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O Problema da Chefia e das Relagdes

Humanas no Trabalho

O trabalho aqui apresentado cons-
titui palestra pronunciada em 3 de junho
de 1948, na “Society for Personnel Ad-
ministration”, de Washington, pelo Sr.
Thomas G. Spates, vice-presidente do
setor de administracao de pessoal do
“General Foods Corporation”, desde
1943, e um pioneiro nos esfor¢os para
aperfeicoamento dos métodos de admi-
nistracdo de pessoal, na indéstria e no
Govérno americano, onde serviu durante
a guerra. Thomas G. Spates é, além
disso, autor de varias obras especializa-

das.

PRESENTE discussao comecara com algu-

mas observacoes de carater pessoal, que in-
dicar@o o objetivo que tenho em mira, na palestra
desta noite. Seguir-se-4 o esfor¢o de cumprir tare-
fa bem dificil, que a mim mesmo impus, o qual,
por sua vez, espero venha convercer-vos de que
esta Sociedade tera, nc ano vindouro, que enfren-
tar missao importante e desafiadora.

Vossos problemas nao me sdo estranhos, nem
Sou um estranho para Washington, pois passei seis
meses no Departamento do Trabalho, em 1933,
como um dos diretores do Servico Nacional de
Reemprégo. Servi também, por largo tempo, como
representante da industria no Conselho do Traba-
lho, instituido durante a fGltima guerra e, como
Diretor do Departamento de Administracdo de
Pessoal, num breve periodo apés o ataque a Pearl
Harbor, reuni experiéncias desanimadoras, que bas-
tax}te influiram naquilo que pretendo 'dizer esta
noite. Por outro lado, nos tltimos dois anos tenho
sido membro do Conselho Técnico Civil, que pres-
ta assisténcia ao Diretor de Pessoal do Ministério
da Guerra. .

Assim, é gracas a compreensdo e a simpatia
gue tenho por vossos problemas que vos desejo
falar hoje, contando minha experiéncia como admi-
nistrador de pessoal na indfstria americana, asso-

ciado também, em vérias oportunidades, ao Go-
verno Federal.

Estou no vigésimo oitavo ano de minha cam-
panha em prol da boa administraciao de pessoal na
inddstria e nos negdécios, e embora seja fundamen-

THOM(XS G. SPATES
(Traducao de Mary Cardoso)

talmente um otimista, daqueles que s4 consideram
o jogo perdido depois que a sinéta marca o ultimo
minuto, senti, h4 um ano e meio, e pela primeira
vez na vida, um profundo desanimo quanto aos
resultados da cruzada empreendida, desanimo que
decorreu de experiéncias extracurriculares, obtidas
fora da minha prépria organizacdo. Cheguei,
assim, a conclusdo de que nosso pais atravessa
uma crise bastante séria, que deve impelir cada
um de nés a fazer mais ainda, em relacao ao que
ja fazia, em cada setor em que nossa acao se faz
necessaria, isto é, sobretudo, no campo da educa-
¢do e nas altas esferas executivas do govérno e dos
negécios.

Num esforco para levar mais adiante tal con-
clusao, .proferi, em setembro passado, uma confe-
réncia intitulada “A Gltima oportunidade da De-
mocracia”, da qual vos lerei uns poucos paragra-
fos, que constituem, assim, o primeiro capitulo da
palestra de hoje: “Haviamos contado com os che-
fes do Govérno, com os homens responsaveis pela
indGstria e mesmo com os chefes da massa traba-
lhadora organizada, mas chegamos a conviccao de
que todos ésses recursos sao insuficientes para en-
frentar e resolver o grande problema de nossa era
— que consiste em fazer com que o elemento hu-
mano, em todos os niveis da sociedade organiza-
da, em toda parte do mundo, retire de sua expe-
riencia de trabalho, tanto satisfacdo espiritual,
quanto recompensa material. Nao é justo, por-
tanto, que nos voltemos para os responsaveis pela
educacdo, pedindo-lhes, com insisténcia, que se
inclua, desde ja, nos curriculos de todas as nossas
instituicoes de ensino superior, um curso de rela-
coes humanas no trabalho, de carater obrigatério
para graduacéo ? Por que esperar sempre que algo
de ruim aconteca, para entao ministrar licoes de
relacbes humanas aos diplomados das universida-
des e das escolas técnicas?

“Fiz-me entender, naquilo que pretendo dizer,
ou devo tentar ser mais explicito ?

