-se-iam
em ser eremitas, ainda que pu-
dessem evidenciar a si proprias
um dominio completo de seu am-
biente. Com ef=ito, é apenas em
parte que o amor proprio encon-
tra seu fundamento numa convic-
¢do intima de valor. Em grande
escala, constitui um subproduto
do aprégo em que os outros nos
tén.

Estes sentimentos acham-se
tao interpenetrados que é, com
freqliéncia, impossivel dizer, na
pritica, até que ponto um dado
programa deve dirigir-se ao
amor-proprio do homem, ou ao

seu desejo de ser devidamente
valorizado pelos que o rodeiam.
Os programas conducentes a
afirmar a dignidade humana
basica dos empregados eviden-
clam, ao mesmo tempo, a estima
do empregador por éstes. Ha,
contudo, uma larga diferenca
entre planos que proporcionam
ao trabathador uma oportunidade
de se desenvolver e os que de-
monstram apréco e reconheci-
mento pelas suas realizacdes.

A necessidade de
comunicacio

O sentimento do trabathador,
de que é alvo da consideracio
dos outros, alicerga-se melthor
mediante um sistema de comuni-
cacio, participagdo e trabalho em
equipe. A comunicagdo € uma
troca de idéias, efetuada por um
caminho de ida ¢ wvolta, entre
empregados e empregadores. A
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instituicio de um sistema como
¢sse ndo € tio simples como pos-
su parecer. Estudos recentes tém
demonstrado que o antiquado
método de comunicagio — a
transmissao, num sé sentido, de
ordens emanadas de cima — nem
sempre tem sido eficaz na rea-
lizagio do seu objetivo. No pro-
cesso em questio ha dois moti-
vos mais acentuados de detur-
vagio. O primeiro decorre de
uma longa linha de comunica-
gao através de varias camadas de
autoridade. Os superintenden-
tes, na sua atuagiio como media-
dores, nao raro matizam incons-
cientemente as diretivas admi-
nistrativas com as tintas do seu
proprio temperamento e pontos
de vista. Por outro lado, os ope-
rérios interpretam as ordens
proietando-as sdbre o pano de
fundo de sua experiéncia ante-
rior e de sua propria organiza-
¢lo psicoldgica. O resultado,
guase sempre, é uma inconcebi-
vel deturpagiio da mensagem ori-
ginal,

Um administrador sensivel as
reacoes dos empregados verifi-
ca que a experiéncia prévia dés-
tes, em relacio a companhia,
suas atitudes para com o sindi-
cato, seus temores, em face das

proprias tarefas, a inércia e a
resisténcia as alteragoes — tudo
isso entra na interpretagio de
um dado programa. Mudangas
de maior vulto nas diretrizes de
producio exigem, quase sempre,
um esforgo para “vendé-las” aos
empregados, comparavel ao que
¢ necessario para o lancamento
de um novo produto entre con-
sumidores. Isto so1 acontecer
mesmo quando as transforma-
¢Ges vém beneficiar os trabalha-
dores. Paciéncia, cautela e inte-
ligéncia — eis os requisitos ne-
cessirios para explicar, de modo
efetivo, as diretrizes da compa-
nhia, especialmente quando en-
volvem modificagdes.

A idéia mesma, porém, da co-
munica¢io a processar-se numa
dire¢io exclusiva é incompativel
com o desejo que tem o homem
de se sentir estimado pelos ou-
tros. Os homens querem ser
consultados sébre os planos que
lhes cumpre executar. O aconse-
lhamento nao significa necessa-
riamente que a administragio
abra mio de sua autoridade.
Uma emprésa nio é um clube

de debates. A diregdo goza, real-

mente, da vantagem de uma
perspectiva mais ampla e de
opinido abalizada para tomar
decisées. Todavia, descura uma
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excelente oportunidade quando
deixa de incluir os empregados
entre os seus consultores.

Dezenas de companhias tém
descoberto em seus operarios
fontes inesgotaveis de idéias. Os
empregados contribuem com su-
gestdes para melhorar os produ-
tos, apurando os métodos de
producio, pondo um paradeiro
a certos desperdicios e aumen-
tando a eficiéncia. Quando os
empregados sentem que sdo uma
parte respeitada na companbia,
ajudam alegremente a fomentar
os interésses dela, que também
silo seus.

Métodos de comunicacdo

Os trabalhadores tém, primei-
ro, a sensagio de participagio,
quando sio continuamente in-
formados das diretrizes e pro-
blemas da companhia. Sabem,
entdo, por que as coisas estio
sendo feitas e a raziio pela qual
talvez se tornem necessdrias al-
gumas transformacdes. Ganham,
todavia, uma certeza ainda maior
de participagio, quando a priori
sdo postos a par dos problemas,
e se lhes pergunta, ou direta-
mente, ou através de seus repre-
sentantes, como o0s resolveriam.
Suas opinides sio discutidas

juntamente com as de outros.
Quando é alcancada a decisdo
final, sabem com precisio por
que o foi. Ainda quando esta
possa ser contraria aos seus pri-
meiros pontos de vista, tém ago-
ra ciéncia dos argumentos que
compeliram a conclusdo. Sen-
tem, de regra, que a politica
adotada € a sua politica, muito
embora nio concordassem de
inicio com ela.

Os empregadores tém experi-
mentado varios recursos para
promover a comunicagio ¢ a
participagio. Iintre outros, con-
tam-se 0s jornais internos, reu-
nides, avisos nos quadros a isso
destinados, urnas para suges-
toes, reunides, eficientes siste-
mas de atender as queixas e
cuidadosas explica¢des a cargo
dos supervisores. A éste respei-
to, mesmo as técnicas adequadas
situam-se em plano secundario
ao das atitudes préviamente es-
timuladas. Métodos idénticos po-
dem ser coroados de éxito. nuns
casos; e noutros, redundar em
malogro. A ltima hipotese pode
ocorrer quando os trabalhadores
tenham motivo para recear que
se objetive conseguir uma va-
riacio no ritmo de trabalho,
para acelera-lo, ou quando se
tenham tornado rebeldes, sob o
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regime de um indisfargavel pa-
ternalismo. E vital que os opera-
rios sintam que sdo sinceras as
consultas e interessado o convi-
te a participacio. Os processos

artificiais que nio produzem
essa convicgio ndo  alcangam
éxito.

