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George H. Hieronymus
Chefe da Divisdo de Utilizacdo, do Departa-
mento_de Pessoal Civil, Ministério
da Guerra. (1) — traducdo de
Mary "Cardoso.

| & uma tese amplamente reconhecida e que ndo provoca con-
trovérsias — a de que um dog maiores objetivos da administracéo
de pessoal consiste na criacdo de uma forca de trabalho mais
produtiva. Tal conceito, sem divida alguma, tem estado latente
nas cogitaces das equipes de administracdo de pessoal do_gover-
no, as quais talvez o saibam situado além de suas possibilidades
e que, por longo tempo, ndo fazem a respeito sendo afirmagdes
algo pomposas. NOs, porém, acreditamos que &sse topico se de-
veria transformar num objetivo mais especifico e mais cheio de
sentido, em muitos dos atuais programas federais de pessoal. E
se semelhante objetivo, tal como ¢ expresso em justificacdes orca-
mentarias, relatorios anuais e planos de pessoal, deve significar
algo mais que uma nobre ambliao, ha toda uma série de medidas
a tomar, dentre elas_sendo, talvez, uma das mais importantes a
necessidade de examjnarmos com cuidado algumas (e nossas ati-
tudes e certos conceitos gerais, alterando tudo aquilo que pareca
precisar de revisao.

Orientacdo das mais ﬁroveltosas que se poderia_tomar nesse
sentido seria dar ao trabalho em si e ao cargo, propriamente dito,
posicdo de maior destague na conceituacd0 do. problema, inte-
grando-os na administracdo_de pessoal. A maioria dos super-
visores e outros funcionarios executivos dedica, naturalmente,
articular at_en%_a_o a0s problemas de producdo e a execucdo da
arefa que justifica, a_ existéncia do cargo, mas véem éles @sse
objetivo como constituindo uma parte da administracdo de pessoal,
ou” constitui a administracdo de pessoal alguma coisa a ser con-

(1) O autor deseja manifestar sua gratiddo a assisténcia e orientacdo que,
na preparacdo do_presente artigo Ihe ‘prestou David _T.~Stanle¥, chefe do
Setor de Orlenta?ao e Padrles, "da Divisdo de Organizacdo de Pessoal, Co-
missdo de Energfa Atomica.



seguida apesar do trabalho a ser realizado? As equipes de admi-
nistracdo de pessoal podem, efetivamente, conjugar seus esforcos
a0s do chefe ou do diretor de servico, na adequada focalizacdo
do trabalho — na definicdo de objetivos da administragdo "de

pessoal, de padrdes e de praticas, realmente em fungdo do cargo
e do trabalho a ser feito?

. O leitor, sendo um interessado em administracdo de pessoal,
ndo discutird 0s termos em que estd posta a questdo, pols sabe
que seu trabalho se constroi em torno do cargo. Mas, a menos
que se ponha em guarda, parte de sua formacdo profissional se
interpora em sey (_:amlnh,o,Ja que grande parte de suas leituras,
no decorrer da Gltima década, teve ‘sempre a ver com 0 elemento
humang em administracdo. Os_cursos que fregtentou sobre admj-
nistragdo de pessoal sémpre fizeram pesada énfase em psicologia
de pessoal, psicologia industrial, falagoes humanas e relagdes én-
tre a direcdo e 0 empregado — tudo isso apontando o empregado
como fator mais importante. As conferéncias, os foruns, as varias
“assembléias de notdveis” dentro da profissdo, a que o técnico
de pessoal vem por longo tempo assistindo, estiveram sempre im-
pregnadas de ensinamentos sobre como deve o chefe tratar o em-
pregado, como deve a administracdo tratar o chefe e como alguém
mais deve tratar a administragdo.

Tudo isso esta muito bem, mas ndo nos deixemos desequili-
brar por tais conceitos e vamos tentar por o trabalho, e ndo o
empregado, no centro das coisas.

. Se examinarmos qualquer pro%rama de treinamento de super-
visores, tanto 0s que sdo preparados e usados pela organizagdo
a Que pertence o leitor, como. 0 que 0 Sdo por outros 0rgaos
do governo ou por emprésas é)_rlquas, notaremos quanto de tempo
e de énfase ¢ dedicado a |re%ao e a motivacdo do indjviduo
atraves de coisas como: o “foque" amistoso; a consulta ao
empregado antes, durante e depois de qualquer coisa; a penetra-
¢d0 na_vida particular e nos problemas do empregado; a ahsoluta
Impossibilidade de Ihe falar francamente sbbre Suas deficiéncias
sem _aue antes se Ihe ministre uma dose liberal de elogios as suas
qualidades. E_assim por diante, por muito tempo. Comparemos
0 tempo e a significacdo que se empresta a ésse tipo de doutrina
com a ajuda_ que se da a um chefe ou supervisor para a identi-
ficagdo dos incompetentes, dos preguicosos c¢ronicos, dos esper-
talnGes, do empregado que chegou onde esta por outras razes
gue ndo 0 merecimento e que, sendo assim, acha que tem o direito
e ai permanecer. Que tipo de auxilio prevé o plano, no sentido
de habilitar o supervisor @ mudar a mentalidade de tais emprega-
dos ou de poder coloca-los em posicdo de produzir trabalho (il
— ou fora da folha de pagamento? Que tipo de auxilio & dado