“Nao basta que o médico faca sarar o doente
aumentando, assim, a duracao da vida humana.
No trabalho diario que desenvolve, com seus au-
xiliares, com os técnicos e assistentes que no hos-
pital o ajudam, deve promover um sentimento de
interésse comum, que dara a vida de cada membro
do grupo maior significado. Nao basta que o fun-
cionaria do Estado saiba usar conscienciosamente
o dinheiro do povo. Nos seus contatos’' com o pes-
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soal cujo trabalho orienta e dirige, deve éle cuidar
para que resultem experiéncias capazes de con-
firmar — e ndo de contrariar — os postulados da
Declaragdo da Independéncia e dos Direitos do
Homem. .. Nzo basta que os funcionérios e dire-
tores das emprésas industriais e comerciais trans-
formem suas atividades em sucessos financeiros.
Devem aprender nos bancos das escolas técnicas,
das academias e das universidades, a eliminar dos
ambientes de trabalho as frustracdes, as desilusoes,
0s males mentais e emocionais, que formam as ati-
vidades subversivas capazes de afetar o destino
das nacées. ”

Esse apélo constitui o primeiro passo e sabe-
mos, através de relatérios, que ha instituicoes de
ensino superior empenhadas em dar cumprimento
a tal principio. Prosseguindo nos esforgos sobre
o8 quais vos falo esta noite, nfio perdi, em fevereiro
Ultimo, a excelente oportunidade de expor meus
pontos de vista a uma assisténcia de mil e seiscen-
tos banqueiros, reunidos no Waldorf-Astoria, de
New York. E quero repetir-vos, agora, alguns dos
trechos que ésses banqueiros entao ouviram :

«Vamos falar de pessoas em seus locais de
trabalho. Trataremos de todos aquéles que figu-
ram na félha de pagamento, do presidente ao ser-
Vfﬁnte, discutindo a maneira pela qual estdo orga-
Nizados e a forma pela qual sdo tratados por seus
chefes, em todos os niveis da hierarquia. Exam?-
Naremos as multiplas pequenas coisas que determi-
Nam as atitudes, boas e mas, independentes do
Valor do ordenado ou da importancia do cargo.

«Esta palestra gira em torno do problema da
chefia — chefia que o conselho diretor exerce sobre
0 diretor executivo, o presidente sbbre os vice-pre-
sidentes e que déstes vai aos chefes de grau médio,
a0s superintendentes e contramestres e déstes aos
Operarios. Prende-se, igualmente, ‘a0 tipo de chc?j
fia que pode refluir da base para os niveis mais
altos da organizacdo, quando os canais de comu-
Nicacio estdo realmente abertos. £, ainda, uma
Palestra sobre a chefia e as experiéncias oferecidas
a0s que trabalham, e que os fazem desejar seja
mantido ou modificado o sistema americano de
govérno.

3 «Impressionam como demasiado elementares
éstes paragrafos iniciais? Fiz deliberado esforco
Para que assim o fossem e, na realidade, gostaria
d_e poder tornar esta palestra, a um s6 tempo, tao
Simples e dramética e tdo interessante quanto as
histérias do Robinson Crusoe e do Pretinho Sam:
bo. Tudo o que se poderia dizer ja foi dito. Ha
bibliotecas inteiras de livros, artigos, relatorios e
de incontaveis registros de tragédia humana, cuja
Influéncia, no que concerne a formacdo de convic-
COes esclarecidas e a motivacdo de acdo constru-
tiva, nos pontos em que umas e outra tém mais im-
Portancia — no espirito e na consciéncia dos che-
feS executivos e dos diretores de nossas empresas
industriais e comerciais — quase sempre parece
chegar muito tarde e muito fraca.

«Os contatos dos tltimos seis meses com che-
fes da hierarquia governamental, do campo da edu-
Cacdo e do mundo dos negdcios, demonstraram-nos

que muitos déles ndo tém sendo idéia muito vaga
sobre a completa significacao da administracio de
pessoal, maneira mais formal de designar o obje-
tivo desta palestra. Tais chefes ou exprimem fria
indiferenca pelos problemas individuais, ou se
mantém no ponto de vista de que essa funcao de
tanta importancia na chefia executiva e no con-
junto da administracdo é primeira — senao ex-
clusivamente — uma questao confinada aos tér-
mos limitados da legislacao do trabalho, das regras
gerais do comércio e que se reduz a manutencao
de uma forca subordinada de mao-de-obra e a pre-
paragao dos registros de emprégo.

«E, se isso nao é tudo, qual é, entao, o inteiro
significado, o verdadeiro objetivo da sadia admi-
nistracdo de pessoal ?