Trabalho em equipe

O trabalho em equipe, numa
companhia, tem um sentido mui-
to mais amplo do que o da
cooperagio formal entre empre-
gados e empregadores. Os ope-
rarios tendem a formar os seus
proéprios grupos e desejam a es-
tima dos seus colegas. Ha
usualmente, numa fabrica. mui-
tos grupos désse tipo, os quais
variam desde os pequenos agru-
pamentos, num setor de traba-
Iho, até o sindicato operdrio,
que tudo abarca. A existéncia de
tais combinagdes tem conscqlién-
cias importantes para os progra-
mas da companhia. Tais efeitos
podem variar desde a ma vonta-
de dos empregados em aceitar
promogbes ou transferéncias
que os obriguem a sair de gru-
pos de sua preferéncia, até ati-
tudes de apégo a firma, assumi-
das por todos os trabalhadores.

A existéncia de agrupamentos
tem que ser levada em conta ao
tragar-se a politica da compa-
nhia. Expedientes e praticas ca-
pazes de colocar o operdrio em
discérdia com o seu grupo ou.
por qualquer forma, prejudi-
quem sua vinculagdo ao grupo,
devem ser considerados a luz do
que se acaba de dizer. Assim,
censuras puablicas humilhantes,
feitas pelos superintendentes,
sao duplamente duras de acei-
tar. Nao apenas ferem o amor-
préprio do trabalthador, como o
fazem sentir-se menoscabado aos
olhos dos companheiros. Por ou-
tro lado, planos mal formulados
de incentivos e salirios podem
resultar no desmembramento de
grupos os mais intimos e, em
conseqiiéncia. encontrar  séria
resisténcia. Métodos inteligentes
de estimulo, ao invés de comba-
terem, utilizam as associagoes
ou equipes existentes.

Participacio nos lucros

Muitas companhias tém pro-
curado estimular o espirito de
equipe e de cooperagio median-
te a participacdo nos lucros. Os
resultados, em tais casos, tém
sido irregulares. A experiéncia,
cm sua maior parte, depende dos
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antecedentes gerais da compa-
nhia na qual ¢ introduzido o sis-
tema. Os trabalhadores ordina-
riamente nao o aceitam como
um substituto de bons salarios.
Os lucros sio coisa muito dis-
tante e pendente de fatores fora
de seu contrdle. O empregado
miédio sente que é bastante que
éle partilhe dos riscos da indus-
tria através do desemprégo, sem
mais esta ameaga, de sobrecarga.
Manifesta-se uma  resisténcia
algo similar quando tais planos
sio primordialmente considera-
dos como incentivos a melhoria
da produgio. De novo aqui os
elementos de distincia e de -
ceiteza constituem harreiras a
pronta cooperagao.

A participacio nos lucros tem
mais probabilidade de éxito
quando é um elemento num es-
quema geral de trabalho em
equipe. Nos casos em que todas
as diretivas da companhia con-
correm para formar um senti-
mento de confianga e de inte-
gracio. e em que os salarios sdo
hons, a participagdo nos lucros
¢ considerada um sinal de boa
vontade e de unidade. £ mais
uma recompensa pela realizagio
do que um incentivo para rea-
lizar,

A vparticipagio nos lucros, no
seu amplo sentido, pode ser exa-
minada como um meio de parti-
lhar com os trabalhadores, de
marneira automatica, a produgio
aumentada. Nos casos em que as
condigGes econdmicas sio estd-
veis e 0s precos se mantém es-
taciondrios, ésse recurso poderia
evitar que os entendimentos so-
bre salario se processassem a
base dos dissidios e acordos co-
letivos. Como € coisa sabida que
aumentem os saldrios reais —
pelo menos para a classe traba-
Thadora, 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 desejivel dispor
de algum delicado instrumento
detector, de uma [6rmula para
computar a renda acrescida,
proveniente de uma produtivida-
de mais alta, e distribui-la entre
0s operdrios, consumidores e
acionistas.

Organizacdes sindicais

fiste estudo ndo seria leal se
deixasse de abordar com fran-
queza a situagdo criada pela
existéneia das organizagdes 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
férca importante da industria
moderna, mas hia milhares de
empregadores e milhdes de assa-
lariados que ndo tém a menor
ligacio com os sindicatos. Além
disso, no que toca a atitudes,
alguns empregadores sio a fa-
vor dos sindicatos, outros total-
mente hostis e muitos ocupam
uma posicio intermediaria. ( Nio
¢ propdsito desta exposigio pro-
nunciar-se sobre os sindicatos,
seja em térmos dos seus erros
ou das suas realizagfes, direitos
e deveres.)

Persiste o fato de que o0s sin-
dicatos sio. para muitos empre-
gadores, uma questio vital nos
seus programas de relagdes de
emprégo. Para éles, é impor-
tante que suas relagdes com o
sindicato se ajustem ao progra-
ma de relaghes humanas advo-
gado aqui. A experiéncia tem
demonstrado que, na maioria
dos casos, a manipulagiio inteli-
gente das relagdes entre o sin-
dicato e a administra¢cio pode
reduzir os conilitos e promover
a cooperacio. O sindicato pode

tornar-se parte integrante de um
programa de trabalho em equi-
pe. comunicagio e participagio.
Constituira, entdo, um porta-voz
dos trabalhadores, e nfo um or-
gao hostil ao empregador.

A cooperagio requer sincera
confianga muitua. Embora néio
tenhamos outro objetivo, aqui,
senfio falar pelos empregadores,
procuraremos ressaltar as atitu-
des déstes, capazes de conquis-
tar a cooperagio do sindicato.
Dentre tais atitudes, a mais im-
portante é a aceitagio honesta
do sindicato como resultante da
deliberagio de institui-lo, toma-
da pelos trabalhadores (2). Se
o sindicato sente que nio estd
empenhado numa luta continua
pela sobrevivéncia, é mais pro-
vavel que trabalhe com o em-
pregador do que contra éle. Este
pode, entdo, aproximar-se do
sindicato e solicitar a sua ajuda
para um sistema de trabalho em
equipe e participacdo. Se o sin-
dicato se tornar parte integran-
te dos programas de relagdes
humanas, hi menos probabilida-
de de lutas motivadas por fide-
lidades em conilito.

(2) O sistema norte-americano é de pluralidade sindical e qual-
quer grupo de trabalhadores pode instituir seu proéprio sindicato.

(N.do T.).
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Nio ha nenhuma incompati-
bilidade bédsica entre a lealdade
dos trabalhadores a companhia e
sua fidelidade ao sindicato a que
pertencem. A vida esta cheia de
mualtiplas lealdades que podem
ser harmonizadas pelo bom sen-
s0. Somente em casos anormais,
tais situagbes envolvem, de fato,
conflitos. De maneira analoga,
o empregador nido deve achar
que a existéncia, na sua fabrica,
de uma organizagio sindical
concorra mnecessariamente para
debilitar a lealdade dos empre-
gados a companhia. Na verda-
de, com hom-senso e solidas re-
la¢Ses humanas, pode-se conse-
guir um grau de lealdade ainda
mais elevado. Ifsta sera mais
completa porque livre, e nao
produto de inteira dependéncia.