?elo treinamento dos supervisores ou pela assisténcia diaria pres-
ada pelas equipes de técnicos com o objetivo de reforcar e esti-
mular a coragem dos chefes, quando. se trata de dar realidade
a0 conceito d& que o trabalho € que importa? o
Ndo faz_ muito tempo, uma pequena equipe de técnicos de
pessoal examinava sériamente um programa que havia, sido pro-
posto, antes que o mesmo fosse adotado como um Pu,la que iria
afetar mais de cem mil empregados, O E[)Jrojeto incluia todas as
garantias possiveis para o empregado e Deirava mesmo o pater-
nalismo ¢ a generosidade, com Dase na presuncdo de que, de
alguma forma”remota, sempre que 0s empregados sdo tratados
direito (e ca_be_aq)m a pergunta; Em que copsiste, exatamente, 0
tratamento direito?), os resultados serao mais e melhor trabalho.
Um dos membros do grupo, porém, angustiado talvez com a evi-
déncia de uma orientacdo unilateral, tomou a palavra; “Qual é,
afinal, a nossa finalidade? Estamos aqui para_ garantir o forne-
cimento de sinecuras as pessoas? Nossa funcdo consiste gpenas
em fazer os outros felizes, em assegurar excelentes condicoes de
trabalho, em dar a todo muyndo a oportunidade de “se realizar?”
Eo (I]rupg todo teve consciéncia de que estava apenas seguindo
uma tendéncia que nenhum dgles seria capaz de defender pes-
spalmente. Procederam a revisdo do programa projetado e in-
cluwam.doutrnaa sobJe 0 rendimento justo de um dia de trabalho,
economia, produtividade. _ , L
Ha mais. ou menos uns 3umze anos atras, a administracdo
pareceu definir-se no_sentido de uma tendéncia nova, baseada no
conceito de que administracdo consiste menos na manipulacdo de
coisas do que na conducdo de pessoas — 0 que ndo era mais do
que a afirmacdo popular e oportuna de uma antiga verdade, que
aParema na fase final de uma depressdo economica. Durante
aquns anos haviam sido esquecidas, tanto pelo empregado, como
Beo empregador, as fantasias que diziam respeito ao primeiro.
or que haveria alguém de se preogupar com cqQisas como Servicos
a0 empregado, satisfacdo no trabalho, assisténcia pessoal, guando
a simples’ mecénica de trabalhar e ser pago por isso, Inda que
em proporcdo minima, era tdo importante? Nessa época tinham
sido suspensos,. provavelmente alquns .dos principios, fundamen-
tais da psicologia de pessoal. O autor déste artigo ouviu Lawrence
Appley. entdo “chefe executivo numa emprésa em vigoroso desen-
volvimento, expor a teoria da assisténcia_pessoal em administra-
¢do. Ficamos empolgados ante a Exosstbllldade dos resultados a
obter com a humanizacdo e personalizacdo da atividade gerencial.
Tais resultados ndo desapontaram e a_ teoria funcionou, na pra-
tica. O respeito aos direitos individuais e o tratamento dos. em-
pregados. como um elemento responsavel e inteligente no conjunto
da Organizacdo ajudaram-nos a aparelhar-nos paia ganhar a maior



de nossas guerras. A producdo nacional expandiu-se em muitos
sentidos e, assim tambem, a produtividade individual. Mas_ndo
teremos ido longe de mais, a ponto de nos afastarmos das virtu-
des inerentes ao proprio trabalho? No decorrer da Gltima década,
quando havia mais empregos do que gente para ocupa-los, terdo
a dignidade do trabalho e a atracdo e o desafio do emprégo sido
relegados a um lugar de pequena importancia?

Em janeiro de 1949, Appley, que se havia tornado presi-
dente da Associagdo Americana de Administracdo, declarou:

0 orgulho de trabalhar estard diminuindo rapida-
mente? Estamos, cada vez mais, cercados por. pessoas
cuja renda tem que constituir um Onus da socjedade e
que, em troca dessa renda, ddo um minimo possivel”?