«Em primeiro lugar, pessoal é elemento hu-
mano, em todos os seus aspectos, sem distincao
entre o homem comum e o aristocrata. Nao quer
dizer a massa, a multidao dos pequenos servidores,
distinguindo-a dos chefes de alto nivel. Nem signi-
fica apenas os que trabalham na indistria, sepa-
rando-os dos que se dedicam ao comércio ou ao
servico do Govérno, mas compreende, literalmen-
te. todo aquéle que figura na folha de pagamento
de qualquer entidade, organizada com um propd-
sito definido de trabalho.

«Em segundo lugar, a administragao constitui
a mais elevada forma de chefia organizada, distinta
da simples direcao e da execucao do trabalho.
Administrador nao é apenas aquéle que obtém que
as coisas sejam feitas da melhor maneira possivel,
mas sim o que consegue transmitir a seus coman-
dados um sentimento de interésse comum e de en-
tusiasmo pelo trabalho.

«Assim, combinamos as palavras administra-
cao e pessoal para exprimir a filosofia, as razoes e
os métodos de organizar e tratar o elemento hu-
mano, em todos os niveis da hierarquia funcional,
de modo que o mesmo possa dar o melhor de seus
esforcos na execucao do trabalho e, a0 mesmo tem-
po, retirar de sua atividade o maior grau possivel
de satisfacdo individual. ‘

«Se tal € o significado da administracdo de
pessoal, qual &, entdo, a finalidade dessa funcio da
chefia executiva, que tem em si possibilidades qua-
se infinitas de realizacdo, uma vez que se prende
nao apenas aos bracos e ao cérebro das criaturas,
mas também a seu espirito ?

«Nao é facil, resumindo no espaco de trinta
minutos, dar idéia do objetivo de profissio tio
complexa, cuja evolucdo se vem processando ha
trinta e cinco anos e que ja se exprime em litera-
tura que enche bibliotecas especializadas em algu-
mas de nossas instituicées de ensino superior. Nio
obstante, nos limites do tempo de que dispomos,
procuraremos extrair dessa literatura e de anos de
experiéncia acumulada, doze pontos essenciais de
uma boa administrac@o de pessoal. Cada um déles
atende a uma necessidade bésica da mente e do
coracao humanos, em todos os niveis de organiza-
cao. Sua validade deve ser por vés provada, a luz
de vossa propria experiéncia, '
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«O primeiro ponto é o Carater e o Padrao
Moral da Organizacao — e sua posicao no alto da
lista justifica-se por ser éle o mais importante de
todos os requisitos da sadia administracao de pes-
.soal. Déle depende o fonus espiritual da emprésa
e podeis ter certeza de que nada menos de noventa
e cinco por cento daqueles que figuram na félha
de pagamento preferem fazer parte de um grupo
movido e inspirado por ideias elevados. Reagem
com incrivel entusiasmo e lealdade as manifesta-
coes cotidianas de honestidade intelectual e de
lisura que ocorrem na organizacao. Gostam de
trabalhar para uma emprésa que dispoe de servico
juridico para ajuda-la a conduzir-se dentro dos pre-
ceitos da lei, e ndo para industria-la na forma de
burlar essa mesma lei. Gostam de fazer parte de
uma companhia cujos “slogans” de propaganda
correspondem a realidade, sem o recurso a com-
pulsao dos regulamentos. Nao gostam que se lhes
pecam ou imponham coisas, na execugao do traba-
lho, que os deixem mal com a prdpria consciéncia.
Esse primeiro ponto essencial ajuda cada um dos
empregados a manter-se de cabeca erguida, mesmo
_quando surgem os momentos de crise.

“O segundo tépico é Boa Chefia, Présa a Nor-
mas Escritas Decorrentes de Principios Elevados
de Administracao e Organizacao e nao oriundas da
improvisacdo e da exploracao. Sao intimeros os
depoimentos e é ja sensivel o acervo de dados cien-
tificos em apoio da conclusao de que o maior fator
isolado a influir na produtividade do empregado
€ sua atitude mental em relagdao ao chefe. Essa
conclusao parece aplicar-se a todos os niveis da
organizacao e dela decorre a importancia da boa
chefia por parte daqueles que dirigem o trabalho
de outros, embora esta, em si propria, nao seja o
unico requisito para obtencao dos melhores resul-
tados. E’ justo que os empregados saibam, através
de normas escritas, quais os padroes de conduta
que a chefia suprema estabeleceu para si mesma
e exige dos demais chefes, do mesmo modo que
tém o direito de saber quais sao as suas prerroga-
tivas e aquilo que déles se espera. Entre as com-
panhias americanas de melhor reputacdao, no que
concerne aos problemas de relacoes humanas,
aquelas que encontram um minimo de dificulda-
de em recrutar e manter seus empregados, de todos
os tipos, e que, ainda, apresentam as mais longas e
melhores tradicoes de paz entre patrdes e empre-
gados, estao as que publicam as normas pelas quais
é regido seu pessoal. Em contraposicdo, a falta
dessas normas pode ser atribuida boa soma das
dificuldades atravessadas, nos fltimos anos, por
varias emprésas de nomeada. Havera duavida,
entre vos, sobre a qual désses dois grupos cabem
os melhores resultados financeiros ? >