Quando o operdrio tem um
sentimento genuino de partici-
pacdo, mostra-se muito mais
contente com o seu trabalho.
O apréco dos outros e o fato
de ser ouvido concorrem para
satisfazer as suas necessidades
psicoldgicas. Em conseqiiéncia,
o seu moral se eleva. Diminuj.
para o empregador, o rodizio de
mio-de-obra, e segue-se methor
producio. Aumenta a cliciéncia.
ao mesmo tempo que declinam
o desperdicio e os danos. Sio

sugeridos melhores processos e
novas idéias. Constata-se, uma
vez mais, que boas relages hu-
manas sio indiscutivelmente a
melhor forma de relagCes in-
dustriais,

A fungio econdmica do sin-
dicalismo tem obscurecido os
scus outros aspectos de organi-
zagio natural de pessoas que
tém interésses e problemas idén-
ticos. Todavia, o reconhecimen-
to do aspecto associativo do sin-
dicalismo pode ser importante
para o futuro. E de esperar-se
que melhores relagdes humanas
e crescente estabilidade economi-
ca possam gradualmente reduzir
o conflito de interésses que da
relévo 4 fungio dos sindicatos
como defensores militantes dos
direitos do trabalhador. Alas
ésses orgios poderdo continuar
ocupando um lugar justo e
significativo, cabendo-lhes a ex-
pressio normal das reivindica-
¢des comuns dos trabalhadores.

Se o empregador considera de
preferéncia o sindicato conio um
porta-voz natural dos emprega-
dos, em1 vez de um desafio be-
licosc aos seus direitos de admi-
nistrador, éle adotard, natural-
mente, para com ¢&sse  grupo,
uma atitude mais amistosa e
aberta a cooperagio. Perceberd
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que o trabalhador médio nio
sabe expressar o0s seus pontos
de vista de uma maneira arti-
culada. A maioria dos operarios
ndo entende as complicagdes, tio
importantes nos tratos coletivos
de hoje, das leis e da economia.
Mesmo sobre questdes menos
técnicas, apresentamn normal-
mente os seus poutos de vista
através de lideres que reconhe-
ceram como tais e escolheran.
E indisfarcavel a dificuldade,
nas grandes fabricas, de esta-
belecer meios adequados de co-
municagdo. Uma organizagio
trabalhista oferece, nfo raro, re-
cursos melhores de comunicagao
do que qualquer outra que o
empregador pudesse instituir
por seus proprios meios.

A posicio atual dos sindicatos

£ tio profundo ésse instinto
de associagio que dificilmente se
pode pbér em execugdo, numa
grande fabrica, um programa de
relagdes humanas, se os traba-
lhadores nio se agruparem de
uma certa forma. Chame-se ao
grupo um organismo sindical ou
tenha éle qualquer outro nome,
os seus lideres sio porta-vozes
naturais dos empregados. Por
conseguinte, muitos dos progra-

mas de consulta e participagio
s@o mais bem elaborados atra-
vés de um grupo désse tipo.
A disparidade de posicio, nas
grandes fabricas, entre os em-
pregadores e o grande ntunero
de empregados é, de modo ge-
ral, demasiado grande para a
comunicagdo completa de uns
com o0s outros, em base indivi-
dual. Mesmo havendo boa von-
tade de ambos os lados, ha sem-
pre possibilidade de intromissio
de elementos de paternalismo,
ou de incompreensées. A inde-
pendéncia tem que ser um fato,
ndo uma concessao, se se deseja
gue o trabalhador avalie, de
modo integral, a sua dignidade
pessoal. A prova dificil atual-
mente ¢ reconhecer-se esta in-
dependéncia e, ao mesmo tempo,
produzir-se um vinculo de
cooperagio cordial.

As organizagbes trabalhistas,
elas mesmas, tém gradualmente
alterado ou expandido as suas
funcées e adotado pontos de
vista mais amplos. Ao invés de
sindicalismo militante e Dbelige-
rante, ou sindicalismo comercial
do “pdo-com-manteiga”, depa-
ra-se-nos, com freqiiéncia, uma
nova maneira de focalizar o pro-
blema. Muitos sindicatos encar-
regam-se de fungbes educacio-
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nais e beneficentes. As lutas
politicas também os preocupam
E éles trazem a baila, nos dis-
sidios coletivos, pretensdes que
sdo, em geral, qualificadas como
invasdo dos direitos dos empre-
gadores.

Os direitos da administrac¢io

LEsta recente tendéncia tem
causado muitas controvérsias
azedas. Se, todavia, a palavra
“interésse” substituir o térmo
“direito”, encontraremos muita
colsa em comum entre estas 1o-
vas dire¢des e as recomendagoes
de esclarecidos diretores de re-
laghes humanas. Ilstio éles lu-
tando para levar os trabalhado-
res a se interessarem pelos pro-
blemas economicos da fibrica ¢
da induastria. Desejam que os
operarios compreendam 0s pro-
blemas de producio ¢ coope-
rem; que se orgulhem do pro-
duto da companhia, e colaborem
no seutido de alicergar a boa
vontade do publico para com a
emprésa. O resultado denomi-
na-se propriamente cooperacio
ou participagio. Iim conseqicén-
cia, quando os empregados reve-
lam um interésse désse tipo
através dos sindicatos a que per-

tencem, 2 algo inconsistente ro-

tular de “socialismo” o resulta-
do obtido.

Se o problema {or examinado
1o plano de “direitos”, é quase
certo que sobrevenha muita con-
fusio. Ninguém até hoje conse-
guiu definir com éxito o campo
dos direitos da administragio.
As  classificacoes  engendradas
sempre tém excegoes, Demais,
ha setores, hoje em dia, em que
a deliberagiio e a participagdo ja
se consideram como direitos do
trabalhador, ao passo que, ha
algumas décadas passadas, eram
consideradas assunto exclusivo
da administragio. Tails sdo os
casos, por exemplo, da efetivi-
dade no emprégo e das promo-
¢oes por antiguidade de servigo.
Portanto, parece desejavel, na
pratica, acolher de bom grado
aquéle interésse, transforma-lo
em objeto de verdadeira consul-
ta reciproca e ininterrupta
cooperagao.

Conquanto os homens de ne-
ahcio estejam em busca de har-
monia, compete sermos realis-
tas ¢ reconhecermos que podem
surgir disputas ocasionais. Em
face da crescente complexidade
e interdependéncia da nossa eco-
nomia, os dirigentes cada vez
mais admitem que essas diver-
géncias ndo sdo mais apenas um
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assunto seu. Também afetam o
interésse da comunidade. Dai
sentirem-se compelidos, em tais
casos, a evitar, tanto quanto
possam, qualquer interrupgio da
produgdo; e a explorar, junta-
mente com os empregados, to-
dos os recursos possivels de
solugio para ésses desacordos.