Deu exemplos de trabalho descuidado e de descortesia, de
falta de entusiasmo no sentido de um trabalho criador. Lembrou
experiéncias diarias de todos, que refletiam a crescente “desones-

tidade no desemJJenho d?. trabalho. As frases mais contundentes
apareceram quando €le afirmou:

“Houve tempo em que o orgulho de trabalhar bem
> era tudo para 0 operario, uma satisfagdo maior do que
0 dinheiro que se ganhava com o trabalho, Sera esta

uma causa perdida? Ndo acredito que o seja.

_Serd uma causa perdida se aceitarmos o trabalho
deficiente e a descortesia como coisas inevitaveis, como
sinais_dos tempos; se as explicarmos como conseqiiéncia
de influéncias exteriores e decidirmos gue nada ha que
Bossamos fazer a respeito. Mas se dedicarmos ao pro-
lema o tempo e 0 est[?o que sua importancia deman-
da, muito _Fodera ser feito sobre Ele e cabe a adminis-
tracdo aceitar esta responsabilidade..” (2)

Harry F. Gracey, chefe executivo nas industrias incorpo-
radas S.K.F., ma,mfes?ou, recentemente, opinido semelhante, ao
perguntar que ha de errado com o frabalhador americano de
nossos dias. Indagou das provas da existéncia de antigas lealda-
des, do orgulho de trabalhar, da real capacidade e quis saber o
g_ue havia ‘acontecido com a teoria do justo rendimento de um
ia de trabalho, em troca de justa remuneracdo, As razes que
apontou foram limites impostos a si proprigs pelos trabalhadores
e outros que oOrgdos exteriores forcam sobre a administragdo,
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compelindo-a a abrir mo de seus direitos de dirigir o trabalho
com energia e no sentido de um maior progresso e adotando,
em _consediiéncia, uma_atitude passiva de aceitacdo de tais limi-
tacbes. Em sua opinido nada ha de fundamentalmente errado
com o trabalhador, americano, mas acha que convém sugerir algu-
mas normas positivas, para que se ganhe de volta 0 que estd
sendo perdido. (3)

E” facil concordar com tais autores, quando afirmam que
nada estd, realmente, errado, em relacdo ao frabalhador ameri-
cano. Todos nos percebemos, sinais de respeito pela dignidade
do trabalho, mas vemos também a marca da tendéncia contraria.
Deveriamos olhar para tras e verificar se fomos longe demais,
numa década de caréncia de ndo-de-obra, a ponto (e desequi-
librar 0 bindmio e,mpregado-trabalho. I~a o registro de exemplos
de excelentes equipes de trabalho que tiveram reduzidas a pro-
dutividade ¢ a satisfacdo que enconfravam no proprio trabalho, em
conseqiéncia de uma suae,rwsao inabil, que dava énfase excessiva
a0 elemento humano. Ha supervisores que, ao procurarem por
em pratica aquilo que aprenderam, contribuira mpara tornar seus
subordinados exageradamente cOnscios de si proprios e isso, ge-
ralmente, apenas exacerba a sensibilidade dos empreqados, que
Fassam a pensar constantemente na forma pela qual estdo sendo
ratados ¢ em como os afetara toda e qualquer providéncia que
seja tomada. Podem perder, em conseqléncia, a nogdo de sua
propria responsabilidade profissional; tornam-se criticos exagera-
dos de seus superiores, excessivamente sensiveis e colocam-se
sempre na defensiva. Pode-se afirmar que tajs situagoes $do
causadas, sobretudo, pelo fato de que o trabalho e o empre%o
foram Aﬁassados BaJa um_segundo plano, gracas a desmesurada
Importncia atribuiaa ao individuo.

Tornar a dar ao emprégo em si, a alegria do_préprio tra-
balho, a emocdo de realizar” uma_ tarefa dificil, a énfase a que
estas coisas_tém direito ndo significa que devemos voltar ao tipo
de supervisdo em que os trabalhadores eram tratados com seve-
ridade e mantidos na ignoréncia de tudo o que dizia respeito a
organizagdo. Como assinalou um colega meu, ao discutir o as-
sunto, ha dignidade no trabalho, mas nha dignidade maior ainda
no individuo — seus direitos, ambices e ésperancas e isso, a
qualquer preco, deve ser protegido. Nenhuma tese sobre a Im-
portancia do trabalho em si poderia defender, de forma adeguada,
a volta a supervisdo do tipo autocratico, ou a administracdo que
faria o trabalho escravo. Os que buscam apoio para 0 retorno
a sse tipo de relacbes ndo encontrardo aqui ressonancia.

(3) Na revista Jornal de Pessoal, nimero de julho/agbsto, 1950, pd'
ginas 86/90.