«O terceiro ponto ¢ a Pratica da Consulta e
da Explicacao, entre todos os degraus da organi-
zacao. Se alguém se visse forcado, sob pena de se-
vero castigo, a resumir em duas Gnicas palavras a
esséncia da boa administracdo de pessoal, essas
palavras teriam que ser Consulta e Explicacdao. Os
atos que delas decorrem exercem a maior influén-
cia nas atitudes dos empregados e em sua reacdao
as decisoes tomadas na conducdo dos negdcios,

«Embora certas decisoes necessarias sejam,
muitas vézes, recebidas com pouca simpatia, as
conseqiiéncias negativas podem ser diminuidas res-
pondendo-se aos porqués. Muitos dissidios indus-
triais tém sido precipitados por- uma noticia séca
afixada no quadro, inadequadamente explicada,
anunciando modificacées que afetam a vida dos
empregados e sobre as quais nenhuma consulta foi
préviamente feita. A importancia da consulta no
moral e no espirito das criaturas é bem ilustrada
por esta citacgao :

“De todos os mortais e depressivos fardos carregados

pelo homem, nenhum enche a alma de maior desconten-
tamento que o da consciéncia da forca que nao foi usada.”

«H4 enorme importancia psicolégica na pra-
tica da consulta e da explicacdo, sobre qualquer
tipo de empregado. E, em muitos casos, pode essa
pratica sginificar, de fato, a diferenca entre o es-
forco individual capaz de criar e a atitude de sabo-
tagem.

«O quarto ponto consiste em Manter os Em-
pregados Informados. Grandes homens de negécio
manifestam espanto e impaciéncia ao saber que
os trabalhadores americanos acreditam que os
lucros industriais sao muitas vézes maiores do que
os revelados. A culpa nao cabe aos trabalhadores,
que nao recebem informacgées sébre o lado finan-
ceiro dos negoécios partidas daqueles que, natural-
mente, as deveriam dar. E, na realidade, o que
chega ao seu conhecimento nao é mais do que uma
colecao de dados deliberadamente falseados pelos

que tém interésse em fomentar o descontentamen-

to pelo sistema economico americano.

“O quinto ponto é Liberdade de Expressio
de Pontos de Vista e de Manifestacao de Atitudes,
sem temor de represdlias. Em todos os niveis da
organizacao surgem barreiras impedindo as pes-
soas de livremente manifestarem seus sentimen-
tos. Isso é o mesmo que fechar a valvula de segu-
ranca de uma caldeira e, ao mesmo tempo, avivar
o fogo. Atitude corretiva franca é um dos remé-
dios para o caso e se todas as demais medidas nao
derem resultado, a dispensa de chefes cuja culpa
seja indiscutivel ajudara a convencer os empre-
gados de que podem falar com franqueza, sem
comprometerem sua estabilidade no emprégo.

«O sexto ponto pode ser definido como Um
ambiente de trabalho que satisfaca a dignidade e ao
senso de respeito proprio do individuo. Este tépico
liga-se, principalmente, a cada aspecto fisico do am-
biente de trabalho e ha exemplos abundantes,
alguns quase espetaculares em seus efeitos sobre
os habitos individuais de trabalho, que justificam
as despesas decorrentes da satisfacao dessa neces-
sidade fundamental.