O instinto da sobrevivéncia

O desejo de viver € inerente
a natureza humana. O instinto
de autopreservacio é considera-
do fundamental. Todavia, um
conceito mais amplo da natureza
humana reputa éste impulso
mais do que um instinto: um
direito e um dever elementares.
Algo de sagrado envolve a vida
humana, em decorréncia da na-
tureza espiritual do homem e de
sua criagio por Deus. Em vir-
tude disto, praticamente todos os
codigos legais e morais conheci-
dos pelo homem proibem o ho-
micidio, salvo em autodefesa,
em tempo de guerra, ou como
penalidade por crimes atrozes.
O lado positivo déste quadro é o
direito que assiste ao homem de
viver e ter acesso aos meios ne-
cessarios 4 satisfagio de tal obje-
tivo.

No mundo moderno, o di-
reito de viver esta ligado a um
complexo sistema industrial. Os
homens obtém o seu sustento
gracas a produgdo, mediante pe-
ricia e trabalho, de utilidades e
servicos, o0s quais podem ser
trocados pelos bens necessi-
rios 4 vida. Essa producio, de
comum, envolve opera¢io con-
junta levada a cabo por muitos
trabalhadores que usam terra e
capital fornecidos por outrem e
sob uma diregio responsavel
junto aos possuidores do capital.
Por conseguinte, o direito de vi-
ver, para um grande numero de
operarios, hoje em dia significa
o direito a um saldrio moral e &
oportunidade de emprégo.

Salario conveniente

Quando um homem trabalha
pelo sustento, o saldrio que re-
cebe deve ser suficiente para ca-
pacita-lo a viver segundo um
padrdo condizente com a sua
condi¢iio humana. Isto significa
mais do que a simples subsis-
téncia. Visto como, em média,
o trabalhador se casa e consti-
tui familia, o sustento normal
equivale a alimento, vestuario,
habitaciio e certos meios de con-
forto para sua familia. E injusto
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pedir s criancas, ou as mies,
que trabalhem para completar o
salario total que garantira o
sustento da famihia,

O padrao normal deveria ser
um salirio-familia, pele menos
nas ocupacgaes que habituahuen-
te empregam homens casados.
Dar an trabathador do sexo mas-
culino, de "(mm«'\tcncm comuni,
menos do que éste padrio, seria
obstruir o caminho para a vida
familiar. Os trabaibadores nes-
sas condicdes, ou adiaviam o
casaniento, om az snas malberes
seriam  obrizadas a  trabalhar
fora de casa. Fm {uncdes nor-
malmente )
mccas solteiras, o pi
no deveria ser de nu)]de a po\-
sibilitar wma vida satisfatoria
fora do lar. Nio teria cabimen-
to esperar que um pai auxiliasse
uma filha que trabalhasse, pelo
fato de ser deficiente a renda
desta. Salarios abaixo dos pa-
drdes, concedidos a homens che-
fes-de-familia ou a mogas soltei-
ras, debilitam os ideais de inde-
pendéneia e de autoconfianca
que sio tdo importantes na tra-
dicfio americana.

Visto como a indastria. o co-
miéreio e a lavourn fornecemn,
em sentido amplo, os meios de
subsisténeia do  Lhemem, nada

mais justo do que inclair um
salirio moral como o custo ba-
sico da realizacio dos negocios.
(Quando uma firma comeca a
operar, procura, sem davida, re-
duzir os custos. Ha, todavia,
certos custos de que a gente nio
se pode livrar por meio de re-
gateins. Os impostos que recaem
sohre uma dada comunidade, a
taxa de juros em vigor e o pre-
¢n da maquinaria ja se encon-
ceralmente  prefixados.
Uina firsa aceita éstes custos
ao fazer prognisticos sobre se
o agenciador  de  agles deve
abandonar ou adiar os seus
planos.

Um salirio moral bisico de-
veria ser considerado como o
custo  prinmordial da inddstria.
Quando lidamos com séres hu-
manos, nos situamos na esfera
de direitos fundamentais. Os ho-
mens sio mais do que utilida-
des. Os seus servigos ndo podem
ser avaliados, quer pela diregio,
quer pelo operariado, exclusiva-
mente em térmos de oferta e
procura, ou mesnio do valor
admitido de sua contribuicio ao
produto final. Um exame do
assunto, eticamente fundamenta-
do, teria que levar em conside-
racio um salario minimo decen-
te, admitindo diferenciais basea-

tram
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das em leis econdomicas, mas que
apenas operassem acima déste
minimo. O trabalhador, por sua
vez, tem como dever nao pou-
par esforcos para fazer jus ao
salirio em causa.

Alega-se, com freqtiéncia, que
um negociante nao pode assumir
uma atitude humanitaria e es-
perar ao mesmo tempo fazer
face a concorréncia. Seria neces-
sirio um volume inteiro para
penetrar as complexidades déste
assunto, mas duas idéias podem
ser indicadas aqui:

A primeira é que salirios e
custo da mao-de-obra sao, quase
sempre, consideragdes diferen-
tes. Assim, os salarios ameri-
canos, tomados em conjunto, es-
tdo entre os mais elevados do
mundo. Em virtude, todavia, da
direcio eficiente, de investimen-
to de capital em grande escala e
da habilitaciio técnica, os nossos
custos de méo-de-obra sio, em
geral, os mais baixos. Os 1n0ssos
produtos podem pagar fretes
oceanicos, transpor barreiras ta-
rifirias, impor-se aos altos
custos de venda no além-mar, e
ainda competir com artigos ma-
nufaturados sob regime de haixo
salario. A América lancou, ha
trinta anos, um grande desafin
ao mundo, quando a industria

automobilistica produziu o auto-
movel mais barato, simultanea-
mente pagando aos seus traba-
lhadores os salirios mais eleva-
dos da nossa economia. Isto foi
possivel gracas a uma combina-
¢io de maior produtividade por
parte de operarios bem pagos,
com administragio eficiente e
um poderoso investimento de ca-
pital. Dai ser possivel formular
a pergunta: os salarios baixos
decorrem apenas de métodos de
produgao ineficientes e ultrapas-
sados”