Se 0 estudo que fizemos mostra que o péndulo esta indo
longe demais, que podemos e que devemos nos fazer? Eis aqui
alglimas sugestdes que supomos sejam Utels:

1.

N&o interpretemos as conquistas fundamentais do tra-
balho organizado, aprovadas pelo govérno, como uma
indicacdo” de que os trabalhadores americanos tém o di-
reito de Froduzw menos e de ser menos eficientes em
seu trabalho do que antes. Ha uma grande e essencial
diferenca entre coisas como pensdo de” desemprégo, pla-
nos de aposentadoria e seguro contra acidente & outras
como sinecura e resisténcia passiva.

Fala-se agora de muitas pesquisas que indicariam (lue a
administracdo e a supervisdo rendem melhores resultadgs
quando sdo dirigidas no sentido do trabalhador, e néo
no do trabalho.” Disso podera resultar a falsa crenca
de que os supervisores devem fazer e dizer muito pouco,
quanto ao que produzem seus subordinados. Procure-
mos interpretar 0s resultados dessas pesquisas de forma
adequada. Ja que a natureza humana € 0 que & pare-
ce-nos gue a administracdo e a supervisdo devem mani-
festar, de alguma forma e continuamente, seu interésse
pela produtividade da equipe de trabalho.

Vamos reformar, naquilo que for necessario, 0s princi-
pios a que obedece o treinamento dos supervisores, de
modo_a Impregna-los da dignidade do trabalho e da sa-
tisfacdo intrinseca que se experimenta quando. Se conge-
gue que .um trabalho Util seja bem fejto. Ajudemo-los
a transmitir tais sentimentos a seus subordinados.

Ass'nalemos a importdncia de um dia de trabalho cheio
de atividade e prenhe de resultados. Voltemos a falar
em estar trabalhando, quando comeca a labuta diaria, e
continuemos assim até gque o dia termine. Voltemos ao
costume da secretaria perguntando ao patrdo, dez ou
quinze minutos depois que o relogio "marca as cinco":
"Alguma coisa ainda, antgs que €u me va?” — em vez
de ficar em pé, com a mdo na macaneta da porta, para
sa'r correndo ao bater a primeira badalada. E vamos
aproveitar também para sugerir que, na hipotese do chefe
executivo ter de ler um dos jornais da manhd enquanto
estiver no escritorio, o faca antes da hora do trabalho
comecar. _ _

No decorrer das entrevistas de selecdo, digamos franca-
mente aos que procuram emprego que temos em vista
— @ (ue manteremos firmemente — um regime regular



de trabalho nas posicGes a que éles aspiram, tanto quanto
agradaveis relacGes de trabalho, iérias e excelentes ser-

vicos de “bar”.

6. O treinamento para_orientacdo e enquadramento no tra-
balho deveria ser liberalmente entremeado de sugestdes
no sentido de que “o trabalho & que importa”. Digamos
também, aos empregados, que a licenca para tratamento
de saudg é gara ser usada quando a pessoa estiver
mesmo doente.

7. Convengamo-nos de gue 0 absorvente interésse pelo tra-
balho e pelo desejo de trabalhar bem ndo fara ninguém
desinteressante. O jovem meteorico, de inteligéncia, re-
lampagueante, pode” fazer jus ao ordenado produzindo
de vez em quando um brilhante trabalho. Mas pode

também %erar muita confusdo, como exemplo daquilo
que nao e deve Ser.

8. Facamos uma revisdo em. nossos pro?ramas de incenti-
vos, de modo a distinguir o constanie e exemplar de-
sempenho do dever ~ premiando a boa execucdo do
trabalho, mesmo que nela ndo haja manifestacdo alguma
daquilo que nos acostumamos a definir como™ génio.

9. Deixemos de lado a idéia de que é sentimentalismo falar
e pensar no padrdo americano . ESte pajs tornou-se o
melhor Frodutor da historia em um século, antes que
se inventassem as fantasias personalistas. N&o ha duvida
de que tal conquista teve por base relagbes humanas
fundamentalmente sadias. Até onde poderemos ir, nas
décadas  futuras, se nos apegarmos aos solidos alicerces
da dignidade_do trabalho, do entusiasmo pelo emprégo
e da Satisfacdo de fazer um trabalho bem' feito.

Cremos plenamente no direito que cada um tem de trabalhar.
Cremos que a ocupacdo de um cargo que exija menos que o
honesto, € completo esforco. de uma pessoa deve constituir um
privilégio raramente concedido. Esperamos que nunca chegara 0
dia, neste pais, em que os homens ndo se sintam empolgados ao
dizer: "Tenho um emprégo”, nem em que deixem de “sentir o
{]nals profundo orgulho, sempre que fizerem seu trabalho como
omens.
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