«O sétimo ponto consiste em Encarar com
simpatia as dificuldades alheias. Nos esforcos ja
despendidos em prol de melhor administracao de
pessoal, muito se tem insistido, através dos anos,
para o treinamento dos supervisores no exame de
problemas pessoais de seus subordinados, mas
pouco — ou nada — tem sido feito no sentido de
dispensar-se compreensao ou sirnpatia aos casos
individuais daqueles que se distribuem pelos dife-
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rentes niveis da supervisao. O exemplo classico,
tanto do esfoérco, quanto do insucesso, tem-se€ 1O
caso dos contramestres industriais. Ha vinte e
cinco anos que os chefes da indGstria vém gas-
tando tempo e dinheiro tentando convencer OS
contramestres de que constituem a primeira lin_ha
de representantes da Administracdo e de que sao,
de fato, os homens-chave da indastria. Essa tese
ndo apenas nega o fato de que o verdadeiro ho-
mem-chave da indGstria é o chefe executivo, mas
a experiéncia real dos contramestres e superviso-
res do Govérno e de outras organizacoes esta em
contradicdo com tdo proclamado principio admi-
nistrativo. Os contramestres aprendem, em geral,
muito mais e melhores praticas do que as que seus
chefes lhes permitem utilizar e, em conseqiiéncia,
muitos déles tém dado evasdo a suas frustracoes ¢
ressentimentos filiando-se as unides trabalhistas.
Temos uma confirmacdo dramatica dessas obser-
vacoes nas seguintes palavras, recentemente pro-
feridas por Henry Ford II:

“... mas acho dificil criticar nossos contramestres por
se filiarem as unices, porque duvido, francamente, que

sejam muitos, dentre éles, os que no passado foram consi-
derados ou tratados como parte da administracao.”

«A experiéncia obtida no campo industrial
deveria proporcionar aos chefes de outros setores
todas as licoes necessarias a perfeita compreen-
sao do topico aqui discutido.

«O oitavo ponto é Estabilidade no Emprégc.
E’ o0 aspecto psicolégico dessa questévo, mais do que
seu aspecto financeiro, que lhe justifica a inclusao
entre os itens que estamos enumerando.

“O nono tépico é Um plano racional de pro-
mocoes. Nao basta, neste capitulo, a mera enun-
ciacao de uma politica interna de promocoes. Gos-
tamos de saber quais as respostas a estas pergun
tas: “Para onde irei, daqui de onde estou?” e “De
que modo ?” Para que éste ponto seja plenamente
atendido, o requisito necessario é um bom plane-
jamento de estrutura e de organizacao.

«O décimo item é Sistema Justo de Paga-
mento, no qual se reconhecam as diferencas entre
0s requisitos exigidos para os diversos cargos, tais
como, formacdo técnica, habilidade, dificuldade e
responsabilidade. Bom resultado ja se tem obtido
com a aplicacdo das técnicas de analise de cargos
e funcdes e de avaliacao de eficiéncia aos postos
situados na base da hierarquia funcional,” mas
muito pouco tem sido feito quanto aos cargos do
tépo, onde é muito provavel que ocorram grandes
injusticas e onde o efeito moral de tais desigualda-
des é da mais alta importancia, em térmos de des-
contentamento. A solugdo déste ponto atende a
necessidade de justica interna na politica de sa-
larios.

" «O décimo primeiro requisito é Um progra-
ma de treinamento que vise a ajudar cada em-
pregado a desempenhar da melhor maneira possi:
vel as tarefas necessérias a consecugdo dos objet:-
vos da emprésa. Quando surgem dificuldade_s em
uma ou em todas as atividades da organizacao, as
investigacoes vém demonstrar que mais de oitenta
por cento dos erros e insucessos sao determinados

por agentes que nao sabem, nao podem fazer ou
néo ligam importancia a suas proprias tarefas. So
pelo treinamento sera possivel sanar as lacunas de
formacao, as deficiéncias de capacidade e as incor-
recoes de atitude que motivam as dificuldades ao
longo de toda a organizacao. Ja se faz uma boa
soma de treinamento, nas empreésas, em relacao ao
pessoal dos graus inferiores, mas muito pouco es-
forco é despendido para aumentar a competéncia
dos empregados de maior responsabilidade, no que
se refere aos problemas de relacbes humanas no
trabalho.

«O décimo segundo ponto € Reconhecimento
expresso do valor de cada empregado. Este requi-
sito deve conter a formula pela qual cada membrc
da organizacao obtém resposta a pergunta: “Cemo
vou eu, no desempenho do meu trabalho ?”’ De vez
em quando, cada um dos componentes da emprésa,
independentemente da importancia do cargo, sen-
te desejo de saber qual a opinido do chefe a seu
respeito, opinido de que tanto depende o futuro de
sua carreira. Quase todo mundo é capaz de julgar,
com relativo acérto, da forma por que desempenha
uma tarefa determinada, mas o ponto de mator
importancia esta em saber avaliar sua propria con-
duta nas relacoes com outras pessoas. Sao nume-
rosos os exemplos de trabalhadores que, na meia
idade e apos longos anos de servico, se véem sur-
preendidos pela noticia inesperada de que ja rao
sdo julgados em condicoes de continuar em ativi-
dade, sem nunca terem tido conhecimento da ava-
liacao periodica de seu cor_nportamgnto no desem-
penho do trabalho. Constituem, tais casos, exem-
plos indesculpaveis de tragédia humana, que ates-
tam a forma defeituosa pela qual se exerce chefia
em muitas emprésas e organizacoes.