A segunda reflexdio é que a
estrutura econdimica da socieda-
de nio é rigida em absoluto. Po-
der-se-ia argumentar que, nas
condicées atuals, certas ativida-
des operdrias dependem de bai-
xos salirtos. Se a remuneragio
fosse elevada, os custos aumen-
tados colocariam o preco do
produto, em sua fase final, aci-
ma das possibilidades do merca-
do. No caso da oferta de servi-
¢os por precos muito elevados,
algumas pessoas prefeririam dé-
les prescindir que pagar tais pre-
¢os. Conduziriam as suas baga-
gens a estagio da estrada de
ferro, passariam sem empregada
em casa. ou despediriam o cho-
fer. As condiches existentes, po-
rém, podem  sofrer alteragio.
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Milhares de companhias, sob a
pressio de melhores salirios,
encontraram meios de aumentar
a eficiéneia. Qutras verificaram
que o mercado para os seus pro-
dutos definitivamente se retraira,
quando maiores salarios obriga-
ram-nas a elevar os pregos.
Onde nio se conseguisse qual-
quer ajustamento (e seria o caso
de alguns tipos de negocio), os
trabalhadores poderiam muito
bem buscar outras formas mais
lucrativas de emprégo. A\ segun-
da Guerra Mundial e a inflagio
que sobreveio forcaram o nosso
sistema econdmico a inumeros
ajustamentos. -\ escassez de
operarios levou a uma competi-
cilo por seus servicos, na forma
de saldarios mais altos e benefi-
cios em malor escala. Esta con-
di¢iio constrangeu a nossa vida
ccondémica a muitas transforma-
¢oes. Conquanto a guerra nio
seja normal, ela mostra. pelo
menoes, o que pode ser feito sob o
aguilhdo da necessidade. Depois,
além  disso, mesmo em condi-
¢Oes normais, os nivels sindicais
de salario e as leis de salario

minimo, entre outros fatores,
coagem  a mudanca. Se  éstes

elementos coatores sio razoavels
¢ gradativos, poder-se-a dizer

que sdo contrarios as leis eco-
nomicas?

Os homens acima da
natureza

Se é verdade que nio se po-
dem ludibriar as leis econémicas,
pelo menos é possivel usa-las de
modo a proporcionarem bons
salarios aos trabalhadores. Nos-
so pais manteve altos padroes
de vida durante umma guerra to-
tal que canalizou muitos dos me-
lhores operarios para o exército,
deslocou grandes quantidades de
alimento e de vestuario para o
além-mar, e exigiu uma elevada
percentagem da produgio total
para emprégo puramente mili-
tar. Uma nac¢iio assim nio tem
o direito de alegar incapacidade
para manter salarios decentes e
padrdes de vida justos. O que o
esiorco organizado pode fazer
em tempo de guerra pode, sem
divida alguma, fazé-lo para re-
vidar ao desafio vital da paz.
Com o regresso dos soldados e
a producio concentrada nas ne-
cessidades do tempo de paz, nao
ha qualquer razio basica para
que nio possamos produzir o su-
ficiente a fim de proporcionar
um bom nivel de vida a todos os
nossos concidadaos. Um sistema
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equitativo de saldirios é um fa-
tor importante na distribuigio
dos bens sociais a massa.

Em busca de seguranca

O instinto de viver do operi-
rio ¢ satisfeito. apenas em parte,
por um salario moral. Bons sala-
rios nio sio o hastante. Cportu-
nidade de emprégo e promocio,
bem como seguranga profissional,
sao indispensiveis para comple-
tar o quadro. Um homem valido
e decidido a trabalhar deveria
ser capaz de encontrar, sem de-
masiada dificuldade, uma colo-
cagio adequada. Um homem que
tem um bom lugar deveria ser
capaz de manté-lo enquanto o
seu trabalho fosse satisfatorio e
o permitissem as condices eco-
némicas. Os homens vivem em
termos de renda anual ou per-
pétua, € nio apenas em térmos
do lora-a-hora. A seguranga sé
se pode alcangar num sistema
econdmico  estavel e prospero
onde um elevado gran de em-
prégo seja a regra e nio a ex-
cecio. -

O empregador individual pode
atendcr, em parte, & necessidade
de seguranca profissional ¢ de
um sistema economico estavel.
Até certo ponto, isso requer di-

retivas harmoniosas da parte dos
empregadores,. dos empregados,
de govérno e de outros fatdres
do nosso sistema econdomico. E
pouto paciiico que muitas com-
panhias satisfazem hoje as nor-
mas elementares da seguranca
profissional. Raramente a gente
precisa de se bater por questces
tais como protegdo contra denis-
s2es arbitrarizs, medidas relati-
vas a antigutdade de servigo e
promocio dentro da fabrica. O
problema que se pée ¢ se algo
mais pode ser feito. _
m alguns casos, estio sendo
solicitados dos empregadores sa-
larios aunats garantidos, ou pla-
nos de pensio. Visto como essas
reivindicagées atendem de modo
tko claro a necessidade de segu-
ranga, elas sio obviamente dese-
javeis do ponto de vista psico-
logico e ético. Servem, tambén,
aos interésses econdmicos do
proprio empregador. porquanto
¢ mais eficiente uma {érca de
trabaltho estivel e satisfeita.
Suscitam, ao mesmo tempo, ou-
tras questGes econdmicas vitais.
Assim, a instabilidade tem carac-
terizado em grau tio elevado a
nossa vida econdmica que muitas
companhias  julearicm dmpossi-
vel atender a ésses custos fixos
tio pesados. Mesmo compaiihias
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que dispoem de excelentes re-
lagdes humanas tén hesitado em
assunir tais (‘Olhpiullllzs():.

Por outro lado, o legitimo de-
sejo de seguranca da classe tra-
bathadora ¢ wna for¢a cue esta
pressicuando muitas firmas no
sentilo de reconsiderar as pos=
sibilidades relativas iL catabili-
dade pronssional. Quando a na-
tnreza ciclica de uma m(.ustria
é apresentada cono motivo de
prévia  instalilidade,  algumas
companhias chegaram a conclu-
sio de que o planejamento, a
armazenagem ¢ a melhor dis-
tnbuvuo de atividades torna-
riam possivel a prodicio estivel.
Na realidade, uma das primeiras
firmas a oferecerem garantias de
eMPrero  Gperava numa
trin alinmente cichica,
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Outros problemas de seguran-
ca influem, hoje em dia, nas re-
lagdes do trabalho. Isto é parti-
cularmente verdadeiro em rela-
clo 4 satde dos trabalbadores e
medidas de amparo a velhice.
Id crescente solicitagio de pro-
grainss de assisténeia na doenga
¢ de pensoes suplementares, que

venham acrescer-se aos benefi-
cins federals de seguranga so-
cial. Estes reclamos refletem a
reinante sensacio de inseguran-
Gl (ue gera consideravel médo
no espirito de muitos trabalha-
dores. Constituem argumentos a
mais para a estabilidade profis-
stonal e o planejamento da pro-
duclo, mesmio nos casos em que
carantias formais de salarios
possamt ser considerados imipos-

SIVCIs.

“Em ge

ha ﬂ!guwa o

rem.
crever o que penso desta.”

ral o peasamento se exprime, abertamente, pela
Gs homens tendem a verhalizar as idéias, davi-
dades, raclgc’nies que ocorrem no curso do pensa-
rcés estiverem lerﬂo, na certa que pensaram;

a gire podem exprimir em palavras. Uma das

ue me laz m julgar a ieitura como um processo lento
é gue procuro gravar os poucos pensamenios que me ocor-
Nio posso passar para a pagina seguinte, se nio es-

MoRrTIMER J.

ADLER, A Arte de Ler




VI — A NATUREZA SOCIAL DO HOMEM

O homem, por sua natureza,
almeja a convivéncia dos seus
semelhantes: precisa da compa-
nhia e da compreensio dos que
o rodeiam. Um aspecto desta
necessidade, como fizemos notar
antes, é o desejo de merecer o
aprégo e a estima de outrem.
Isso manifesta-se nos agrupa-
nentos espontaneos que se veri-
ficam tanto nas’fibricas quanto
nos clubes recreativos. Reveste,
também, formas mais estaveis,
nos moldes de organizac¢des per-
manentes de pessoas vinculadas
por interésses comuns. E o caso,
por exemplo, dos sindicatos.

Antes fol sugerido que os sin-
dicatos, onde quer que existam,
podem integrar-se em progra-
mas de trabalho em equipe, de
comunicagdo e  participacio.
Esses mesmos organismos tam-
bém podem desempenhar um
papel na satisfacio de outras
necessidades dos trabalhadores.

A mais importante dentre estas
¢ o desejo que tém os homens
de se fazerem ouvir em questdes
que afetam a sua vida. Isto sig-
nifica nio apenas condigbes que
fazem parte do ambiente ime-
diato de trabalho, mas também
condigdes nacionais que afetam
todas as industrias e influen-
ciam a estabilidade e seguranca
no emprégo. Os operarios estao
se tornando cada vez mais cons-
cientes déstes problemas. Po-
dem enfrenti-los de uma manei-
ra hostil aos empregadores,
exercendo pressao politica atra-
vés de mieios que desconcertam
o mundo dos negdcios. Mas
também podem atuar lado a lado
com os empregadores para o
exame de questées de proveito
mutuo. E de importincia para
0s negocios que esta altima ati-
tude prevaleca. TPara alcancar,
todavia, tal fim, é mister que
compreendamos os interésses da
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classe trabalhadora por éstes
assuntos e colaboremos com os
sindicatos na solugao de proble-
mas nacionais. Quer seja do
nosso agrado ou nio, a massa
trabalhadora reivindica interés-
ses mais amplos. A Unica saida
realista que nos resta é conven-
cer os trabalhadores de que, vi-
sualizado o problema de conjun-
to, os seus legitimos interésses
sdo idénticos aos nossos.

Um programa de cooperagao
entre empregados e empregado-
res pode constituir ajuda a solu-
cao de alguns pontos basicos
que assediam a vida economica
moderna. Dois déstes sio parti-
cularmente importantes. O pri-
meiro envolve o aumento da
producio —— a tinica base para
um padrio mais elevado de vida.
O segundo diz respeito a conti-
nuidade da producio, ou a anu-
lagio das flutuacies que quase
sempre conduzem aos ciclos de
excesso ¢ caréncia.

Produtividade

Conquanto o aumento da pro-
ducio, em grande parte, seja
uma questio de investimento de
capital e de tirocinio adminis-
trativo, a cooperagio do traha-
lho constitui igualmente um fator

Lasico. Se os operarios re-
manchearem e sabotarem os no-
vOs processos, jamais alcangare-
mos as vantagens totais que de-
correm dos métodos mais efi-
ctentes. Por outro lado, quando
os trabalhadores cooperam, nio
somente fazemos uso completo
da fabrica, como podemos rece-
ber, com fregiiéncia, sugestoes
valiosas para melhoramentos fu-
turos. Dai ser claramente vanta-
joso para as emprésas trabalhar
em térmos amistosos com o
operariado.

Nio € sempre facil, todavia,
exectuitar um programa de coope-
ragio visando a uma produgio
maior. A classe trabalhadora é,
de regra, desconfiada e até mes-
mo hostil. Tais reages emanam,
em parte, do receio de que os
NOVOs Processos possam custar
aos empregados os seus lugares.
Além disso, os operarios podem
julgar que nido receberio uma
parcela conveniente dos lucros
acrescidos que se pretendem au-
ferir. A extingio de tais temo-
res é uma tarefa respeitavel
para os homens de negdcio da
América.

Bste problema abre novos ho-
rizontes aos ajustes coletivos.
Em acréscimo as questbes de
dar e retribuir, e mesmo a assun-
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tos mais insignificantes, avulta
a necessidade de negociar pro-
dugdo aumentada por maior ga-
rantia de emprégo estavel. Se
a classe dirigente puder conven-
cer os operdrios de que uma
produgio mais alta significa me-
lhor padrio de vida para todos,
sen risco para 0s Seus empre-
gos, pode-se antecipar uma pros-
peridade sempre crescente,

A cooperagdo, neste campo, ¢
bem mais nnpornanle em vista
da acrescida {f6r¢a politica do
trabalho. Medidas de govérno,
tais como programas de impos-
tos, podem concorrer em grande
escala para determninar as possi-
bilidades de expansio®los negd-
cios. Se a classe trabalhadora
for hostil aos legitimos interés-
ses do capital, e usar sua forqa
politica nessa dire¢do, o resulta-
do sera lastimavel.

Por conseguinte, nds, os ho-
mens de negocios, estamos a
bragos, no tocante a classe tra-
balhadora, com uma ampla ope-
racio de venda de idéias. Pre-
cisamos nio somente ganhar a
cooperagio para as nossas iabri-
cas e companhias, como nos
cumpre, em escala nacional, con-
vencer o operariado organizado
de que temos interésses comuns
da maior importancia. Isto, na-

turalmente, jd foi dito antes em
térmos gerais. Tem havido cam-
panhas nacionais de publicidade
para propagar a id¢ia segundo a
qual o que é bom para 0s nego-
cios é bom para a comunidade.
Generalidades, contudo, nio bas-
tam. RelacGes distantes com os
trabalhadores através de jornais
ou de campauhas radiofonicas
nio convencem suficientemente.
O de que se precisa ¢ a abor-
dagem direta dos problemas
concretos, no plano adequado.
Quando se trata de uma com-
panhia, tomada individualmente,
ela pode tratar com 03 seus ope-
rarios nesse nivel. Quando o
terreno, porém, ¢ o das amplas
diretivas mnacionais. os lideres
maximos, tanto do capital como
do tral nllwo tém que se reunir
para encarar os 1ato>.