«Haveis percebido que nesses doze pontns,
considerados essenciais para a boa administracao
de pessoal, nao ha a menor referéncia a altos sala-
rios ou a planos especiais de compensacao? A
razdo disso é a seguinte : a boa administracao de
pessoal tem sua origem na consciéncia dos chefes,
e tem como principais preocupacdes o espirito e o
coracao das criaturas. Depende,‘sobretudo, de fa-
tores qualitativos e nao héa provas histéricas de que
sistemas apenas baseados em fatores de quanti-
dade e em recompensas materiais hajam ofereci-
do solucdo para problemas de natureza qualitati-
va. Como dizem os cientistas, a lei dos resultados
decrescentes aplica-se, apenas, aos métodos quan-

titativos.

«E ai tendes, condensada, uma versao do
significado e do objetivo da administracao de pes-
soal. Muito me agradaria, a esta altura, dar por
esgotado o meu tema, porém sei, por experiéncia
prépria, que nem todos estarao convencidos da
imperiosa necessidade de usarmos nossa inteligén-
cia e nosso esforco para melhorar as relacoes hu-
manas nos ambientes de trabalho. Nos, que nos
especializamos na administracao de pessoal, pode-
mos aconselhar e prever, mas nao temos, como vds,
a oportunidade da ag@o decisiva.

«Um artigo publicado no “Times”, de New
York, de 27 de outubro de 1946, ccntinha a se-
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guinte afirmacdo: “Embora haja consideravel re-
sisténcia aos esforcos que vém sendo feitos para a
organizacao da comunidade financeira, a maioria
dos chefes da Wall Street considera tal organiza-
cao uma tendéncia inevitavel.” Que inspiradora
manifestacdo de capacidade de chefia e de com-
preensdao dos problemas humanos do trabalho n2o
se contém em tal afirmatival!... :
«Nunca houve nada de inevitavel na tendén-
cia oposta a boa chefia, no mundo dos negocius,
nos tltimos quinze anos. Muito a0 ccntiiirio, ha
provas esmagadoras a favor da conclusao de que o
povo americano prefere a sadia administiacao de
pessoal a politica das unides trabalhiscas. Nao
quero, entretanto, que tenhais, a propésito, ap:nas
a minha palavra. Peco que escuteis o irrefutavel
testemunho de trés fontes independentes e fide-

dignas :

«1.°) No livro intitulado “The Dynamics of
Industrial Democracy” (Dinamica da Industria
Democratica), publicado nos comecos de 1942,
depois da ultimacdo de contratos com muais de
oitocentas firmas, congregando um total de seis-
centos e sessenta mil operarios na industria do aco,
Clinton Golden e Harold Ruttenberg afirmarani:
“Um dos motivos preponderantes da filiacao as
unides trabalhistas é o desejo dos operarios de da-
rem a sua vida algum significado e a propria per-
sonalidade um cunho de maior dignidade. Jun-
tam-se as unioes para serem algo mais do que um
namero de contréle, que é utilizado da mesma
forma pela qual é forjada uma peca. Anseiam por
ser reconhecidos como séres humanos, tratados
com respeito e senhores da oportunidade de tirar
do trabalho diario um sentimento individual de
satisfacdo, oriundo da livre manifestacao de sua
capacidade criadora. Querem merecer o louvor de
seus companheiros de trabalho e garantir o reco-
nhecimento de seus esfor¢os, o valor de suas idéias
e a propria capacidade de raciocinio. O dinamis-
mo, a capacidade de luta e o espirito de sacrificio
do movimento trabalhista, especialmente do que se
traduziu nas atividades do C.I.0. (Congresso da
Organizacao Industrial), nos tltimos dez anos, pro-
vieram da incapacidade dos administradores em
satisfazer as necessidades nao-economicas dos tra-
balhadores.”