L uma questio de bom senso
que, quando as pessoas tém
preocupagdes comuns, elas se
aliem para examina-las. Sabe-se
que as classes trabalhadora e di-
rigente participam do mesmo in-
terésse pelo aumento da produ-
¢io. Analogamente. diz respeito
a ambas que os trahalhadores
tenham bons empregos e pa-
droes de vida em elevagiio cons-
tante. Nio resta davida que,
trabalhando  juntos, faremos
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muito mais para atingir éstes
objetivos do que se estivermos
desunidos,

Depressoes

Uma outra preocupacio mu-
tua das duas classes relaciona-se
com a maneira de evitar as de-
pressoes. Os dois lados sofrem
mtensamente os efeitos do ciclo
da alta e da queda, Tem havido,
n&o obstante, reduzido esiorgo
de cooperacio para enfrentar
¢ste tremendo problema. O que
ha ocorrido, o miats das vizes,
€ apenas troca de nonies pouco
delicados, cada grupo tentando
atribuir a culpa ao outro. O re-
sultado é o govirno acabar en-
trando em cena para aplainar os
acidentes da produgio.

NiZo é nosso proposito agui
efetuar uma analise, dessas em
que sfio mestres os econoniistas,
do ciclo dos negécios. Todos
concordamos em que se trata de
um problema da mais extrema
complexidade. Muitos fatires af
se cruzam, inclusive indices de
salarios, politica de precos, ni-
veis e oportunidades de investi-
mentos, taxas de juros, planos
da Reserva Federal e progra-
mas tributdrios e fiscais do go-
vérno. Nao estamos procurando

dizer o que deve ser feito. A
nossa preocupagio central é so-
bre como deva ser feito.

Se a classe trabathadora e a
dirigente enveredarem por tri-
Thas divergentes na maneira de
enirentar ou de evitar &ésse pro-
blema, entio nada poderd impe-
dir que aumente a interven¢io
do govérno. A tendéncia para
o planejamento econdmico ja &
demasiado forte, e uma nova
depressio de vulto constituirda a
desculpa para aquéles que dese-
jam a direcio central de todo o
campo dos negocios. Se tivermos
uma economia planejada, o ope-
rariado soirerd igualmente. Pla-
nejamento total significa contro-
le total — e niio ha excecdes.

Por conseguinte, é do nosso
interésse comum enfrentar cole-
tivamente éste problema. Se os
trabalhadores e a classe dirigen-
te pudessem alcancar, de manei-
ra reciproca, conclusies aceita-
veis, a drea da intervencio go-
vernamental seria reduzida. Nio
resta divida que alguns aspectos
do problema poderiam ser satis-
feitos no nivel da fibrica ou da
indastria.  Sdo quase sempre
proficuos o planejamento feito
individualmente pelas firmas,
um salario realista e uma poli-
tica de precos. Ambas as partes
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poderiam, juntas, evitar planos
que pudessem concorrer para
aumentar a instabilidade eco-
nontica.

Nos casos que envolvam dire-
tivas mais amplas, como progra-
mas monetarios, tributdrios e
fiscais, uma atitude de coopera-
¢io da parte dos dois grupos
exerceria uma tremenda influén-
cia sobre o govérno. Se estas
duas grandes forgas cconomicas
entrassem em acordo com rela-
¢io a propostas solidas, com

toda a certeza as autoridades
federals as aceitariam. Nesse
caso, a intervencao governanen-
tal ficaria enquadrada no esque-
ma da liberdade americana. O
govérno passaria, entio, a atuar
como um agente dos seus cida-
daos, a fim de executar progra-
mas que nio pudessem empreen-
der-se num nivel mais baixo.
Nio ficaria 2 margem da ordem
dos negdcios, mas constituiria
uma extensio do sistema de au-
todeterminacio.

ou tangenciais.

diferentes.

“Cada operacao diferente na leitura exige um novo passo
no pensamento, e, assim, as notas feitas nos varios estagios
déste processo exprimem a variedade de atos intelectuais
realizados. Se uma pessoa procura apreender a estrutura de
um livro, pode fazer varias tentativas de resumo de suas
partes principais, antes de contentar-se com a apreensio do
todo. Resumos esquematicos e diagramas de todos os tipos
sio tteis para separar os pontos principais dos secundirios
Quem pode e quer marcar um livro deve
sublinhar as palavras e sentencas importantes, 3 medida em
que forem surgindo. Mais do que isso, deve anotar as mu-
dancas de significado, enumerando as paginas em que as
palavras importantes sio usadas, sucessivamente, em sentidos
Se o autor parece contradizer-se, deve fazer-se
alguma anotacio nos lugares em que essas inconseqiiéncias
ocorrem, marcando o contexto para possiveis indicacoes de
ser a contradicio apenas aparente.”

MORTIMER J. ADLER, A Arte de Ler




VII — CONCLUSAO

O mundo de hoje esta dividi-
do por filosofias antagonicas.
O Estado, em1 grandes dreas, ¢
supremo e absoluto, impondo o
seu dominio sObre os suditos
sem o consentimento déstes.
Cremos que homens livres po-
dem realizar mais do que es-
cravos. Mas para mstrumentar
éste ideal, cumpre aceitar as res-
ponsabilidades que a liberdade
acarreta. Temos que trabalhar
juntos, como uma equipe, a fim
de enfrentar os problemas co-
muns. O segrédo da realizacdo
¢ a cooperagio, nio o antago-
nismo. O mundo tem os olhos
voltados para nds a espera de
um exemplo do que podem rea-
lizar os homens livres. Nao po-
demos falhar. O destino das ge-
raghes futuras estd em nossas
mios, Iistamos escrevendo a
historia. Fste é o repto que nos
for lancado — e a nossa opor-
tunidade.

Agradecimentos

A fim de contribuir para a
melhoria das relagdes humanas
nas emprésas modernas e de
estabelecer uma norma para a
acio, foi mobilizada a ajuda de
um grupo de homens experien-
tes e informados, com o objetivo
de avaliar éste problema e es-
bocar uma solucio para o mes-
mo. Verificou-se, logo de inicio,
que os homens de negdcio nio
podiam sozinhos resolvé-lo, e,
assim, o grupo de colaboradores
foi escolhido entre economistas,

educadores, diretores de jor-
nais. sacerdotes e lideres sin-
dicais.