“2.°) Em 1943, cérca de oito mil trabalha-
dores escreveram para o “Reader’s Digest” sobre
o tema “Que ha de errado com os Administrado-
res?” e as respostas dadas tiveram um tom dorii-
nante, que pode ser assim resumido: «Sou um ser
humano — e nao uma peca mecanica. Sou um
fator ativo na producao de guerra americana.
Por que razao meu chefe nao me trata como tal?
Dizem que somos todos ‘iguais numa Democr.icia,
mas a administracdo ndo age demonstrando isso.
O chefe nao reconhece o fato de que somos hu-
manos.”’

«3.2) No jornal «World Telegram”, de New
York, nimero de 11 de abril de 1947, George
Gallup, Diretor do “Instituto Americano de Opi-
niao Publica”, declarou: “O publico é de opiniao
que ha tantas coisas erradas na acao dos empre-

gadores quantas na das uniées. A maior critica aos
patrées nao é feita naquilo em que se poderia es-
perar, isto é, salarios baixos. A maioria menciona
falta de carater mais amplo e mais complexo, re-
sumida numa resposta, tipica de milhares obtidas
no inquérito: «A administracdo nao tem com-
preensao bastante da classe trabalhadora e de seus
problemas. Os homens de negécio continuam pen-
sando no fator trabalho em térmos de mercadoria
e ndo em funcdo de séres humanos. E os trabalha-
dores filiam-se as unioes porque sentem que os pa-
trées nunca darfo atencdo as necessidades de bem-
estar de seus empregados, se o assunto ficar em
suas maos. Precisam ser compelidos, para fazer
alguma coisa.”

«E é uma triste conclusao, esta a que se chega
sobre a chefia dos negécios, quando se verifica que,
em nossos dias, os trabalhadores da América ainda
precisam pedir que, em seus ambientes de traba-
lho, sejam tratados como séres humanos.

«Entretanto, acima e maior que tédas as ra-
zoes que justi@icam a administracdo de pessoal,
esta o imperativo de sobrevivéncia nacional, dentro
Aas linhas mestras da Declaracdo da Independén-
cia e dos Direitos do Homem. Antes da depressdao
de 1930, foi tal o descaso dos chefes pelos sadios
principios da administracao de pessoal que o povo
encorajou seus mentores politicos a promoverem
profundas modificacoes, nao apenas na doutrina e
no sistema de*govérno, mas também na filosofia
que orientava as distincoes de classe e definia a
dignidade profissional.

«Quando vier a proxima depressao, deixar-se-
a0 os trabalhadores e os eleitores dos Estados Uni-
dos conduzir pela estrada da servidao, levados por
um Messias que prometera vida de maior abun-
dancia através de maiores impostos, maiores gas-
tos, mais controle e menos liberdade — ou vamos
estabelecer e manter padroes elevados de adminis-
tracdo de pessoal, armados de z€lo e sinceridade
em tal proporcao que conseguiremos persuadir os
eleitores, e os trabalhadores, de que, na préxima
crise, deverao por sua fé nos principios que fize-
ram a grandeza déste pais, convencendo-os, assim,
de que o direito da livre iniciativa merece que
por éle se lute, mesmo que seja preciso apertar o
cinto para vencer a tempestade ?

5 ’«Me’zs = atentai bem — a préxima depressao
nao €-o0 Unico perigo a ameacar a seguranca nacio-
nal, perigo a que se antepde, como o mais resisten-
te baluarte, a sadia administracdo de pessoal. Em
nossa forcada competicao com a filosofia do co-
munismo totalitario, nao nos temos saido muito
bem, nos altimos tempos, apesar da vantagem
que de inicio levamos, estribados na primorosa
herang? de nossos principios, no milagre da nossa
producao e no carater razoavelmente esclarecido
da chefia executiva, em muitos setores da vida
nacional. Apesar do desinterésse pela filosofia e
pelas técnicas de relagbes humanas no trabalho,
demonstrado por muitos dos responsiveis por
areas governamentais, economicas e educacionais,
tem o comunismo aumentado a penetracao em



quase todos os setores da vida industrial. Na pala-
vra autorizada do diretor do F.B:.I. (Departa-
mento Federal de Investigacoes) a percentagem
de comunistas nos Estados Unidos é hoje maior
do que o era na Russia, em 1917.

«Num livro sério e objetivo sdbre o comunis-
mo contemporaneo, comentado pelo “Times”, de
New York, lemos o seguinte : “O comunismo au-
menta nfo por causa da habilidade dos agitadores
radicais, mas sim gracas aos defeitos da ordem
social, que segrega grandes massas de povo das
vantagens do sistema vigente. .. Armas e dinheiro
nao bastam; a civilizacdo ocidental so se pode opor
ao comunismo através de acdo construtiva.”

«Surpreende-vos o fato de que quinze milhdes
de trabalhadores americanos tenham ido buscar,
fora dos canais de sua organizacdo profissional, a
chefia capaz de lhes reconhecer o direito ao trata-
mento devido a séres humanos? De que alguns
de seus mentores se tenham tornado poderosos e
arrogantes? De que o comunismo progrida sem-
pre, com firmeza, enquanto se verifica que apenas
uma desanimadora minoria de empregadores da
publicidade as normas pelas quais se rege O pes-
soal de suas emprésas, e, ainda, que ha uma ﬁmcg
associacdo patronal de importancia devotada, intei-
ra e exclusivamente, ao aperfeicoamento dos pa-
drées de administracao de pessoal ?»

Alguns dias ap6s essa conferéncia, reuniu-se
em New York um grupo de trinta chefes executi-
vos de algumas das mais importantes organiza(;é')'es
americanas, os quais passaram tbda uma tarde dis-
cutindo problemas de relacoes humanas no traba}-
lho. Esse fato, porém, suscita um duplo comenta-
rio : primeiro, que em fevereiro de 1948, pela pri-
meira vez nos Estados Unidos, ocorreu a reuniao
de alguns dos mais importantes chefes executivos,
representando um total de meio milhdo de trabgj
lhadores, com o Gnico objetivo de falar sébre admi-
nistracdo de pessoal; segundo, que somente em
1948 se verificou tal acontecimento. Contudo, en-
carando a situacao com otimismo, temos que admi-
tir que ésses administradores resolveram levar 0
assunto avante e, no meés que COIre, vao-se reunir
novainente, num grupo agora muito maior, condu-
zindo éles proprios as discussoes.

E assim é que vos posso dizer que tem haf/idf)
progresso, na tarefa, que a mim mesmo destinel,
de transmitir esta mensagem em prol da bo'fl admi-
nistracao de pessoal aos homens responsaveis pelos
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setores em que ela pode ter maior influéncia, como
o Diretor do Conselho e os administradores das
mais importantes organizagoes do mundo dos ne-
gocios americanos. E estou certo de que ja perce-
bestes qual a missao que, com a palestra desta
noite, resolvi entregar a esta Sociedade. Se nos
Gltimos meses pudemos nos, uns poucos especialis-
tas em administracao de pessoal, influir no animo
dos chefes das instituicoes educacionais no sentido
de dispensarem, em seus curriculos, mais atencao
aos problemas de administracao de pessoal, ao
invés de tratarem apenas de legislacao trabalhista
e, também, se conseguimos interessar :i1esses pro-
blemas grupos importantes de chefes executivos
de alto nivel, entao cabe, agora, vos confiar — a
“Society for Personnel Administration” — o en-
cargo de convencer o Presidente da Repiublica
Americana da grandeza dessa crise, cujos resulta-
dos sdo de tanta significacao para a sobrevivéncia
de nosso sistema de vida; de falar sobre o assunto
aos ministros e de articular uma reuniao de todos
éles, na qual nada mais se discutira além de pro-
blemas de administracao de pessoal. Ha dez anos,
encontrei-me convosco — e naquela oportunidade
senti toda a foérca potencial desta Sociedade. Teé-
la-ei, hoje, convencido e entusiasmado, a ponto de
fazé-la usar o poder de que é dotada? Convencei
os chefes supremos das reparticoes federais a se
reunirem para discussao de prcblemas de adminis-
tracdo de pessoal, para impedir que continuemos
a bater com a cabeca nas paredes. Isso é tarefa
que pode ser cumprida.

Achais que peco demasiado para a adminis-
tracao de pessoal? Relembrando a definicao e o
objetivo, dou-vos esta resposta : “Para que se atin-
ja o escopo pelo qual, em téda parte do mundo,
vem o homem lutando desde o coméco dos tempos,
nAao ha substituto para a sadia administracdo de
pessoal. Sua posicao € da mais significativa impor-
tancia pois traduz um cédigo universal e criador,
que atende aos anseios da natureza humana. A
boa administracao de pessoal representa principios
de amor e esperanca pelos quais a Humanidade
vem ansiando através dos séculos, principios cuja
auséncia nos pode conduzir a situacao de parias
num mundo subjugado a uma “raca superior”, e
cujo menoscabo nos pode levar a condicao de es-
cravos, num Estado totalitario.”

(In Personnel Administration, Vol. 10, n.° 6,
julho de 1948).
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