Cada uma das pessoas convi-
dadas deu espontineamente a
sua colahboracao, perfeitamente
conscia da importancia do alvo
que se visava. Nio hd duavida de
que o seu trabatho, concedido de
modo tio generoso, sera util,
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tanto a empregadores quanto a
empregados, no sentido de uma
compreensio mais aguda do
problema e de uma solucio van-
tajosa para todos.

Visto como é impossivel esia-
belecer a importincia da con-
tribuicio de cada um, os nomes
se encontram relacionados por
ordem alfabética do dltimo so-
brenome:

Dr. BERNARD BAMEERGER, Vice-
Presidente do Conselho de Si-
nagogas da América.

Sr. Joux D. Biceers, Presi-
dente da Companhia Lihbey-
Owens-Ford Glass.

Dr. Purirs BranrLry, do Ins-
tituto do Traballo ¢ de Rela-
¢bes Industriais, Universida-
de de IHiinois. :

Rev. LLro J. Browx, S. ., Uni-
versidade de St. Louis.

Sr. Jaaes B. Carey, Tesourei-
ro-Secretirio  do  Congresso
das Organizacies Industriais.

Sr. Epwarp T. CHEYFITZ, As-
sistente do DPresidente da
Associacio  Cinematografica
da América, Incorporada.

Rrv. Rayaroxp Craxcy, Cape-
lio da Associacio de Sindi-
calizados Comerciarios Cats-
licos.

Rev. Joux F. Crox~iN, S. S,
Diretor Assistente da Confe-

réncia Nacional de Pem-Estar
Catdlico.

Sr. Winniay Counrins, Diretor
Regional da TFederagio Ameri-
cana do Trahalho.

Sr. E. H. vax DerLpEXN, Diretor
de Relag¢des Industriais  da
Companlua  Libbev-Owens-
Ford Glass.

Sr. Rosert J. Drxsox, Diretor
de Relacdes Industriais e -
blicas da Chicopee Manufac-
turing Corporations.

Rev, Joserrr DoxxELLY. Dire-
tor de Acio Social da Diocese
de Hartford.

Sr. I'royp Earry, Agente de
Negocios, Taundry Drivers,
FFederacao Americana do Tra-
halho.

Rev, joux Friepr, S, J., Dire-
tor do Inmstituto de Ordem
Social da FFaculdade de Rock-
hurst,

Rawr Hirsenn IE. L. FruesD,
Diretor Iixecutivo do Conse-
lho de Sinagogas da Amiérica.

Rev, Rarrir A, GALLAGHER,
S. R., Instituto de Adminis-
tracio Social da Universidade
de T.ovola, Chicago.

Rapr Hereert GOLDSTEIN, ex-
Presidente do Conselho de
Sinagogas da América.

Rapr Avrarrayr Goonarax, Pre-
sidente da Comissio de Jus-
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tica e Paz, da Conferéncia
Central de Rabis Americanos.

Rapr Avpert GorpoxX, Presi-
dente da Comissio de Justica
Social do Conselho de Sina-
gogas.

Rev. WiLLrax Gorvox, O. S,
A., Faculdade Villanova.

Dr. Caxrerox P, Harrn, Secre-
ario Ixecutivo do Consciho
Federal das Igrejas de Cris-
to na América.

Sr. Josern Hureany,
Company.

Sk, Epwarp J. Hereron, Di-
retor de Relacoes da Conie-
réncia Nactonal de Cr
Judeus, Incorporada.

Rev, Georar C. Hicarxs, I)n

da Swilt &

1stios e

tor . tente da Conferdneia
Naciona! de Bem-Iisiar Catd-
lico.

Sr. ArserT Hirrix, Presidente
Ia Camara de Comércio de

msas City,

G ENERAL RoOBERT W. Jouxsox,
l’resxdeme do Conselho da
Jolmson & Johnson.

Dxr. Lro Juxe, Raln do Centro
Judaico, Nova York

Sk, Harry B Kirs,
Assistente do Ins
Ordem Social,
de Rockhurts,

Diretor

1
Hiuto de

da Faculdade

Sk, GeorGE KINNEY, Secretario
do Conselho Industrial de
Empregadores, de Kansas
City.

Sr. Jaues LEary, Diretor Re-
gional do Congresso das Or-
ganizagoes Industriais.

Rev, Bexjasxin Massg, Dire-

Associado, America,

Rev. Jorx P. Moxaguaxw, Ca-
pelio, Associacio de Sindica-
lizados do Comércio.

Sr. Cirrarres T. AMcCorMICK,
Presidente da McCormick &
Company, Incorporated.

Sr. PeErrix D. McELroy, Secre-
tario e Gerente de Negocios,
Building and Construction
Trades Council, Federagio
Americana do Trabalho.

Riv. Ravaoxp A, McGowax,
Dirctor do Departamento de

¢do Social da Conferéncia
),auonal de Bem-Listar Cato-
lico.

Sr. Jovce O'Hara, Assistente
do Presidente da Associagdo
Cinematografica da América,
Incorporada.

Sr. Fraxk W, Prerce, Diretor
da Standard Oil Company de
New Jersey.

Sr. IHarry Reap, Assistente
Exceutivo do Tesoureiro-Se-
cretario do Congresso de Or-
ganiza¢des Industriais,
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Sr. Tuoymas R. Rem, Vice-
Presidente da McCormick &
Company, Inc.

Sr. Joux I. Rovrrixgs, Central
Trades Labor Union.

‘Rap: WiLLiaar F. RosexNBLUD,
da Conferéncia Central de
Rabis Americanos.

Sr. Tmoyas J. Ross, Ivy 1EE
e T. J. Ross, de Nova York.

Sr. CHARLES Seaver, do Con-
selho Federal das Igrejas de
Cristo da América.

Sr. Boris SHISHKIN, I[Econo-
mista da Federagio America-
na do Trabalho.

Sr. Tuowmas G. Srates, Vice-
Presidente da Corporagio de
Alimentos Gerais.

Rev. Leo J. Twomey, S. J.
Instituto de Relagdes Indus-
trials da Univ. de Lovola,
New Orleans.

Dr. Epwix Witte, Departa-
mento de Economia DPolitica
da Universidade de Wiscon-
sin.

principal da leitura.

“Acho mais eficiente nao sobrecarregar minha memoria
enguanto leio e utilizar as margens do livro ou um pedaco
de papel. O trabalho da memoria pode e deve ser feito mais
tarde. Mas penso que é melhor nao deixar que éle interfira
com o trabalho de compreender, que constitui o momento
Se vocés sio como eu — € nio como
oS que conseguem ler e gravar, ao mesmo tempo — podem
afirmar se leram ativamente, pelo seu lapis ou papel.”

MORTIMER J. ADLER, A Arte de Ler
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